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1 Introduccion y Objetivos de la Investigacion

“Un buen plan es aquel que tiene alta probabilidad de cumplirse. Los buenos planes son
predecibles” (Kendall et al. 2001).

1.1 Antecedentes y Motivacion

En 2007, el Deusche Bank Research public6 un informe en el que establecia para el 2020 la
denominada “economia basada en proyectos” supondria un 15% de la creacion de valor en
Alemania (cuando en ese momento rondaba el 2%). Los autores del estudio concluian que en un
anlisis detallado de tendencias que dicha “economia basada en proyectos” adquirird una
importancia creciente en este pais y otros (Hofmann et al. 2007).

Segtn otro informe “Global Project Management Report 2012” publicado por Price Water House
Coopers en 2012, se sefiala que en el periodo 2000 — 2020 mas del 25% del valor econdmico sera
generado a través de proyectos (PWC 2012a).

Esta misma organizacion en un estudio realizado sobre las tendencias en direccién de proyectos,
programas y portfolios concluye que un 97% de los encuestados afirma que la Gestion de
Proyectos es critica para el rendimiento empresarial y el éxito de la organizacion y que un 94%
estan de acuerdo con que la Gestion de Proyectos permite el crecimiento empresarial (PWC
2012b).

El Project Management Institute, en su informe “Pulso de la Profesion 20167, sefiala que lo més
critico es el dinero que se sigue desperdiciando cuando los proyectos no se dirigen bien. Segin
esta institucion se desperdician 12,2% de la inversion debido al deficiente desempefio en los
proyectos, aumentando respecto a los valores anteriores. En su investigacion, mas de la mitad de
las organizaciones comprenden perfectamente el valor de la direccién de proyectos y menos de
dos de cada cinco le otorgan una alta prioridad a la creaciéon de una cultura que reconozca su
importancia como impulsor de un mejor desempeiio de los proyectos (PMI 2016b).

El analisis de distintas investigaciones revela la importancia que esti tomando la Gestion de
Proyectos en la actualidad y como los distintos informes auguran que las tendencias evolucionan
a escenarios donde esta disciplina resulta critica.

Ademas, la ejecucion es la fase mas larga e intensa del ciclo de vida de cualquier proyecto. Durante
este periodo, la gestién de proyectos se centra en la direccion en base a la planificacién realizada,
asi como en el seguimiento y control de las distintas actividades. Como se ve posteriormente en
el documento, existe una relacion entre el uso de métricas y la consecuciéon de resultados en los
proyectos. Por tanto, su uso resulta un instrumento clave para el éxito del proyecto.

La gestién por proyectos se va imponiendo cada vez méas independientemente del tipo de
organizacion, tamano, etc. La gestion de las tareas como proyectos y la implantacion de sistemas
para el control del desempeiio a nivel econémico, como no econémico han ganado importancia.
Por lo que el desarrollo de sistemas de control eficaces se convierte en un aspecto crucial en la
organizacion, lo que permite garantizar el cumplimiento de los objetivos de los proyectos.
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Una sistematica de control de proyectos pretende monitorizar el desempeno de los mismos,
minimizar las desviaciones respecto a la planificacion establecida o la puesta en marcha de las
acciones correctivas apropiadas.

Esta tesis se realiza para dar una respuesta a una necesidad existente en la Gestiéon de Proyectos,
como es su monitorizaciéon. Para lo cual, el uso de métricas e indicadores se convierte en una
herramienta de gran utilidad. Como se vera mas adelante, gran parte de la bibliografia existente
relativa a la medicion del desempefio en los proyectos se centran en aspectos muy concretos, como
la Gestion del Valor Ganado o las métricas de calidad. Sin embargo, no aportan una perspectiva
mas general de las distintas areas.

Ademas, como establecen la mayoria de expertos, el beneficio que debe aportar el uso de
indicadores no debe exceder el esfuerzo que supone. Por lo que, se deben considerar un nimero
de éstos que aporten informacion suficiente y robusta para la toma de decisiones.

La motivacion principal nace de la participacion por parte del autor en proyectos europeos (IV, V,
VI Programa Marco, INTERREG,...) desde 1997, proyectos nacionales de investigacién y
proyectos privados, asi como participacion en distintas actividades docentes en las universidades
de Sevilla y Valladolid y la participacién en asociaciones profesionales vinculadas a esta area de
conocimiento como Asociacién Espanola de Direccién e Ingenieria de Proyectos (AEIPRO),
Asociacién para el Desarrollo de la Ingenieria de Organizacion (ADINGOR) y el Project
Management Institute (PMI).

Como resultado de la investigacion, se pretende obtener una metodologia de seguimiento del
desempeno en los proyectos aplicable de forma sencilla y rapida a la gestion por proyectos,
independientemente del tipo del mismo.

Esta investigacion se enmarca dentro una de las lineas de investigaciéon del Grupo de Ingenieria
de Organizacion (TEP127), que forma parte del Departamento de Organizacion Industrial y
Gestion de Empresas II de la Universidad de Sevilla, en el que el autor es profesor asociado. En
esta linea el grupo imparte las asignaturas de grado y de master denominadas Gestién de
Proyectos. Ademas, organiza e imparte a profesionales varias ediciones del curso de formaciéon
permanente "Direccion de Proyectos para PMP" a través del Centro de Formacién Permanente de
la Universidad de Sevilla.

En esta investigacion se hace una revision de la situacidon existente y se propone una lista de
indicadores refrendada por un estudio realizado utilizando el método Delphi, entre investigadores
y profesionales de la gestién de proyectos en varios paises que avalan la utilizaciéon de dichos
indicadores. Ademas se hace una aplicacion de los mismos en distintos tipos de proyectos para su
validacion en la practica.

1.2 Objeto de la Investigacion

El objeto de este trabajo es proponer indicadores de control para la gestién de proyectos, que
integren los distintos ambitos necesarios en los proyectos y que permitan una implementaciéon
rapida, indistintamente del tipo de proyecto que sea.

En base a este objeto de la investigacion se propone el siguiente alcance:

« Analizar el estado del arte en el uso de indicadores en los proyectos y en la gestion de los
mismos, que permita tener un punto de partida para la investigacion.

« Establecer un marco de actuacién en el uso de indicadores que permita su aplicacién en una
perspectiva de la Gestion de Proyectos.

* Realizar un estudio exploratorio sobre el actual uso de indicadores en la gestién de los
proyectos.

» Considerar las distintas perspectivas de los proyectos a la hora de establecer indicadores para
el seguimiento de su desempeno.
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e Definir un cuadro de indicadores de rendimiento de la gestiéon del proyecto en base a una
metodologia sistematica y estructurada.

e Validar y verificar la robustez de 1a metodologia aplicada.

«  Analizar y validar la aplicaciéon de los indicadores identificados en proyectos reales.

1.3 Estructura del Documento

El documento se ha estructurado en siete apartados:

Introduccion y Objetivos de la Investigacion.

Estado del Arte.

Metodologia.

Estudio Exploratorio sobre el Uso de Indicadores en la Gestion de Proyectos.
Identificacién de Indicadores para la Gestion de los Proyectos.

Validacién en Proyectos Reales.

Conclusiones y Futuras Lineas de Investigacion.

Bibliografia.

Anexos.

© XN oG AW P

En el primer capitulo, “Introducciéon y Objetivos de la Investigacion”, se describe el objeto de la
investigacion y se introducen brevemente los contenidos del documento.

El segundo capitulo, “Estado del Arte”, empieza con un analisis conciso de la evolucién histérica
de la Gestion de Proyectos como disciplina de conocimiento. En un apartado posterior, se
muestran los antecedentes identificados en el uso de métricas e indicadores. El uso de indicadores
esta muy extendido en una perspectiva econémica-financiera; pero se amplia a otras, a partir de
principios del siglo XX, como es la Calidad, o desde mitad del mismo siglo a la gestion en general.
Como resulta evidente, la investigacion considera los usos de métricas en la Gestioén de Proyectos,
en sus distintos puntos de vista.

En el tercer capitulo, “Metodologia”, comprende un analisis de conceptos basicos de la Gestion de
Proyectos, Programas o Carteras de Proyectos, la identificacién de indicadores de rendimiento de
proyectos, que constituyen la base para el posterior analisis mediante el uso del método Delphi.
Este capitulo también considera herramientas y técnicas que permitan la realizaciéon de un estudio
exploratorio previo. Muchas de estas herramientas y técnicas se desarrollan dentro del &mbito de
la Estadistica Inferencial para la identificacion de relaciones de dependencia entre las variables.

El cuarto capitulo, “Estudio Exploratorio sobre el Uso de Indicadores en la Gestién de Proyectos”
versa sobre el desarrollo de una encuesta a partir de una muestra no probabilistica de 798
profesionales y directivos de empresas que trabajan con proyectos. Los resultados y el analisis de
los mismos son el nicleo central del capitulo y que introduce al lector en la situacion actual del
uso de indicadores en la gestion de proyectos en empresas y organizaciones.

El quinto capitulo, “Identificaciéon de Indicadores para la Gestion de los Proyectos” parte de la
identificacion de indicadores de Gestion de Proyectos realizada en el capitulo 3 y que sirve de base
para la aplicacion del método Delphi en un panel de expertos. Tras la realizacion de una serie de
tres iteraciones se obtiene un listado de 26 indicadores para su aplicaciéon en la monitorizaciéon de
proyectos y centrados en aspectos propios de la gestion de los mismos.

El sexto capitulo “Validacién en Proyectos Reales” resulta interesante para trasladar desde una
oOptica teodrica, resultado del capitulo anterior, a una perspectiva practica en base a proyectos
concretos. Se establece una sistematica para el proceso de validacién, que permite posteriormente
ir validando los distintos grupos de indicadores propuestos. La validacion se realiza en diferentes
tipos de proyectos: consultoria, industrial, construccion, etc.
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El séptimo capitulo, “Conclusiones y Futuras Lineas de Investigaci6én”, se exponen las
conclusiones finales de la investigacion, asi como las posibles lineas de futuras investigaciones.
Se hace una revision de los principales aspectos tratados en los capitulos anteriores y muestra las
principales aportaciones del trabajo.

Por dltimo, el documento se completa con la “Bibliografia”, donde se indican la relacion de las
referencias usadas en la investigacion, principalmente libros y articulos académicos, y, por tltimo,
se incluyen los “Anexos”.

Con esta investigacion se propone facilitar al Director de Proyecto la tarea de monitorizar y
controlar los proyectos a partir de un paquete de indicadores de gestion de proyectos,
consensuados y validados, y totalmente escalables a las circunstancias de las organizaciones y a
los propios proyectos.



2 Estado del Arte

2.1 Introduccion

Antes de profundizar en la metodologia aplicada en esta investigacion, se muestra el “estado del
arte” en relacion a distintos conceptos que se tratan en el documento. En este capitulo una
revision bibliografica sobre el uso de indicadores en la gestién en general y en la gestiéon de
proyectos en particular.

En un primer lugar se senala la evolucion histérica de la Gestiéon de Proyectos como disciplina de
conocimiento, estableciendo hitos concretos producidos principalmente en el siglo XX y el actual.

Una vez introducida histéricamente la disciplina que centra la investigacion, se procede a revisar
los antecedentes en el uso de indicadores en la gestion. El uso de indicadores se populariza en el
mundo de la empresa en distintos &mbitos en el siglo pasado. Sin embargo, dentro del Ambito de
la Direccion de Proyectos se concentra en aspectos concretos, como se vera mas adelante.

2.2 Evolucion Histérica de la Gestion de Proyectos

El origen de la Gestion de Proyectos puede situarse a comienzos del siglo XX, considerando la
apariciéon de los primeros métodos. La metodologia PERT (Program Evaluation and Review
Technique) y CPM (Critical Path Method) llegan a mediados de los 50 (Apaolaza & Oyarbide
2005; Yu Chuen-Tao 1974; Chase & Aquilano 1978; Companys & Corominas 1988).

La gestion de proyectos, sin caracter de disciplina, se ha practicado desde las primeras
civilizaciones. Como regla general, hasta el siglo XX, los proyectos de ingenieria civil en general,
eran gestionados por los arquitectos, ingenieros, constructores, que los habian disefiado. Fue en
la década de 1950 cuando las organizaciones comenzaron a aplicar sistematicamente las
herramientas y técnicas de gestion de proyectos (Kwak 2005).

Existen registros que evidencian la existencia de “directores de proyecto” en la construccion de
las grandes piramides de Egipto, uno por cada cara de la piramide que supervisaban la ejecucién
de los trabajos (Haughey 2010).

Aunque la lista podria ser mas extensa, a continuacion se hace un repaso a los principales hitos
que han tenido lugar en relacion a la Gestion de Proyectos (Kwak 2005; Haughey 2010).

1. Afinales del siglo diecinueve, se publica el libro “Project Plan for Building Pacific Railroad”,
que muestra con un enfoque basico y administrativo el funcionamiento de una oficina de
proyectos (Judah 1857).

2. La primera gran innovacion en la Gestién de Proyectos como disciplina tiene lugar en 1917
cuando Henry Gantt desarrolla el diagrama de programaciéon que lleva su nombre (Gantt
1919). Uno de los primeros usos del Diagrama de Gantt fue en el proyecto de la presa Hoover,
que comenzd en 1931y finaliz6 en 1936 (Kwak 2005).

3. En 1956 comienzan a utilizarse las bases que originarian posteriormente el método del
Camino Critico y del PERT como parte del anélisis de operaciones de vaciado y relleno en la
construccién de carreteras (Kelley 1957).
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El método del Camino Critico (Critical Path Method, CPM) se formaliza en 1957 por la
Dupont Corporation (Kelley 1961).

La Oficina de Proyectos Especiales de la Armada norteamericana desarrolla en 1958 la técnica
PERT (Program Evaluation and Review Technique) para la evaluacién de su programa para
el desarrollo del sistema de flota de misiles balisticos, Polaris (Malcolm et al. 1959; Faucett &
Kleiner 1994).

Casi de forma paralela y con el Grupo de Coordinacién PERT, el Departamento de Defensa de
Estados Unidos formaliz6 el concepto de Estructura de Desglose de Trabajo, EDT, (Work
Breakdown Structure, cuyas siglas son WBS) y lo public6 para su uso en posteriores
proyectos en 1962 (Globerson 1994).

En 1964 varios expertos europeos interesados en el Critical Path Method, CPM, sugieren la
formacion de INTERnational NETwork, INTERNET (IPMA 2015b). En 1965, este grupo
funda la organizacién IPMA! (International Project Management Association), que
inicialmente se denomindé IMSA (International Management Systems Association)
(Pannenbicker & Dworatschek 2005).

En 1967 el Departamento de Defensa de los Estados Unidos (Department of Defense, DoD)
emiti6 una directiva para aquellas empresas industriales que quisieran participar en sus
programas de compras o incentivos con unos criterios para el sistema de control de costes y
plazos (Cost/Schedule Control Systems Criteria, C/SCSC), que originaran en el futuro la
metodologia de la Gestion del Valor Ganado (Fleming & Koppelman 2000).

Unos afos maés tarde, en 1969 se funda en Atlanta el PMI2 (Project Management Institute)
(Meredith & Mantel Jr 2011).

La empresa Simpact Systems Limited crea en 1975 el método PROMPTII como un intento de
establecer las directrices para el flujo de fase de un proyecto de equipo. En 1979 la Agencia
Nacional de Computacién y Telecomunicaciones (CCTA) del Reino Unido adopta este método
para todos los sistemas de informacién de los proyectos (Haughey 2010).

Se publica en 1975 el libro “The Mythical Man-Month: Essays on Software Engineering”
(Brooks 1975). Este libro de ingenieria de software y gestién de proyectos, se centra en la idea
de “la adici6én de mano de obra para un proyecto de software que esta retrasado, lo demorara
aiun mas”

En 1986 aparece por primera vez la metodologia SCRUM, modelo de desarrollo de
programacion agil muy extendida en las empresas de software, si bien en su origen se
establece para el desarrollo de nuevos productos (Takeuchi & Nonaka 1986).

En 1987 el PMI publica “Los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK®)”, como
un libro blanco para documentar y estandarizar la informacion y practicas aceptadas para la
gestion de proyectos (PMI 1987).

En 1989, la agencia britinica CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency),
que posteriormente se convertird en la OGC (Office of Government Commerce), publica el
método PRINCE (PRojects IN Controlled Environments), como una evolucion del
anteriormente mencionado PROMPTII (OGC 2009).

En 1995, el Departamento de Defensa norteamericano permiti6 a la asociaciéon de
empresarios NSIA (National Security Industrial Association) valorar la utilidad de los
criterios del valor ganado, que gener6 en 1996 el estindar denominado Sistema de Gestion
del Valor Ganado (Earned Value Management System, EVMS) (Fleming & Koppelman
2000).

También en 1996 se formaliza la “Una Guia de los Fundamentos para la Direccién de
Proyectos (Guia del PMBOK®) en su primera ediciéon (PMI 1996).

Igualmente, en 1996, la CCTA publica el método PRINCE2"3, como una mejora al anterior
modelo PRINCE y con un caracter genérico, no solo orientado a las Tecnologias de la
Informacion (CCTA 1996).

thttp://www.ipma.ch.
2 http://www.pmi.org.
3 http://www.prince-officialsite.com.
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En 1997 se publica el libro “La Cadena Critica”, la aplicaciéon de la Teoria de las Restricciones
a la Gesti6n de Proyectos (Goldratt 1997).

En este mismo ano la organizaciéon ISO4 (International Standards Association) publica una
norma sobre Calidad en la Gestién de Proyectos, ISO10006 (ISO 1997).

En 1998 el CCTA publica la segunda edicién de su modelo “Managing successful projects
with PRINCE2” (CCTA 1998).

IPMA publica la primera version de las Bases para la Competencia en Direcciéon de Proyectos,
ICB (Individual Competence Baseline) en este afio (IPMA 1998).

En el siguiente afo, 1999, esta organizaciéon publica su ICB en la version 2.0 (IPMA 1999).
La segunda edicién de la Guia PMBOK® se publica en el afio 2000 (PMI 2000).

En 2001, IPMA publica con pequeias modificaciones una nueva version de su ICB (IPMA
2001).

La OGC publica la tercera edicion del PRINCE2™ en 2002 (OGC 2002).

En 2003 la norma internacional ISO10006 es actualizada (ISO 2003).

En 2004 se publica la tercera edicion de la Guia PMBOK® (PMI 2004).

En 2005 se publica la siguiente versiéon del modelo PRINCE2™ (OGC 2005).

Un aho después, 2006, ISO constituye un grupo de trabajo sobre Gestion de Proyectos,
ISO/PC 236, para desarrollar su nueva norma ISO21500. Este grupo aglutina a las principales
organizaciones de Gestion de Proyectos internacionales y de los principales paises (ISO 2012).
Este mismo afio, 2006, IPMA publica una nueva version de su ICB (IPMA 2006).

En 2008 se publica una nueva actualizacion de la Guia PMBOK, como la cuarta edicién de la
misma (PMI 2008a).

La OGC realiza en 2009 una revision profunda de la metodologia PRINCE2™, publicada
como quinta edicion (OGC 2009).

A finales de 2012 sale a la luz la norma ISO21500 Directrices para la Direcciéon y Gestion de
Proyectos (ISO 2012).

En 2013 PMI publica la quinta y actual edicién de la guia PMBOK® (PMI 2013a).

En 2015 IPMA publica su cuarta y actual versién de su ICB (IPMA 2015a).

La moderna historia de la Gestion de Proyectos se puede dividir en cuatro grandes periodos (Kwak
2005):

1.

Antes de 1958: Sistemas de trabajo para las relaciones humanas.

Durante este periodo, la evolucion de la técnica y las telecomunicaciones implicaron una
disminucion considerable en la duracién de los proyectos. En un sentido mas estricto para la
disciplina se sentaron las bases para la gestion de actividades, que se culminaria
posteriormente en el desarrollo de los EDT.

Entre 1958 y 1975: Aplicacion de la gestion cientifica a los problemas de gestién.

Esta etapa se caracteriza por los rapidos y significantes cambios en la tecnologia. En la Gestion
de Proyectos aparecen herramientas basicas como EDT, CPM y PERT.

Entre 1975 y 1994: Centro de produccién de los recursos humanos.

En esta fase, el desarrollo revolucionario del sector de las Tecnologias de la Informacion
permite la generalizacion del uso de ordenadores personales, que permiten una gestiéon y
control eficaces de proyectos complejos. Ademas, el software de gestion de proyectos se
convierte en un producto accesible y versatil.

4 http://www.iso.org.
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Desde 1994 hasta nuestros dias: Creacién de un nuevo entorno.

Este periodo esta dominado por los acontecimientos relacionados con internet que han
cambiado radicalmente las practicas empresariales, afectando muy directamente a las
aplicaciones de gestién de proyectos que se administran en tiempo real.

2.3 Uso de Métricas e Indicadores para la Gestion

2.3.1 Definiciones

Como dijo Lord Kelvin “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede
mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre” (Salguero 2001).

Antes de continuar seria interesante establecer la diferencia entre los distintos conceptos
relacionados con métricas e indicadores para evitar confusiones. Son varios los autores que
establecen estas diferencias (Kerzner 2011; KPI 2012).

Medida: Nimero o cantidad que registra un valor directamente observable.

Todas las medidas se componen de un nimero, que ofrece magnitud de la medida y una
unidad de medida, que da un significado.

Indicadores: factor o variable cuantitativa o cualitativa que establece un medio simple y fiable
para medir logros, reflejar cambios relacionados con una intervencion o para ayudar a evaluar
el rendimiento de un actor del desarrollo (OECD 2002).

Métrica o medida o indicador de desempeno: Término genérico que abarca la base
cuantitativa mediante el cual se establecen los objetivos y se evalia el rendimiento.

En el contexto de la medicién y la gestion de rendimiento de estos términos se utilizan
indistintamente.

Indicador clave de rendimiento, cominmente denominado por sus siglas en inglés KPIs:
Indicador seleccionado como clave para supervisar el rendimiento de un objetivo estratégico,
resultado o area clave importante para el éxito de una actividad o el crecimiento de la
organizacion en general.

Por lo general, los KPI son monitoreados y se reportan a través de cuadros de mando o
informes de rendimiento.

Para esta investigacion se van a considerar los KPI que permitan supervisar el rendimiento de las
areas clave del proyecto.

Existen seis atributos que caracterizan los KPIs:

Predecible: permite pronosticar la tendencia.

Medible: se puede expresar cuantitativamente.

Accionable: desencadena cambios que puedan ser necesarios.
Relevante: se relaciona directamente con el éxito o fracaso del proyecto.
Automatizado: su reporte minimiza el error humano.

Pocos en nimero: sélo los necesarios.

2.3.2 Indicadores Economicos-Financieros

El origen del uso de indicadores y métricas esta en la Contabilidad. Se puede considerar que en
el afo seis mil A.C., ya existian los elementos necesarios para poder considerar la existencia de
actividad contable (Gertz 1996). Incluso que el propio origen de la escritura, la escritura

5 En ingles: Key Performance Indicator.
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cuneiforme, tiene lugar para poder constatar elementos econémicos o de gestion, tales como
transacciones, propiedades, créditos, etc. (Esteve 2010).

También es posible que las pictografias encontradas en las distintas cuevas a lo largo del mundo,
como por ejemplo en las cuevas de Altamira, donde, el hombre prehistoérico representaba a través
de graficos e imagenes su cultura y su entorno. De esta manera, no solo representaba ciertos
hechos de tipo natural y social, sino que buscaba expresar y cuantificar diversos aspectos de su
sociedad, como por ejemplo: la caza de animales, el nimero de habitantes, el nimero de nifios,
entre otros aspectos.

El comercio marcaba la necesidad de mantener registros de las transacciones. Asi, en Egipto se
desarroll6 un cuerpo de funcionarios especializados en llevar las cuentas de los templos, del
Estado y de los grandes sefiores, y que llegaron a constituir un cuerpo técnico numeroso y bien
considerado socialmente. Se trataba de una contabilidad simple, de una partida tnica. Grecia y
Roma impusieron un mayor grado de perfeccionamiento. Los banqueros griegos llevaban
fundamentalmente dos clases de libros de contabilidad: el diario (efemérides) y el libro de cuentas
de clientes. Los grandes negociantes romanos llegaron a perfeccionar sus libros de contabilidad
de tal manera que algunos historiadores han creido ver en ellos, ya que se conservan solo algunos
fragmentos incompletos, un primer desarrollo del principio de la partida doble (Gertz 1996).

Desde su origen, la Contabilidad ha ido adaptandose y evolucionando, con el fin de desarrollar los
registros necesarios para responder a un entorno mercantil cambiante.

El primer tratado escrito de la materia, “Della mercatura o del Mercante perfetto”, se sittia en
1458, cuyo autor era el consul de Ragusa en Népoles y que no fue publicado impreso hasta 1573
(Ortigueira 1977).

La Contabilidad se utiliza para satisfacer diversos objetivos: patrimonial, econ6mico, financiero,
fiscal y de gestion. En este ultimo aspecto, comprende los procedimientos relativos al control
interno de la empresa (Pérez-Carballo et al. 1989):

» Vigilar y reducir costes.

« Elaborar, implantar y supervisar los presupuestos.

« Identificar los gastos, costes y beneficios y asignarlos por grupos funcionales homogéneos.

« Controlar que los datos aportados por el sistema contable sean exactos, consistentes y
veraces.

Los instrumentos que dispone la contabilidad para el analisis econ6mico-financiero y la toma de
decisiones son:

« Balance.

e Cuenta de resultados.

« Estado de origen y aplicacion de fondos.
*  Previsiones financieras.

e Ratios.

Si bien los primeros, si siguen reglas fijas en base a la normativa contable aplicable, los tltimos
dependen de distintos factores e intereses, y se suelen aplicar en funcién de las necesidades de la
organizacion.

Existen infinidad de ratios, pero para que un analisis sea operativo, debe limitarse su uso. Lo que

implica que cada empresa debe seleccionar aquellos ratios que le sean idéneos (Amat 2002).

En 1914, el ingeniero Donaldson Brown, que trabajaba en la empresa quimica DuPont, ide6 un
método de analisis, siendo la forma dominante de analisis financiero hasta los aflos setenta en
muchas empresas de los Estados Unidos (Callahan et al. 2007).
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Figura 2.1: Descomposicion segin el método DuPont.

La caracteristica principal de este método es que se basa en la descomposiciéon sistematica del
ROI (Return On Investment) en sus distintos componentes. Tomar el ROI como objetivo es 16gico
si se tiene en cuenta una perspectiva del accionista. La Figura 2.1 muestra graficamente la
descomposicion de los distintos componentes (Pereira et al. 2007).

Desde la década de los sesenta existen unos patrones de eficiencia muy conocidos, cuyo precursor
fue Arnold Weinstock, presidente de la compania General Electric, que permiten analizar la
situacién de la compafiia y comparar con otras (Salguero 2001). Los ratios que usaba Lord
Weinstock partian, como en el caso anterior, de informacion de caracter econdémico — financiero:
beneficio, capital, ventas, activo, existencias y nimero de empleados.

2.3.3 Indicadores de Control y Gestion de la Calidad

Por otro lado, el uso de indicadores ha sido muy habitual en el marco de la Calidad. A principios
del siglo XX aparece en los Estados Unidos el Control de Calidad. En los afios treinta se introduce
la estadistica en la inspeccién, con lo que se evitaba controlar todos los componentes y productos.
Siendo posteriormente la industria japonesa, después de la IT Guerra Mundial, la que potenci6 el
uso de todos los aspectos relacionados con la Calidad (Membrado 1999).

Dentro de este capitulo, merece una especial mencién el Control Estadistico de Procesos. El
origen de esta técnica se sittia en Bell Laboratories a mediados de la década de los veinte, donde
al fisico Walter Shewhard se le pidi6 estudiar cémo la variacion en los procesos de producciéon
causaban problemas de calidad y determinar que se podia hacer al respecto (Godfrey 1986;
Duncan 1986).

Este fisico sabia que la variacion es inherente en los procesos fisicos, pero queria conocer si habia
alguna parte controlable. Por un lado identific6 las variaciones de causa comiin, como aquellas
que dependen de caracteristicas de la materia prima, fluctuaciones de la tension eléctrica, ... y las
variaciones de causa especial o asignable, que corresponden a aquellas producidas por causas
substanciales, no rentables y, a menudo, facilmente detectables y corregibles, como el distinto
comportamiento de operarios, diferencias entre dos méquinas aparentemente iguales,
Shewhard caracteriz6 solo los procesos en base a las variaciones de causa comtn como “bajo
control estadistico” (Kolesar 1993).
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La investigacion de este cientifico salid a la luz con la publicacién de varios articulos (Shewhart
1924; Shewhart 1926) y un libro (Shewhart 1931).

El precursor de la Calidad en Japén fue W. Edward Deming en 1950 y quién introdujo el concepto
del Control Estadistico de Procesos (JUSE 2013b; Deming 1943) y sus famosos 14 principios
(Deming 1982; Shewhart 1986).

Un punto importante en el modelo de Deming son los resultados, que se examinan en la calidad
de productos y servicios:

» Resultados tangibles (como calidad, coste, beneficio,...).
*  Resultados intangibles.

e Métodos para medir y mantener los resultados.

* Niveles de satisfaccion de los clientes y de los empleados.
+ Influencia en la comunidad local.

A partir de 1954, Joseph M. Juran continuo la labor iniciada por Deming en Japdn (Juran et al.
1999; Juran 2003). Una de sus aportaciones es el fomento en el uso de indicadores y el uso de un
“paquete especial de informes” para los directivos que contenga:

« Informes cuantitativos sobre el comportamiento, basados en los sistemas de datos.
« Informes descriptivos sobre amenazas, oportunidades y acontecimientos pertinentes.
e Auditorias realizadas.

La crisis econémica de los afios sesenta, motivada por la subida del precio del petréleo, obligd a
las empresas a replantearse las formas de gestion para ser mas eficaces y eficientes, especialmente
en los estilos de direccion y gestion. Todo ello se tradujo en un cambio brusco del concepto de
calidad, orientandose mas hacia la idea de satisfaccion del cliente (Membrado 1999).

En el afio 2000, la International Standard Association (ISO) publica una nueva version de su
conocida norma ISO 9001, en la que introduce por primera vez el uso de indicadores (ISO 2000):

e Seguimiento y medicién de procesos, que implica la medicién de éstos para demostrar la
capacidad de conseguir los resultados planificados.

« Seguimiento y medicién de productos, para medir las caracteristicas del mismo y verificar
que cumplen con los requisitos.

Con anterioridad, las versiones anteriores de esta norma si consideraban el control de procesos,
asi como las técnicas estadisticas (ISO 1987; ISO 1994).

Actualmente, la version en vigor de la norma en la que permanece el uso de estos instrumentos
de seguimiento es la ISO 9001:2008 (ISO 2008).

2.3.4 Indicadores para la Gestion

Sin embargo, el énfasis en medir y controlar determinados aspectos vinculados a la marcha de la
empresa es relativamente nuevo (Blanco 1976; Amat 1999). A partir de la publicaciéon por parte
de Johnson y Kaplan del libro “Relevance Lost - The Rise and Fall of Management Accounting”
(Johnson & Kaplan 1987) se produce la popularizacion de su uso (Bititci et al. 2012).

En relacion a las mediciones orientadas a la gestion, cada “maestro” tiene su enfoque sobre lo que
se debe medir.

Ralph Cordiner, consejero delegado de General Electric, encargd a un equipo de expertos en 1951
la identificacion de medidas clave del rendimiento de una empresa (Eccles 1991).

En la década de los sesenta, Peter Drucker considera que el “cuarto elemento basico del trabajo
de un directivo es la tarea de medir” (Drucker 1954).
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Este mismo autor considera que se deben considerar cuatro herramientas (Drucker 1995):

1. Informacién basica, vinculada a los datos contables: flujo de caja, liquidez, ventas, etc.

2. Informacién sobre productividad, a partir del analisis econémico del valor afiadido y del
benchmarking.

3. Informacion sobre la capacidad, referida a las capacidades que aportan valor al mercado,
innovacion, etc.

4. Informacion sobre los recursos y su distribucion.

Este autor establece medidas de caracter econdémico y no econémico, asi como tangibles e
intangibles.

También Michael Porter indica que todas las actividades que resultan importantes para el éxito
de una compaiiia constituyen su “cadena de valor”. Una vez identificada ésta, el siguiente paso
consiste en desarrollar una cascada de medidas por toda la organizacion vinculadas a dichas
actividades (Porter 1985).

Robert Eccles (1991) establece que los indicadores principales no pueden basarse tinicamente en
aspectos financieros, que midiendo y controlando solo ese tipo de datos se corre el riesgo de
quedarse obsoleto.

Estas medidas clave consistian en:

+ Rentabilidad.

*  Cuota de mercado.

*  Productividad.

e Actitudes de los empleados.

«  Equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo.

Segin Eccles, en la década de los ochenta se media la calidad y en la de los noventa la satisfaccion
del cliente.

Visién

Objetivos estratégicos M erca;‘ |;1a nzas

Satistaacis Factores
;ellscﬁ;(rzmltzn Flexibilidad ||Productividad ~ Clave de
Objetivos Exito
operativos 5 - Criterios
) uracion i de
Calidad Entrega e Desperdicios medida
Operaciones
D Eficacia

D Eficiencia interna

Figura 2.2: Piramide de los resultados (Lynch & Cross 1995).

Otros dos especialistas en Management, Richard Lynch y Kelvin Cross, introdujeron a principio
de los noventa, la piramide de resultados (Lynch & Cross 1995). Esta pirimide se muestra en la
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Figura 2.2. Segiin los autores se establecen cuatro niveles y hacen especial énfasis y en este orden
en:

1. Satisfaccion del cliente.
2. Productividad.
3. Flexibilidad.

La publicacion del articulo “The Balanced Scorecard” en 1992, por Robert Kaplan y David Norton
(Kaplan & Norton 1992), marcd un hito significativo en el uso de indicadores para la gestion,
debido al éxito cosechado. El Nolan Norton Institute patrociné un estudio sobre la mediciéon de
los resultados en la empresa, entendiendo que no se podian reducir a mediciones basadas
Unicamente en datos contables y financieros.

Consecuencia directa fue la publicacion de otros dos articulos (Kaplan & Norton 1993; Kaplan &
Norton 1996) y un libro por los mismos autores (Kaplan et al. 1996).

El cuadro de mando integral traduce la misién y la estrategia de la organizacién en una amplio
conjunto de medidas organizadas en cuatro perspectivas:

Finanzas.

Clientes.

Procesos internos.
Recursos y aprendizaje.

i

Otra perspectiva, propuesta por James Harrington, indica que debe existir un balance entre los
puntos de vista, por un lado el cliente externo y por otro los que ejecutan los procesos internos.
Pero que sin mediciones no hay sensacién de logro, por tanto ninglin motivo para intentar mejorar
(Harrington & Harrington 1995).

Segtin Harrington, los indicadores o mediciones tienen que ser de tres tipos:

« Indicadores de eficacia, permiten medir la eficacia o efectividad de un resultado.

« Indicadores de eficiencia, que buscan la eficiencia interna.

« Indicadores de adaptabilidad, orientadas a satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes externas, asi como la adaptacion a los cambios.

Los profesores Robert Simons y Antonio Déavila plantearon el concepto de Rentabilidad de
Gestion, que puede suponer una tarjeta de resultados equilibrada (Simons & Davila 1998):

. ., Energia productiva liberada de la organizacion
Rentabilidad de Gestion = g2p —_ At 2T (2.1)
Tiempo y atenciéon directiva invertidos

Se trata de una féormula subjetiva, con la que los directivos pueden calcular si tienen una
rentabilidad de gestion alta o baja.

En 1995, la compafiia sueca de servicios financieros Skandia, public6 un informe de capital
intelectual, orientado tnicamente a la medida de recursos intangibles en la empresa Leif
Edvinsson, autor del estudio, junto con Michael Malone establecen la definicién de capital
intelectual (Edvinsson & Malone 1997):

Capital intelectual = Capital humano + Capital estructural

Siendo el capital humano, las habilidades, conocimientos e innovaciéon de los empleados,
sumados a la cultura, valores y filosofia de la empresa, y capital estructural, todo el inmovilizado
de la empresa. Por lo que la empresa es dueia del segundo, pero no del primero.

James Riggs y Glenn Felix, de la Universidad de Oreg6n, identificaron un “indice de rendimiento”,
que se generaba a partir de la ponderacion de varios indicadores (Riggs & Felix 1983). El concepto
de rendimiento est4 ligado a la consecucion de resultados, por lo que este indice utiliza:
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* Indicadores de medida.

» Factores de ponderacion.

+ Sistema comun de puntuacién.

* Medida del rendimiento del grupo, no individual.

Por otro lado, hay que tener en cuenta que en muchas organizaciones no existen indicadores de
medida de rendimiento. Las principales razones podrian ser (Nudurupati et al. 2011):

+ La mayoria de los sistemas son historicos y estaticos, como consecuencia la informacion
presentada no es relevante, actualizada y precisa.

« Pocos sistemas los integran en los sistemas de informacion.

«  Seproduce resistencia por parte del personal, que no comprende los objetivos y sus beneficios
potenciales.

2.3.5 Modelos de Excelencia

Si bien tienen su origen en el marco de la Calidad, se incluye en una secciéon aparte, debido a que
este tipo de modelos consideran mediciones tanto de caracter econdémico, como no econémico.

Los conceptos de excelencia empezaron a aplicarse en Japon a finales de los sesenta y principios
de los setenta, mientras que en Occidente no se comenzo6 hasta los afios ochenta (Membrado

1999).

Los modelos de excelencia presentan un doble enfoque en relacién a las mediciones. Por un lado,
la excelencia se mide en base a una puntuacién ponderada que la organizacién obtiene aplicando
los distintos criterios que componen el propio modelo. Ademas, por otro lado, todos estos
modelos contienen uno o varios criterios de resultados (efectos).

El introductor de los modelos de excelencia fue W. Edwards Deming a raiz de la creacién del
premio que lleva su nombre en 1951 (JUSE n.d.).

Los principales modelos actuales de excelencia son:

e Premio Deming.

e Programa de Excelencia de Rendimiento Baldridge.
*  Modelo EFQMS.

*  Modelo Iberoamericano.

Los criterios de evaluacion del Premio Deming estan basados en como la empresa gestiona todas
las actividades que son esenciales para un adecuado control de la calidad de sus productos y
servicios (JUSE 2013a). El modelo presenta diez criterios de evaluacién, en el que el noveno se
centra en resultados (efectos). En éste se examinan los resultados producidos en la calidad de
productos y servicios, las mejoras obtenidas desde el punto de vista de calidad, coste, cantidad,
beneficios, asi como motivacion y otros beneficios intangibles.

El Programa de Excelencia de Rendimiento Baldridge (NIST 2013) o modelo estadounidense,
fue creado en 1987. Segin el mismo, los criterios se deben enfocar a los resultados en las
siguientes areas clave:

*  Productos y procesos

* Clientes

+ Empleados

» Liderazgo y gobierno de la organizacién
* Finanzas y mercados

6 EFQM: European Foundation for Quality Managament.
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Figura 2.3: Estructura del modelo de excelencia Baldrige (elaboracion propia a partir de
NIST, 2013).

El peso de los resultados en el modelo supone el cuarenta y cinco por ciento del total,
considerando:

» Resultados de la satisfaccidon del cliente, como grado de satisfaccion, quejas, devoluciones,
pleitos, reparaciones en garantia, ...

* Resultados financieros y de comportamiento del mercado, como beneficios, margenes,
utilizacion de activos, liquidez, ..., asi como cuota de mercado, crecimiento del negocio, etc.

e Resultado de recursos humanos, que miden la satisfacciéon y el bienestar de los mismos
(satisfaccion, absentismo, accidentes, rotacion, huelgas, ...).

» Resultados de proveedores y otras alianzas, para medir su calidad, respuesta, flexibilidad, ...

«  Resultados especificos de la empresa, como calidad de los productos y servicios, efectividad y
eficiencia de los procesos, productividad, tiempos de ciclo y frecuencia de introducciéon de
nuevos productos.

En cada uno de ellos analiza los valores presentes y las tendencias en los distintos indicadores, asi
como la comparacién con la competencia.

El Modelo EFQM, se publico en 1991. Se trata del modelo de excelencia que se aplica usualmente
en Europa. El modelo se compone de nuevo criterios, que se agrupan en dos grandes bloques:
agentes facilitadores y resultados (EFQM 2013). El esquema de dicho modelo se muestra en la
Figura 2.4.

Los criterios de resultados suponen la mitad de la evaluacion de la empresa y se dividen en:

» Resultados en los clientes
* Resultados en las personas
* Resultados en la sociedad
* Resultados clave

En los tres primeros, para que una organizacion sea excelente, se deben considerar, por un lado,
percepciones que de ésta tienen los clientes, los empleados o la sociedad y, por otro, indicadores
de rendimiento o mediciones internas correspondientes a cada una de estos grupos. En el caso
del criterio de resultados clave, el modelo tiene en cuenta los resultados estratégicos clave y los
indicadores clave de rendimiento.
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En cualquiera de los cuatro resultados se tiene que considerar que se hacen mediciones, las
tendencias, el cumplimiento de objetivos y la comparacién con los competidores.

Agentes Facilitadores Resultados>

Aprendizaje, Creatividad e
Innovacion

e, Afadir valor para los clientes

Mantener en el tiempo
resultados sobresalientes ,®

@ Crear un futuro sostenible

Alcanzar el éxito mediante ®
el talento de las personas

® Desarrollar la capacidad
de la organizacion

Gestionar con agilidad @

® " Aprovechar la creatividad

. e ) la innovacién
Liderar con vision, inspiracién e integridad " ® y

Figura 2.4: Esquema del modelo EFQM 2013 (EFQM 2013).

2.4 Métricas e Indicadores para la Gestion de Proyectos

Tras la investigacion realizada, se puede concluir que no existe una amplia bibliografia sobre la
utilizacion de mediciones en la gestion de proyectos, salvo aspectos concretos como pueden ser la
técnica de la Gestion del Valor Ganado o la aplicacion de modelos de madurez, sobre todo
encaminada a la generaci6on de una cultura de Gestion de Proyectos en las organizaciones
(Montero 2013).

La importancia de usar métricas para conseguir los resultados esperados en los proyectos esta
reconocido en la literatura relacionada (Bourne et al. 2000; Bryde 2005; Montero et al. 2015).
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Existe una relacion clara entre el rendimiento del proyecto y el éxito del proyecto (Frinsdorf et al.
2014; Mir & Pinnington 2014). El uso de métricas en proyectos, programas y carteras de proyectos
es considerado en si mismo como un factor de éxito para obtener una retroalimentaciéon o
anticipar comportamientos futuros (Munns & Bjeirmi 1996; Atkinson 1999; Cooke-Davies 2002).
De todas estas métricas, los indicadores de rendimiento son los que tienen un mayor impacto
sobre la implementacion del proyecto (Qureshi et al. 2009). Asimismo, algunos estudios han
demostrado que el anélisis de los resultados del proyecto, presentado a través de la definicién de
los factores criticos de éxito, indicadores clave de rendimiento y el rendimiento proceso de
medicién de tener una influencia relevante en la adquisicién de conocimientos y la transferencia
de conocimientos (Todorovié et al. 2014).

El rendimiento de un solo proyecto afecta el rendimiento general de una cartera y, por tanto, los
indicadores clave de rendimiento también se puede utilizar para medir los logros o control de los
riesgos en las carteras de proyectos integrales (Sanchez & Robert 2010). Estas medidas deben
afiadir valor a una o mas de las partes interesadas (Rajegopal et al. 2007; Venning 2007).

Entre los pocos libros relevantes sobre el tema destacan “The Project Management Scorecard”
(Phillips et al. 2002), “Metrics for Project Management” (Rad & Levin 2006), “Implementing
Project Management Scorecard” (Keyes 2010) y “Project Management Metrics, KPIs, and
Dashboards” (Kerzner 2011).

En el ano 2000, el Center for Business Practices publica un informe con las mediciones para
determinar el valor de un proyecto (CBP 2000). Segun el cual las medidas se clasifican en cuatro
grupos: financieras, de cliente, de proyecto o proceso y de aprendizaje y crecimiento.

La Figura 2.5 muestra el modelo de cuadro de mando para la gestién de proyectos establecido por
Phillips, Bothell y Snead.

Captura de
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Visualizacién y planificacion Ejecucion y recogida de datos Analisis de datos y cierre d el proyeciv T
— E— | Y R
7 /7 \
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Figura 2.5: Modelo de cuadro de mando para la gestiéon de proyectos (Phillips et al. 2002).

El primer punto a tener en cuenta en relacion al uso de métricas en la Gestién de Proyectos es la
necesidad de hacer la distincién entre la monitorizacién del proyecto y la monitorizacién de la
gestion del proyecto. Ambas estan interrelacionadas, pero son distintas y es importante no
confundirlas (De Witt 1988; Bryde 2003).

Una metodologia relacionada con el uso de indicadores en la Gestién de Proyectos el Logical
Framework Approach (LFA) o Anélisis del Marco Logico (Gasper 2000; Crawford & Bryce 2003;
Dale 2003; Russo & Rindone 2011).
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Esta herramienta fue desarrollada en 1969 por la U.S. Agency for International Development,
USAID, y durante cierto tiempo su uso fue obligatorio en las propuestas de proyectos de ayuda
humanitaria. Se basa en el desarrollo de una tabla con tres partes principales:

e Estructura de medios y fines que cubre un objetivo de desarrollo o meta.
«  Relaciéon de indicadores relacionados con los componentes de esta estructura.
« Suposiciones a partir de las cuales se considera un cambio de nivel en la estructura.

Antes de la década de los ochenta, lo usual era enfocar las mediciones exclusivamente en el
rendimiento del proyecto. A partir de entonces, se entiende que el éxito de un proyecto tiene un
caracter multidimensional y que diferentes personas miden dicho éxito de diferente forma y
temporalidad, considerando el foco tanto en el rendimiento del proyecto, como en el de la gestion
del mismo (Morris & Hough 1987; Larson & Gobeli 1989; Deutsch 1991; Pinto & Pinto 1991;
Neumann et al. 1993). También se incorpora el concepto de “calidad”, asi como la satisfacciéon de
los principales grupos de interés (Nicholas 1989; Atkinson 1999).

Quizas la sistematica mas extendida de seguimiento en la Gestion de Proyectos sea la Gestion del
Valor Ganado (Earned Value Management (EVM)). Esta técnica surge en 1967, cuando el
Departamento de Defensa de los Estados Unidos emiti6 una directiva que imponia a todas las
empresas industriales privadas que quisieran trabajar con ellos treinta y cinco criterios de costes
y sistemas de control del cronograma (Cost/Schedule Control Systems (C/SCSC)) (Fleming &
Koppelman 2000).

Originalmente, el concepto de valor ganado es idea de los ingenieros industriales en fibricas, que
desde principios del siglo XX habian usado un enfoque tridimensional para evaluar las verdaderas
eficiencias del rendimiento en costes (Fleming & Koppelman 2000). Estas dimensiones consisten
en:

1. Comparacion entre los niveles ganados y los costes actuales incurridos.

2. Comparacidn entre los niveles ganados con los niveles planificados originales, para evaluar
los resultados del cronograma.

3. Variacién de costes, que es la diferencia entre los costes actuales gastados y los niveles
ganados.

En 1995 la asociacién americana National Security Industrial Association (NSIA) empezd a
trabajar en los criterios del valor ganado, generando es estandar Earned Value Management
System (EVMS) (NSIA 1980), reduciendo el nimero de criterios a treinta y dos. Este estandar fue
aprobado en 1996 por el Departamento de Defensa estadounidense.

La Gestion del Valor Ganado se define como una técnica de gestion que relaciona la planificaciéon
de los recursos, el uso del cronograma y los requisitos de rendimiento técnico (Abba 1997) y su
uso es muy util (Kim et al. 2003).

Existe una cierta controversia sobre esta técnica. Algunos consideran que su uso a nivel
empresarial no estd generalizado (Arthur 1983; Lukas & CCE 2008), consecuencia de otras
limitaciones como:

No considera nunca la calidad.

El valor planificado es la linea base y se calcula a partir de predicciones inciertas.

Elevados costes de implementacion.

Alto esfuerzo para la captura de datos de costes actuales, especialmente en proyectos grandes.

B wpr

Otros autores consideran que la Gestién del Valor Ganado se desarrolla bajo condiciones sin
incertidumbre y que introduciendo variabilidad en el modelo, el director de proyecto puede saber
si las desviaciones de los valores planificado estdn en concordancia con la variabilidad estadistica
(Acebes et al. 2014).
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Llama la atencién, que la Guia PMBOK®, la ICB de IPMA o el modelo PRINCE2™ no tratan en
profundidad el tema de los indicadores.

La metodologia de la Cadena Critica también establece el uso de indicadores para el seguimiento.
Asi como la regularidad y la frecuencia en los seguimientos de los mismos (Goldratt 1997;
Newbold 1998; Leach 2000; Montero 2011).

En este sentido se consideran indicadores especificos para la gestion de la Cadena Critica, tales
como el estado del plan de la Cadena Critica, el estado de uso de los amortiguadores, ratios
vinculados al consumo de amortiguadores (Kendall et al. 2001), el nimero de actividades
iniciadas a tiempo o el ratio de comienzo a tiempo o “comienzos oportunos” (Gémez & Jiménez
2009),...

2.5 Modelos de Madurez

Un concepto interesante a considerar dentro de este trabajo es el de los modelos de madurez
aplicados a la Gestidon de Proyectos. Si bien, aunque implica la realizacion de mediciones, se sale
del objeto de la aplicaciéon para el seguimiento de proyectos.

El origen del concepto de madurez en los procesos nace en el entorno de la Calidad Total (Cooke-
Davies et al. 2001), donde la aplicacion de técnicas de control de procesos habian mostrado que
el incremento de la madurez tenian dos consecuencias:

¢ Reduccidn de la variabilidad inherente al proceso.
« Incremento del rendimiento del proceso.

Crosby, 1979, present6é un modelo con cinco niveles de madurez dentro del concepto de calidad
en las organizaciones (Crosby 1979).Una referencia de aplicacion sobre Modelos de Escala de
Madurez, en este caso, aplicado a entornos de fabricacion, es el Método PPORF (Practical
Program Of Revolutions in Factories), que fue creado por Iwao Kobayashi (Kobayashi 1995). Este
describe las veinte “llaves” que son cruciales para el desarrollo de una empresa lider a nivel
mundial (ver Figura 2.6).

Sistema de Gestion
Mantenimiento de la Calidad Colaboracién

— de equipos con proveedores Tecnologia

propia

Limpiezay /. o
organizacion ‘;\1 (20)

%

Programacion de
la produccion

Fabricacion con
control cero

Mejora de
la calidad

Implicacion
del personal

Tecnologias de
cambio rapido

Dinamizacion

Mejora de ( .
mgétodos | delos procesos | R_educcm_n de
empresariales inventarios
Fabricacion
Control de acoplada
la eficiencia

S Polivalencia
Utilizacién de del personal

sistemas de informacion

Racionalizacién .
del sistema | 2 )
Direccion por .~  Conservacion de Eliminacion
objetivos energia y materiales Control del despilfarro

del tiempo

Actividades de
mejora de equipos

Figura 2.6: La “Brajula” de las 20 llaves del método PPOREF.
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Otro ejemplo de aplicacion de este tipo de modelos son las veinte llaves del Kaufmann Consulting
Group (KCG) (Lareau 2002), que considera la aplicacién de las escalas en cada area de la
organizacion.

Después del origen de los Modelos de Madurez, por extension, la idea dio un salto a las
organizaciones de software a través de los Modelos de Madurez de la Capacidad (Capability
Maturity Model Integration — CMMI®) y desarrollados por el Software Engineering Institute de
la Carnegie-Mellon University, entre 1986 y 1993. Este concepto considera los progresos de
madurez de procesos como madurez de los procesos de la organizaciéon. El modelo establece una
escala de cinco niveles de madurez: nivel inicial, nivel repetible, nivel definido, nivel gestionado y
nivel avanzado. Estos cinco niveles se corresponden a una escala ordinal de medida de la madurez
y capacidad de los procesos (Paulk et al. 1993).

La dltima revisién del CMMI®, la 1.3, se liberd en noviembre de 2010 y presenta tres adaptaciones:
para desarrolladores (SEI 2010b), para adquisiciones (SEI 2010a) y para servicios (SEI 2010c).

El concepto de madurez de la gestion del proyecto toma fuerza a principios de la década del dos
mil (Morris et al. 2011).

En los noventa, se desarrollaron parte de estos Modelos de Madurez, como el Mapa de Madurez
creado por McCauley (McCauley 1993), el Modelo de Microframe Technologies, que aporta un
marco de anélisis de la capacidad (Remy 1997) o aquéllos que fueron desarrollados por Ibbs y
Kwak (Ibbs & Kwak 1997) o Kerzner (Kerzner 2001).

En 1996 la Asociacion Alemana de Gestion de Proyectos desarrollé el Modelo de Excelencia de
Proyectos con la base del modelo EFQM (Westerveld 2003; APM 2007) (ver “2.3.5 Modelos de
Excelencia” en la pagina 14).

Este modelo presenta dos bloques, como se puede ver en la iError! No se encuentra el origen
de la referencia., donde despliega nueve criterios, que a su vez se subdividen en veintidés
subcriterios orientados a la eficacia en el desarrollo del proyecto.

PROJECT EXCELLENCE
PROJECT MANAGEMENT PROJECT RESULTS
Leadership -
OI':jreogtei?es People Process
Resources -

INNOVATION AND LEARNING

Figura 2.7: Esquema del Modelo de Excelencia en Proyectos.

Este modelo esta actualmente promovido por la International Project Management Association
(IPMA), con un esquema de premios periddicos (IPMA 2012) y que se ha dado lugar al desarrollo
de la linea base de excelencia en proyectos” (IPMA 2016).

El esquema del modelo desarrollado por IPMA se muestra en la Figura 2.8. Este modelo establece
tres areas clave en la excelencia en proyectos, siendo una de ellas los resultados del proyecto.

7 IPMA PEB: IPMA Project Excellence Baseline.
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Figura 2.8: Esquema de la linea base de proyectos excelentes de IPMA.

Esta area de resultados del proyecto establece cuatro criterios, tres de ellos centrados en los
interesados: clientes, equipo del proyecto y otros interesados, y un altimo en los resultados del
proyecto y el impacto en el entorno. El desarrollo de éste area con criterios y sub-criterios es:

C

C.1.
Cia
Cib
C.2.
C2a
Cz2b
C.3.
C3a
C3b
C.4.
Cga
C4b
C4c

Resultados del Proyecto

Satisfaccion del Cliente

Percepcion del Cliente

Indicadores de la Satisfaccion del Cliente

Satisfaccion del Equipo de Proyecto

Percepcion del Equipo de Proyecto

Indicadores de la Satisfaccion del Equipo de Proyecto

Satisfaccion de Otros Interesados

Percepcién de Otros Interesados

Indicadores de la Satisfaccion de Otros Interesados

Resultados del Proyecto e impacto en el Entorno

Realizaci6n de Resultados segtn Definicién de los Objetivos del Proyecto
Realizacion de Resultados més alla de la Definicion de los Objetivos del Proyecto

Rendimiento del Proyecto

La importancia de cada sub-criterio, sin embargo, no es la misma. De forma que la valoracién de
esta area clave supone un tercio del total, como el resto de las areas y se reparte como se expresa
en la siguiente ecuacion.
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C1+4C2+C3 , C4ab + C4c
3 Tt
2

Los sub-criterios de satisfaccion de clientes (Cia y Cib), de empleados (C2a y C2b) y de otros
interesados (C3a y C3b) se valoran cada uno de forma conjunta; que se indican como C1, C2y C3.
Lo mismo ocurre con los dos sub-criterios de realizacion de realizacion de resultados (C4a y C4b),
representan como C4ab. Es decir, que en el modelo de proyectos excelentes de IPMA el criterio
de resultados del proyecto supone la mitad del peso del area de resultados, y el subcriterio de
rendimiento, a su vez, la mitad de éste.

(2.2)

Dentro de la asociacién britdnica Association for Project Management (APM), Paul Rayner y
Geoff Reissl, dos oficiales del grupo de interés APM Programme Management (ProgM)
desarrollaron y publicaron en el afio 2000 otro modelo denominado Programme Management
Maturity Model (PMMM), muy enfocado a la Gestidon de Programas (APM 2007).

Dentro de un enfoque al margen de las organizaciones de software, el Project Management
Institute (PMI) cre6 en 2001 una norma sobre la madurez de las organizaciones en la Gestion de
Proyectos, que denominé Organizational Project Management Maturity Model - OPM3™
(Schlichter 2001), actualizada en 2008 (PMI 2008Db).

Otro ejemplo de la aplicaciéon de Modelos de Madurez en la Gestién de Proyectos es (PM)z2, que
integra las practicas anteriores de Gestién de Proyectos y el incremento de su eficacia (Kwak &
Ibbs 2002).

La Office of Government Commerce (OGC), en el Reino Unido, desarroll6 consecutivamente dos
modelos: Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3©), en 2004 y
actualizada en 2008 (OGC 2008), y posteriormente el PRINCE2™ Maturity Model (P2MM®©)
(OGC 2010), entre 2005 y 2006, como una derivaciéon del primero (APM 2007).

La comparativa entre los principales modelos de madurez en la Gestion de Proyectos se muestra
en la Tabla 2.1 (APM 2007).

Modelo de Madurez Sector Alcance Niveles Auto- Facilitador|Acreditacion
evaluado
Software e
CMMI® Ingenieria de 22 areas de procesos 5 Si No Si
Sistemas

Modelo de 9 criterios, divididos en 22
Excelencia de Proyectos subcriterios 100 Si Si No
Proyectos
P2MM© Todos Aspectos clave de PRINCE2 5 No Si Si
P3M3© Todos 32 aspectos de procesos 5 No Si Si
OPM3® Buenas practicas de

Todos proyectos, porfolios y 4 Si Opcional No

programas

Tabla 2.1: Principales aspectos de los modelos de madurez de la Gestion de Proyectos.

También la International Project Management Association, IPMA, public6 en 2013 la guia de
competencias organizacionales para la Gestion de Proyectos en base a cinco grupos de estas
competencias y cinco clases (IPMA 2013).



3 Metodologia

3.1 Introduccion

La metodologia empleada en este estudio parte inicialmente de identificar una base para el uso
de indicadores de rendimiento en la Direccién de Proyectos. Para lo cual se ha considerado la Guia
de los Fundamentos de la Gestién de Proyectos PMBOK®, en su quinta edicién. El uso de estos
indicadores es clave también para el desarrollo de la gestion de programas de proyectos o de
carteras de proyectos.

Una vez sefialados estos puntos, el capitulo sigue definiendo un marco de trabajo teérico para el
uso de los indicadores. Se trata de identificar el mayor namero de indicadores que permitan medir
el rendimiento en los proyectos, dentro de una 6ptica de Direcciéon de Proyectos. Esto supone
aislar en el andlisis los indicadores propios del proyecto y centrar es estudio en indicadores de
gestion de proyectos.

El siguiente punto en la investigacion, y que marca propiamente la metodologia utilizada, versa
en el desarrollo de un estudio exploratorio. Este estudio se centraré en la recogida de informacién
a partir de fuentes secundarias, pero también primarias, lo que permite extraer conclusiones en
el andlisis a partir del uso de la Estadistica Inferencial.

Por tltimo, se introduce el método Delphi, que permitira en capitulos posteriores identificar los
indicadores a utilizar en base a un panel de expertos.

3.2 Conceptos para la Gestion de Proyectos

3.2.1 Gestion de Proyectos

Se han desarrollado diferentes estandares en Direccion de Proyectos como PMBOK (PMI 2013a),
ISO 21500 (ISO 2012), PRINCE2 (OGC 2009), la Base para la Competencia en Direccion de
Proyectos (IPMA 2015a), modelo Harvard (Bowen 2003), etc. La primera marca la corriente
extendida (Acebes 2015), respaldada por la presencia de miembros en mas de 195 paises (PMI
2014), cerca de 715.000 certificados Project Management Professional (PMP) y méas de cinco
millones de copias de la guia en circulacién (PMI 2016a). La Guia de los Fundamentos de la
Gestion de Proyectos o Guia del PMBOK®, actualmente en su quinta edicion (2013), permite
establecer los parametros basicos de la metodologia. En esta linea, otra referencia a tener en
cuenta cara a su presencia internacional es la norma Bases para la Competencia en Direccién de
Proyectos, ICB, de IPMA, con un enfoque a competencias. Esta organizacion engloba a unos
sesenta miembros asociados y mas de 270.000 certificados en los distintos niveles.

La International Project Management Association (IPMA) considera 46 elementos de
competencia que se engloban en tres areas: competencias de comportamiento, competencias
técnicas y competencias contextuales, que se muestran en la Tabla 3.1. Este modelo se
esquematiza en su “ojo de competencias”, que se muestra en la Figura 3.1.
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Area de competencia Elementos de competencia

Competencia técnica Exito en la Direccién de proyectos (1.1)
Partes involucradas (1.2)

Requisitos y objetivos del proyecto (1.3)
Riesgo y oportunidad (1.4)

Calidad (1.5)

Organizacion del proyecto (1.6)
Trabajo en equipo (1.7)

Resolucion de problemas (1.8)
Estructuras del proyecto (1.9)

Alcance y entregables (1.10)

Tiempo y fases de proyectos (1.11)
Recursos (1.12)

Coste y financiacion (1.13)
Aprovisionamiento y contratos (1.14)
Cambios (1.15)

Control e informes (1.16)

Informacién y documentacion (1.17)
Comunicacién (1.18)

Lanzamiento (1.19)

Cierre (1.20)

Competencia de comportamiento | Liderazgo (2.1)

Compromiso y motivacion (2.2)
Autocontrol (2.3)

Confianza en si mismo (2.4)
Relajacion (2.5)

Actitud abierta (2.6)
Creatividad (2.7)

Orientacion a resultados (2.8)
Eficiencia (2.9)

Consulta (2.10)

Negociacion (2.11)

Conflictos y crisis (2.12)
Fiabilidad (2.13)

Apreciacion de valores (2.14)
Etica (2.15)

Competencia contextual Orientacion a proyectos (3.1)
Orientacién a programas (3.2)
Orientacion a carteras (3.3)
Implantacion de proyectos, programas y carteras (3.4)
Organizaciones permanentes (3.5)
Negocio (3.6)

Sistemas, productos y tecnologias (3.7)
Direccion de personal (3.8)

Seguridad, higiene y (3.9)
medioambiente (3.10)

Finanzas (3.11)

Legal (3.12)

Tabla 3.1: Elementos de competencia de IPMA.

"' Competencias de
comportamiento

Figura 3.1: “Ojo de la competencia” de IPMA (IPMA 2009).




Metodologia 25

Un aspecto relevante es la identificacion de procesos y grupos de procesos para la direcciéon de
proyectos. El PMBOK® establece cinco grandes grupos:

Grupo de procesos de iniciacion.

Grupo de procesos de planificacion.

Grupo de procesos de ejecucion.

Grupo de procesos de seguimiento y control.
Grupo de procesos de cierre.

La iError! No se encuentra el origen de la referencia. muestra graficamente la relacion
entre estos grupos.

Procesos de
Monitoreo y Control

Procesos de
Planificacion

Entrada de Fase/ Procesos Procesos
Comienzo de de Inicio de Cierre
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 3.2: Enfoque tradicional de la Gestion de Proyectos (PMI 2013a).

Estos grupos incluyen una serie de procesos que se muestran en la Figura 3.2, donde todos estos
procesos se encuentran relacionados.

Por otro lado, la Guia PMBOK® incluye una serie de areas de conocimiento necesarias para la
direccion de proyectos, que son:

Gestion de la Integracion del Proyecto.

Gestion del Alcance del Proyecto.

Gestion del Tiempo del Proyecto.

Gestion de los Costes del Proyecto.

Gestion de la Calidad del Proyecto.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto.
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.
Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.
Gestion de los interesados del Proyecto.



26 Disefio de Indicadores para la Gestion de Proyectos

Grupos Procesos
Iniciacion Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto (4.1)
Planificaciéon Desarrollar el Plan de Gestién del Proyecto (4.2)

Planificar la Gesti6n del Alcance (5.1)
Identificar los Requisitos (5.2)

Definir el Alcance (5.3)

Crear EDT (5.4)

Planificar la Gestion del Cronograma (6.1)
Definir las Actividades( 6.2)

Establecimiento de la Secuenciar las Actividades (6.3)
Estimar los Recursos de Actividades (6.4)
Estimar la Duracién de Actividades (6.5)
Desarrollar el Cronograma (6.6)

Planificar la Gesti6n de Costes (7.1)

Estimar Costes (7.2)

Definir el Presupuesto (7.3)

Planificar la Gestion de Calidad (8.1)

Planificar la Gestion de Recursos Humanos (9.1)
Planificar las Comunicaciones (10.1)

Planificar la Gestiéon de Riesgos (11.1)
Identificar los Riesgos (11.2)

Realizar el Anélisis Cualitativo de Riesgos (11.3)
Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos (11.4)
Planificar la Respuesta a los riesgos (11.5)
Planificar las Adquisiciones (12.1)

Identificar a los Interesados (13.1)

Planificar la Gestion de los Interesados (13.2)

Ejecucion Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto (4.3)
Realizar Aseguramiento de Calidad (8.2)
Adquirir el Equipo del Proyecto (9.2)

Desarrollar el Equipo del Proyecto (9.3)
Gestionar el Equipo del Proyecto (9.4)

Gestionar las Comunicaciones (10.2)

Realizar las Adquisiciones (12.2)

Gestionar los Interesados (13.3)

Seguimiento y control Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto (4.4)
Control Integrado de Cambios (4.5)
Validar el Alcance (5.5)

Controlar el Alcance (5.6)

Controlar el Cronograma (6.7)
Control de Costes (7.4)

Controlar la Calidad (8.3)

Controlar las Comunicaciones (10.3)
Controlar los Riesgos (11.6)
Controlar las Adquisiciones (12.3)
Controlar los Interesados (13.1)

Cierre Cerrar Proyecto (4.6)
Cerrar las Adquisiciones (12.4)

Tabla 3.2: Procesos de la Direccion de Proyectos segin PMBOK®.

Estas areas de conocimiento se despliegan en los procesos anteriormente citados (ver iError!
No se encuentra el origen de la referencia.).
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Areas de Grupos de procesos
Conocimiento Iniciacion Planificacion Ejecucion Seguimiento y control Cierre
Gestion de la 4.1 Desarrollar el Desarrollar el 4.3 Dirigiry 4.4 Supervisary 4.6 Cerrar
Integracion del Acta de Plan de Gestion Gestionar la Controlar el Proyecto
Proyecto Constitucion del Proyecto Ejecucion del Trabajo del
del Proyecto Proyecto Proyecto
4.5 Control Integrado
de Cambios
5 Gestion del 5.1 Planificarla |5.2 Identificar los 5.6 Controlar el
Alcance del Gestion del Requisitos Alcance
Proyecto Alcance 5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear EDT
5.5 Validar el Alcance
6 Gestion del 6.1 Planificar la 6.7 Controlar el
Tiempo del Gestion del Cronograma
Proyecto Cronograma
6.2 Definir las
Actividades
6.3 Establecimiento
de la Secuenciar
las Actividades
6.4 Estimar los
Recursos de
Actividades
6.5 Estimar la
Duracién de
Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma
7 Gestion de los 7.1 Planificar la 7.4 Control de Costes
Costes del Gestion de Costes
Proyecto 7.2 Estimar Costes
7.3 Definir el
Presupuesto
g Gestiéndela 8.1 Planificar la 8.2 Realizar 8.3 Controlar la
Calidad del Gestion de Aseguramiento de Calidad
Proyecto Calidad Calidad
Gestion de los Planificar la Adquirir el
Recursos Gestion de Equipo del
Humanos del Recursos Proyecto
Proyecto Humanos 9.3 Desarrollar el
Equipo del
Proyecto
9.4 Gestionar el
Equipo del
Proyecto
10 Gestion de las 10.1 Planificar las 10.2 Gestionar las 10.3 Controlar las
Comunicaciones Comunicaciones Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto
11 Gestion de los 11.1 Planificar la 11.6 Controlar los
Riesgos del Gestion de Riesgos
Proyecto Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos
11.3 Realizar el
Anélisis
Cualitativo de
Riesgos
11.4 Realizar el
Anélisis
Cuantitativo de
Riesgos
11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos
1o Gestion de las 12.1 Planificar las 12.2 Realizar las 12.3 Controlar las 12.4 Cerrar las
Adquisiciones del Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones
Proyecto
13 Gestion de los 13.1 Identificara  [13.2 Planificar la 13.3 Gestionar los 13.4 Controlar los
Interesados del los Gestion de los Interesados Interesados
Proyecto Interesados Interesados

Tabla 3.3: Correspondencia entre los grupos de procesos y las areas de conocimiento segin
el PMBOK®,
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3.2.2 Gestion de Programa de Proyectos y Gestion de Cartera de Proyectos.
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

La bibliografia sobre Gestion de Proyectos se centra fundamentalmente en la gestion de proyectos
individuales, cuando generalmente las empresas trabajan en un entorno multi-proyecto. En estos
entornos los directores de proyecto deben priorizar y seleccionar proyectos, que se sumaran a su
cartera. La adiccion de proyectos genera interrelaciones con los existentes y es probable que
obligue a la redistribucion de tareas y recursos (Aratizo-Araazo et al. 2009).

Sin embargo, existen varios titulos que pueden ayudar a conocer los fundamentos de la gestién de
un programa, una cartera de proyectos o una oficina de direccion de proyectos (Project
Management Office, PMO), como “The Advanced Project Management Office” (Rad & Levin
2002), “Advanced Project Portfolio Management and the PMO” (Kendall & Rollins 2003), “The
Wiley Guide to Project, Program, and Portfolio Management” (Morris & Pinto 2007), “Como
implantar una oficina de gestion de proyectos” (Gonzalez 2008), “The Complete Project
Management Office Handbook” (Hill 2008), “Project Portfolio Management” (Levine &
Wideman 2010), o los estdndares publicados por el Project Management Institute, “The
Standard for Program Management” (PMI 2013c¢) y “The Standard for Portfolio Management”
(PMI 2013b).

Estrategias y pricidades

Egbcragion progresva
Gobernonzo

0 0 los: cambios requeridos

i de los cambios en oiras

O5. progromaos o proyscios CFII‘IEI’G E'e

-_----—-——u nivel mas -——-----__--

- alto

Carteras
de nivel - ' . S ™ =====d Proyectos
inferior

Programas

de nivel
superior Programas
de nivel

superior

Programas

de nivel
Programas

de nivel

inferior

inferior

Proyectos ’

Proyectos

Figura 3.3: Esquema de relaciones entre proyectos, programas y carteras (PMI 2013b).

El Project Management Institute (PMI) define programa de proyectos como “un grupo de
actividades relacionadas de proyectos, subprogramas y programas que se gestionan de forma
coordinada para obtener beneficios que no serian posibles si se gestionan individualmente” (PMI
2013c¢). Igualmente define cartera o porfolio como “una coleccién de componentes de programas,
proyectos u operaciones que se gestiona como un grupo para alcanzar los objetivos estratégicos”.
Ademas, los componentes de la cartera son cuantificables, es decir, que se pueden medir, clasificar
y priorizar (PMI 2013b).
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Los directores de proyecto son los que informan de los indicadores clave al director de programa,
de la oficina de proyectos,..., y son clave para la toma de decisiones.

The Standard for Program Management (PMI 2013c) establece para la Gestion de Programas
tres fases principales, como muestra la iError! No se encuentra el origen de la referencia.,
sobre la que establece una serie de procesos soporte (ver iError! No se encuentra el origen
de la referencia.).

Planificacidn y autorizacion de
componentes

Fomula- Prepara- Supenvsion e Integracion de Trenseon Cierre del
cion del cién del componentes del Bradirama
Programa Programa Programa d

Transicion y ciere de componentes

Figura 3.4: Fases del ciclo de vida del programa de proyectos (elaboracién propia a partir
de PMI, 2013c¢).

The Standard for Portfolio Management también identifica una serie de procesos y areas de
conocimiento para su desarrollo, como se muestran en la iError! No se encuentra el origen
de la referencia. (PMI 2013b).

En ambos estandares, el uso de métricas e indicadores clave de desempefio son ampliamente
utilizados para la gestion. Resulta interesante destacar también que en ambos, una clave del éxito
es la identificacion y definicion de los mismos, para posteriormente integrarlos en la gestién y en
la alineacion de los objetivos, el control y su uso.
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Definicién de programa Distribucion de beneficios del Cierre del programa
programa
Gestién de 8.1.1 Comunicaciones del 8.1.2 Distribucién de la
8.1 comunicaciones del programa informaci6on
programa 8.1.3 Reporte del rendimiento

del programa

Gestion financiera del
*< programa

8.2.1 Estimacion de costes del

programa

8.2.2 Establecimiento del marco

financiero del programa

8.2.3 Desarrollo del plan de

gestion financiera del
programa

8.2.4 Estimacion de coste de
componentes

8.2.5 Presupuesto de costes del
programa

8.2.6 Gesti6n y control
financiero del programa

8..2.7 Cierre financiero del
programa

Gesti6n de la integracion
-3 del programa

8.3.1 Iniciacion del programa
8.3.2 Desarrollo del plan de

gestion del programa

8.3.3 Desarrollo de la

infraestructura del programa

8.3.4 Gestion de la ejecucion del
programa

8.3.5 Gestion y control de la
ejecucion del programa

8.3.6 Transicion del programay
sostenimiento de beneficios

8.3.7 Cierre del programa

Gestion de las 8.4.1 Planificacion de 8.4.2 Adquisiciones del 8.4.4 Cierre de adquisiciones del
8.4 adquisiciones del adquisiciones del programa programa programa
programa 8.4.3 Administracién de las
adquisiciones del programa
Gestién de la calidad del |8.5.1 Planificacion de la calidad del |8.5.2 Aseguramiento de la
-5 programa programa calidad del programa
8.5.3 Control de calidad del
programa
Gestion de los recursos  |8.6.1 Planificacion de recursos 8.6.2 Priorizacion de recursos
8.6 del programa ., . .
8.6.3 Gestion de independencia
de recursos
Gestion de riesgos del 8.7.1 Planificacion de la gestion de |8.7.2 Identificacion de riesgos
8.7 programa riesgos del programa del programa
8.7.3 Andlisis de riesgos del
programa
8.7.4 Planificacion de respuesta
de riesgos del programa
8.7.5 Monitorizacion y control de
riesgos del programa
Gestion del calendario  |8.8.1 Planificacion del calendario |8.8.2 Control del calendario del
*© del programa del programa programa
Gestion del alcance del  |8.9.1 Planificacion del alcance del |8.9.2 Control del alcance del
8.9 programa programa programa

Tabla 3.4: Correspondencia entre las actividades soporte y las fases del ciclo de vida del

Desarrollar el acta de

4.3
cartera

constitucion de la cartera
Definir el mapa de ruta de la

programa.
Grupos de procesos
Areas de conocimiento Definicién Alineacion Autorizacién y control
Gestion estratégica de la cartera 4.1 Desarrollar el plan 4.4 Gestionar el cambio
estratégico de la cartera estratégico

Gestion de la gobernanza de la cartera

Desarrollar el plan de
gestion de la cartera

5.1

5.2 Definir la cartera

5.3 Optimizar la cartera

5.4 Autorizar la cartera

5.5 Proveer la supervision
de la cartera

Gestion del rendimiento de la cartera

Desarrollar el plan de

la cartera

gestion del rendimiento de

demanda
6.3

Gestionar el suministro y la

Gestionar el valor de la cartea

Gestion de la comunicacion de la
cartera

7.1 Desarrollar el plan de

de la cartera

gestion de la comunicaciéon

7.2
la cartera

Gestionar la informacion de

Gestion de riesgos de la cartera

8.1 Desarrollar el plan de
gestion de riesgos del

proyecto

8.2
cartera

Gestionar los riesgos de la

Tabla 3.5: Correspondencia entre las areas de conocimiento y los grupos de proceso de la
gestion de la cartera.

El primer aspecto es la seleccion de proyectos, que debe seguir una metodologia (Ghasemzadeh
& Archer 2000), pero que se escapa del alcance de esta investigacion, si bien se utilizan también

métricas para la misma.
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Pero el aspecto de interés en esta investigacion es la toma de decisiones basada en una serie de
indicadores clave de los proyectos (Kendall & Rollins 2003; Dai & Wells 2004; Aubry et al. 2007;
Andersen et al. 2007; Christiansen & Varnes 2008; Hobbs et al. 2008; Miiller et al. 2008).

Es interesante sefalar los distintos tipos de indicadores o métricas de desempefio necesarios en
una oficina de direccién de proyectos (Hill 2008):

e Presupuesto o costes.

* Cronograma.

»  Gestion de recursos.

e Gestion de riesgos.

e Aseguramiento o gestion de la calidad.
e Negocio.

e Contratos y acuerdos.

» Satisfaccion del cliente.

» Cartera de proyectos.

* Finanzas.

Ademas, hay que resenar que informacién complementa o resulta necesaria con cada indicador:

»  Fuente de la mediciéon: Pequena descripcion de la métrica y su uso previsto, asi como qué
datos del proyecto van a ser usados para medir.

e Niveles de medicién: Niveles de detalle y tipos de datos que van a ser obtenidos con el
indicador. Incluso la necesidad de competencias especiales o nivel de autoridad para obtener
la medida.

«  Frecuencia: Frecuencia en la medida y marco temporal de la medida.

*  Responsable: Persona o personas responsables de conducir la medida.

*  Clientes: Persona o personas que son las usuarias de las mediciones.

Segin el estandar de programas de proyectos de PMI, el uso de indicadores resulta relevante en
la gestion del beneficio del programa y se tiene que centrar en el &mbito de las finanzas, del control
de proveedores, asi como los necesarios para el reporte del desempeiio.

3.2.3 Organizaciones Orientadas a Proyectos

Como se ha dicho anteriormente son varios los modelos que permiten conocer y mejorar la
orientacion a proyectos en las organizaciones. La Figura 3.5 muestra graficamente el modelo de
competencias organizacionales de IPMA, que ha sido el altimo en publicarse y con la participacién
de expertos de las diferentes asociaciones miembros de esta federacion (IPMA 2013).
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Contexto externo de la organizacion

Gobierno,
Sistema de
Direccion

Contexto
interno de la
: organizacion
Gobierno de PP&C [G] Direccion de PP&C [M]
[G1] Vision, mision y [M1] Direccion de proyectos
estrategia de PP&P [M2] Direccion de programas
[G2] Desarrollo de direccion [M3] Direccion de carteras de
en PP&P proyectos
[G3] Liderazgo
[G4] Desempeiio

Alineamiento Organizacional de
PP&C [A]
VISION [A1] Alineamiento de procesos
MISION [A2] Alineamiento de estructuras
ESTRATEGIA [A3] Alineamiento de culturas RESULTADOS

Recursos de PP&C [R] Competencias de las Personas en

; los PP&C [P]
R1] Requisitos de los
Eea]:rsog [P1] Requisitos de competencias de

las personas
R Adeiscion g e [P2) Estado de competencias de las
recursos personas
[R4] Desarrollo de los [P3] Adquisicion de las
Foraaa competencias de las personas
[P4] Desarrolio de las competencias
de las personas

Aprendizaje organizacional

Figura 3.5: Esquema del modelo de competencias organizacionales de IPMA.

Cabe resaltar el elemento de competencia de desempefio, G4, en el que se sehala que este sea
supervisado y controlado usando métricas y KPIs. El desempefio permite generar un ambiente
competitivo, que refuerza la eficacia y eficiencia en las organizaciones.

El desarrollo de competencias esta directamente relacionado con la planificacion del desempefio.
Todos los KPIs deben ser especificos, medibles, conseguibles, realistas y enmarcados en un marco
temporal. Los objetivos del desempeio deben derivar de la mision, vision y estrategia de los
proyectos, programas y carteras. Los indicadores clave de desempeiio deben ser usados para
definir y planificar las actividades de gestiéon de estos proyectos, programas y carteras y el
desarrollo continuo de las competencias en la gestion.

Segtn la linea base de competencias organizacionales el desempefio debe ser controlado y
monitorizado de forma regular mediante el uso de indicadores y debe ser reportado a la alta
direccion y a los comités de direccién para una toma de decisiones proactiva y la realizacion de
acciones correctivas.

3.3 Uso de Indicadores para la Direccion de Proyectos

Centrando el analisis en los indicadores para la Direcciéon de Proyectos, se van a mostrar en primer
lugar lo indicadores de caracter econémico y financiero. Un capitulo especial lo ocupa el Anélisis
del Valor Ganado que se trata en el siguiente sub-apartado. Algunos de los modelos de referencia
para la Direccién de Proyectos plantean también el uso de indicadores y métricas. A continuacién
se analiza la escasa bibliografia existente que se centra en este tema y, por ultimo, otros
indicadores en este ambito que podemos extraer de alguno de los modelos de madurez o de
excelencia en proyectos.
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3.3.1 Principales Ratios Econémicos y Financieros

La Tabla 3.6 muestra los principales ratios econémicos — financieros utilizados habitualmente en
la gesti6on empresarial (Amat 2002) y que pueden servir de base para su uso en la Direccion de
Proyectos

Tipo Nombre Descripcion
Liquidez Liquidez general Activo Circulante
Pasivo Circulante (3.1
Liquidez inmediata Activo Circulante — Existencias
Pasivo Circulante 3.2)
Tesoreria Activo realizable + Activo disponible
Pasivo Circulante 3.3)
Disponibilidad Activo disponible
Pasivo Circulante 3.4)
Periodo medio de cobro Saldo medio de cuentas a cobrar
Ventas netas X 365 (3-5)
Rotacion de los deudores Ventas netas
Saldo medio de cuentas a cobrar (3.6)
Periodo medio de pago Saldo medio de cuentas a cobrar
Compras netas x 365 (3.7)
Rotacién de existencias Consumo de mercancias
Existencias medias 3.8)
Dias en almacén Existencias medias
Consumo de mercancias 365 (3.9)
Fondo de maniobra sobre activo Fondo de maniobra
Activo (3.10)
Fondo de maniobra sobre Fondo de maniobra
deudas a corto plazo “Pasivo Circulante (3.11)
Endeudamiento Endeudamiento Pasivo
Fondos propios + Pasivo (3.12)
Autonomia Fondos Propios
Pasivo (3.13)
Calidad de la deuda Pasivo Circulante
Pasivo (3'14)
Coste medio del pasivo Gastos financieros + Dividendos
Pasivo (3.15)
Cobertura de los gastos Beneficio antes de Intereses e Impestos
financieros Gastos financieros (3.16)

Tabla 3.6: Cuadro de los principales ratios econéomicos-financieros.

3.3.2 Gestion del Valor Ganado

La técnica de la gestion del valor ganado (EVM) es una herramienta para la medicion del
rendimiento, que ayuda a evaluar la magnitud de todas las variaciones que tienen lugar en un
proyecto y permite evaluar el avance real de un proyecto en cuanto a plazos y costos en un
momento determinado.

Esta metodologia compara el valor acumulativo del coste presupuestado del trabajo realizado
(ganado) en la cantidad original del presupuesto asignada tanto con el coste presupuestado del
trabajo planificado (programado) como con el coste real del trabajo realizado (real). Compara la
cantidad de trabajo ya completada en un momento dado con la estimacién realizada antes del
comienzo del proyecto. De este modo, se tiene una medida de cuédnto trabajo se ha realizado,
cuanto queda para finalizar el proyecto y extrapolando a partir del esfuerzo invertido en el
proyecto, el director de proyecto puede estimar los recursos que se emplearan para finalizar el
proyecto. Con esta metodologia se puede estimar en cuanto tiempo se completaria el proyecto si
se mantienen las condiciones con las que se elabord el cronograma o considerando si se
mantienen las condiciones que se presentaron durante el desarrollo del proyecto. También se
puede estimar el costo total del proyecto.



34

Disefio de Indicadores para la Gestion de Proyectos

Una parte importante del control de costes es determinar la causa de una variacién, su magnitud,
y decidir si ésta requiere una accién correctiva.
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s la Conclusion
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Tiempo

Figura 3.6: Analisis del Valor Ganado (PMI 2013a).

La técnica del valor ganado implica desarrollar los siguientes valores clave para cada tarea o
actividad del cronograma:

Valor planificado (PV): Coste presupuestado del trabajo programado de una tarea o actividad
durante un periodo de tiempo. Responde a la pregunta: “¢cudnto trabajo se debe haber
terminado para la fecha de analisis?”.

Valor ganado (EV): Cantidad presupuestada para el trabajo realmente completado de la tarea
o actividad del cronograma durante un periodo de tiempo determinado. Contesta a la
pregunta: “écuanto trabajo se ha terminado realmente del presupuestado inicialmente?”.
Coste real (AC): Coste total incurrido en la realizacién del trabajo de la tarea o actividad
durante un periodo de tiempo determinado. El coste real e AC debe corresponderse en
definicién y cobertura con lo que haya sido presupuestado para el valor planificado y el valor
ganado, por ejemplo, s6lo horas directas, s6lo costes directos o todos los costes, incluidos los
costes indirectos. Responde a la pregunta: “¢cuanto hemos gastado hasta la fecha?”.

Estos valores permiten calcular medidas de rendimiento del proyecto, como:

Variacién de coste (CV): Diferencia entre el valor ganado y el coste real.
Variacién del cronograma (SV): Diferencia entre el valor ganado y el valor planificado.

Estos valores pueden convertirse en indicadores de eficiencia:

Indice de rendimiento del coste (CPI): relacién entre el valor ganado y el coste real.

Cuando este ratio es inferior a la unidad implica un sobrecoste, mientras que si es superior
un coste inferior a lo estimado.

Indice de rendimiento de coste acumulativo (CPIC): relacién entre la suma de los valores
ganados periodicos (EVC) y la suma de los costes reales individuales (ACC).

Indice de rendimiento del cronograma (SPI): razén entre el valor ganado y el valor
planificado.

Indice coste - cronograma (CSI): producto del indice de rendimiento del coste por el indice
de rendimiento del cronograma. Mide el grado de compensacion entre estos dos indices y
resulta atil cuando uno de los indices es mayor que uno y el otro menor, dando una idea de la
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posibilidad de recuperacion del proyecto, compensando costos con tiempo o al contrario.
Cuanto maés se aleje de la unidad, menor es la posibilidad de que el proyecto se recupere.

3.3.3 Indicadores Propuestos por los Principales Modelos de Referencia

El ICB de IPMA propone el uso de indicadores y métricas o la evaluacion del rendimiento en casos
muy concretos en los puntos indicados en la Tabla 3.7, sin entrar en ningtn tipo de detalles.

Al margen de los indicadores relativos a la Gestion del Valor Ganado, la Guia PMBOK® establece
el uso y sefiala algunos indicadores o métricas concretas en alguna de sus areas de conocimientos,
tanto a nivel de planificacién, como de seguimiento y control. Estos afectan a las 4reas de
integracion, tiempo, costos, calidad, recursos humanos y riesgos. En la Tabla 3.8 se muestran esas
medidas.

El modelo PRINCE2 considera los siguientes indicadores de desempeiio:

»  Desviacion del presupuesto planificado.

«  Desviacion del cronograma planificado.

»  Desviacion de las horas de trabajo planificadas.
« Porcentaje de tareas atrasadas.

En base a la aplicacion de la Cadena Critica, hay que tener en cuenta indicadores especificos
(Montero 2011):

+ Numero de actividades iniciadas a tiempo o Ratio de comienzo a tiempo o “comienzos
oportunos” (CO), que muestra la relaciéon entre las actividades iniciadas a tiempo (AIT) y el
total de actividades (TA) (Gémez & Jiménez 2009).

AIT
CO:ﬁXlOO (3.17)

Este indicador tendra como objetivo el 100%. Es importante hacer un seguimiento a cada
actividad, cualquier variacion hace que se identifique la actividad que lo afecta.

» Estado de uso de los amortiguadores, en valor absoluto y/o relativo.

« Ratio que comparan el porcentaje de amortiguador de proyecto consumido respecto al de la
cadena critica que se ha completado (Kendall et al. 2001).

* Ratio que compara el porcentaje del amortiguador de alimentaciéon consumido con porcentaje
de cadena de alimentacion completada (Kendall et al. 2001).

Area de Competencia Elemento de Competencia KPIs|Métricas|Rendimiento
1 Competencia Técnica 1.02 Partes interesadas X
1.05 Calidad X X
1.06 Organizacion del proyecto X
1.12 Recursos X
1.14 Aprovisionamiento y contratos X
1.16 Control e informes X
2 Competencia de comportamiento|2.07 Creatividad X
2.08 Orientacion a resultados X X
3 Competencia contextual 3.01 Orientacion a proyectos X
3.03 Orientacion a carteras X X

3.07 Sistemas, productos y tecnologias
3.08 Direccion del personal

Tabla 3.7: Indicadores y métricas propuestas por la ICB de IPMA.
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Area de Conocimiento Proceso Indicadores
4 Gestion dela 4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo |Medidas de desempefio técnico
Integracion del del Proyecto Fechas de comienzo y finalizacion de las actividades
Proyecto planificadas
- Nutmero de solicitudes de cambio
4.4 Monitorear y Controlar el ,
. Nutmero de defectos
Trabajo del Proyecto
Costos reales
Duraciones reales
5. Gestion del Alcance del |5.1 Planificacion de la Gestion ~ |[Métricas del producto que se utilizaran y el fundamento
Proyecto del Alcance de su uso
6. Gestion del Tiempo del |6.5 Est%n.lar la Duracion de las Métricas de productividad
Proyecto Actividades
6.7 Controlar el Cronograma
7 Gestion de los Costos  |7.4 Controlar los Costos Indicadores del valor ganado
del Proyecto
8 Gestién dela Calidad |8.1 Planificar la Gestion de la
del Proyecto Calidad Métricas del limites d trol
8.2 Realizar el Aseguramiento de Mﬁ:tqcas de p{f)dce(slg ¥ Hmites de contro
Calidad étricas de calida
8.3 Controlar la Calidad
9 Gestion de los Recursos |9.3 Desarrollar el Equipo del Mejoras en las habilidades que permiten a las personas
Humanos del Proyecto Proyecto realizar las tareas de manera mas eficaz

Mejoras a nivel de las competencias que ayudan al
equipo a funcionar mejor como equipo

Reduccion del indice de rotacion del personal

Mayor cohesion del equipo en que los miembros
comparten abiertamente informacion y experiencias y
se ayudan mutuamente para mejorar el desempefio
general del proyecto

10 Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Control de las
Comunicaciones

Indicadores de estado del alcance
Indicadores de estado del cronograma
Indicadores de estado de los costos
Indicadores de estado de la calidad

11 Gestion de los Riesgos
del Proyecto

11.3 Realizar el Analisis
Cualitativo de Riesgos

Valoracion de los riesgos
Indicadores de prioridad de los riesgos

Tabla 3.8: Indicadores y métricas propuestos por la Guia PMBOK®.

3.3.4 Otros Indicadores para la Gestiéon de Proyectos

Phillips et al. (2002) definen una serie de indicadores para el seguimiento de los proyectos, que
denominan datos “duros” y “blandos”. Estos indicadores se muestran en la Tabla 3.9 y Tabla 3.10.

8 Una métrica de calidad describe de manera especifica un atributo del producto o del proyecto, y la manera en que lo
mediré el proceso de control de calidad. Algunos ejemplos de métricas de calidad serian el indice de puntualidad, el
control del costo, la frecuencia de defectos, la tasa de fallas, la disponibilidad, la confiabilidad, la cobertura de las
pruebas, puntos de funcion, tiempo medio entre fallas (MTBF), y tiempo medio de reparacion (MTTR) (PMI 2013a).




Toneladas fabricados
Productos ensamblados
Articulos vendidos
Ventas

Pedidos procesados
Envios aprobados
Rotacién de inventario
Paciente visitados
Solicitudes procesadas
Estudiantes graduados
Tareas completadas
Productividad
Acumulacion de trabajo
Bonos de incentivo

Tiempo de respuesta de queja
Tiempo muerto del equipo
Horas extraordinarias
Tiempo de retardo

Tiempo hasta fin del proyecto
Tiempo de procesamiento
Tiempo de supervisiéon
Tiempo de formacion
Tiempo de reuniéon

Tiempo de reparacion
Eficiencia (basada en tiempo)
Interrupciones del trabajo
Tiempo de respuesta de pedido
Informes finales
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Salidas Tiempo
Unidades producidas Tiempo de ciclo

Gastos generales

Costes de operacion

Costes de retraso

Sanciones / multas

Ahorro de costes del proyecto
Costes de siniestralidad
Costes del programa

Gastos de ventas

Costes administrativos
Reduccidn del coste medio

Envios Dias de tiempo perdido
Cuentas nuevas generadas
Costes Calidad
Variaciones del presupuesto Cha.tarra
Costes unitarios Residuos
Coste por cuenta Reqhazos
Costes variables Ratios de error
Costes fijos Reprocesos
Roturas

Defectos del producto
Desviacién de la norma
Fallas del producto
Ajustes de inventario

Numero de accidentes
Quejas de clientes

Porcentaje de tareas completadas correctamente

Tabla 3.9: Ejemplos de datos "duros" de un proyecto (Phillips et al. 2002).

Accidentes laborales

Violaciones de normas de seguridad
Numero de interrupciones en la
comunicaciéon

Roturas excesivas

discriminacién

Quejas de los empleados
Litigios

Satisfaccion en el trabajo
Compromiso organizacional
Rotacion de empleados

Haébitos de Trabajo Clima/satisfaccién laboral Desarrollo profesional
Absentismo Nuamero de quejas Numero de promociones
Tardanza Ntmero de denuncias por Numero de incrementos salariales

Numero de cursos realizados
Solicitudes de traslado
Evaluacion del desempefio
Aumento de la eficacia de trabajo

Servicio al cliente

Iniciativa / innovacién

Quejas de clientes
Satisfaccion del cliente
Insatisfaccion del cliente
Impresiones cliente
Lealtad del cliente
Retencion del cliente
Valor del cliente
Clientes perdidos

Aplicacion de nuevas ideas
Conclusidn exitosa de proyectos
Ntimero de sugerencias realizadas
Estabelecimiento de metas y objetivos

Nuevas patentes y derechos de autor

Nuevos productos y servicios desarrollados

Tabla 3.10: Ejemplos de datos "blandos" de un proyecto (Phillips et al. 2002).

Otra clasificacion de indicadores es establecida por Rad y Levin (2006) se muestra en la Tabla

3.11.
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Métricas de rendimiento

Meétricas de estabilidad

Integridad de los requisitos

Precision de la estimacion de costos

Alcance de retrabajo

Numero de los principales hitos completados

Numero de hitos clave se perdi6

Uso de la estructura de desglose del trabajo para
desarrollar planes de proyecto

Uso del acta del equipo para manejar conflictos
Utilizacion de recursos en comparacion con el plan de
resultados esperados y los resultados reales de las
pruebas

Efectividad de las estrategias de respuesta a los riesgos
en la mitigacion de riesgos

Progreso de proveedores en el cuamplimiento de horarios,
el costo y el rendimiento

Alcance de las solicitudes de informacion fuera de las
comunicaciones regulares

Efectividad de alcance, cronograma y procesos de costos
de seguimiento

Valor de las herramientas y técnicas de costes en la
gestion de proyectos

Valor de las herramientas y técnicas de programacion en
la gestion de proyectos

Efectividad del sistema de gestion de cambio de contrato
Revisiones de los planes subsidiarios del Plan general de
Gestion de Proyectos en la gestion de compras, la gestion
de costes, gestion de calidad, gestion de la planificacion,
la gestion del alcance

Métricas de cuamplimiento

Métricas de capacidad

Conformidad del producto con los requisitos

Esfuerzo necesario para utilizar el sistema estandar de
informacion de gestién de proyectos

Plazo de presentacion de la informacion del proyecto
Aceptacion del cliente de las entregas de productos
Extension de las herramientas y plantillas disponibles
para el equipo

Alcance de los cambios a la linea base de costo
Numero de soluciones requeridas

Numero de conflictos que requieren escalada fuera del
equipo del proyecto

Aplicacion de la metodologia para la gama de proyectos
en marcha por la organizacion

Uso de los conocimientos, las habilidades y los perfiles
de competencia

Participacion en la trayectoria profesional de gestiéon de
proyectos

Participacién en programas de orientacién

Extension de la mejora de la previsibilidad del proyecto
Grado en que cada miembro del equipo es un
participante activo en el equipo

Exito de los proyectos emprendidos por el equipo
Estado de las mejores précticas del equipo en la gestiéon
de proyectos

Uso de modelos para el horario, el costo y el rendimiento
Capacidad y facilidad de uso de los sistemas integrados
del equipo

Métricas de mejora

Participacion de los miembros del equipo en las iniciativas de mejora de rendimiento
Efecto de la tecnologia en términos de mejora del rendimiento

Optimizacién de las motivaciones y los puntos de vista del cliente y el equipo del proyecto
Datos de referencia dentro de la industria, e incluso fuera de la industria

Tabla 3.11: Categorias de las métricas organizacionales (Rad & Levin 2006).

Keyes (2010) establece una serie de indicadores clave de rendimiento en funciéon de que el
proyecto sea estandar o colaborativo (ver Tabla 3.12 y Tabla 3.13).
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Perspectiva | Conductores Indicadores de rendimiento (KPIs)
Financiera | Presupuesto del proyecto Recursos humanos
Aumento de los negocios Reparto de ventas
Valor Margen de beneficio
Categorizacion multiproyecto Ahorros
Gestion de proyectos Gastos ROI
Clientes Satisfaccion del cliente Sobrecosto
Numero de auditorias de clientes
Gestién del cambio
Estabilidad del proceso
Procesos Adhesion a los horarios Adhesion a las fechas de entrega
Mejora de la Innovacién Lecciones aprendidas
Minimizacion de riesgos Ntimero de solicitudes de patentes
Optimizacion de la estructura del proyecto | Mano de obra externa
Calidad Indices de calidad
Duracién de la gestion del cambio
Madurez del producto
Porcentaje de los gastos generales
Nutmero de auditorias internas
Anélisis de riesgos del proyecto
Desarrollo | Satisfaccion de los empleados Tasa de variacién empleado
Mejora de calificacion empleado Gastos de viaje
Horas extraordinarias
Indice de la experiencia profesional
Costes de educacion continua

Tabla 3.12: Conductores e indicadores de rendimiento representativos de un proyecto
estandar (Keyes 2010).
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La Tabla 3.14 muestra las métricas del proyecto (CBP 2012) con un enfoque de programa o cartera

de proyectos.

Perspectiva | Conductores Indicadores de rendimiento (KPIs)
Financiera | Coste del proyecto Costes del producto
Aumento del valor de negocio Costes de produccion
Categorizacion en la gestion de Sobrecostos
proyecto colaborativo Ahorros
Madurez del proyecto Indice de productividad
Volumen de negocios
Distribucién del riesgo
Margen de beneficio
Estabilidad de funciones
indice de madurez del producto
Clientes Adhesion a los horarios Diferencia con la programacion
Mejora de la innovacién Cambios antes y después de la congelacion de disefio
Minimizacién de riesgos Duracién hasta resolucion de defectos
Adhesion a proceso de colaboracion Ntmero y duraciéon de cambios de productos
Calidad Nuamero de cambios de postprocesado
Proceso de mejora continua
Anélisis de riesgos del proyecto
Madurez del proceso de colaboraciéon
Frecuencia de pruebas de productos
Frecuencia de defectos
indices de calidad
Procesos Comunicaciéon Ntmero de talleres de equipo
Colaboracién Listas de control
Grado de comunicacién
Eficiencia
Lecciones aprendidas de colaboracion
Madurez de la colaboracion
Grado de realizacion de lecciones aprendidas
Desarrollo | Satisfaccion del equipo Fluctuacién de empleados
Mejora de cualificacion del equipo Proyecto centrado en la educacién continua
Confianza entre los miembros del Cualificaciéon del empleado
equipo

Tabla 3.13: Conductores e indicadores de rendimiento representativos de un proyecto
colaborativo (Keyes 2010).
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Entradas

Numero de proyectos actuales

“Tiempo completo equivalente” promedio de proyecto

Duracién media de proyecto

Coste total medio de un recurso (persona)

Personas disponibles para el proyectos

Porcentaje de proyectos que cumplen con las expectativas del cliente
Porcentaje de proyectos entregados a tiempo

Porcentaje de proyectos que reciben recursos adecuados ( calidad y cantidad)
Porcentaje de proyectos que suponen aumento de los ingresos

Flujo de ingresos mensuales medio por proyecto

Frecuencia en las interferencias de la produccién consecuencia de introduccién de nuevos
proyectos

Impacto promedio en délares de las interferencias

Repeticién de funcionalidades entre proyectos

Resumen de las
estadisticas del

Coste promedio de recursos del proyecto
Gastos promedio anual del proyecto

proyecto Anticipacién anual de proyectos con éxito
Anticipacién anual de proyectos a tiempo
Capacidad basada en la carga de trabajo actual
Capacidad basada en la plantilla
Nuamero medio de proyectos aspirantes
Analisis de Reduccion de costes | Terminacién anticipada de proyectos problematicos
categorias Aumento de la productividad mediante una mejor asignacién de los
recursos
Prevencion de costes | No se repite a través de la funcionalidad de los proyectos
Aumento de Es hora de reduccion de mercado
ingresos Aumento de las inversiones del proyecto, resultando en proyectos de
generacion de ingresos adicionales
Proteccion de Proteccion de Rentas
ingresos - Mejora de la estructura / proceso de disminuir el impacto de la
produccién de los sistemas de generacion de ingresos

Tabla 3.14: Métricas de Gestion de Proyectos (CBP 2012).

Segiin el modelo de excelencia en la gestién de proyectos de IPMA, existen una serie de aspectos
atener en cuente en relacion a los criterios del area de resultados (IPMA 2012; IPMA 2016). Estos
aspectos se muestran en la Tabla 3.15 y Tabla 3.16.
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Productos y servicios

-Integracion de las solicitudes y demandas

- Inclusion en los resultados del proyecto

- Analisis exacto

- Optimizacioén de la forma de lograr el objetivo

- Resultados comprensibles / plausibles;
Reputacion:

- Intencién de dar otro orden al equipo de proyecto
- Disposicion a recomendar el equipo del proyecto;

Atencion y apoyo durante y después del proyecto:

- Comunicacién con el director del proyecto;
Imagen / impresion general:

- Competencia del director del proyecto / proyecto
los miembros del equipo

- Formaci6n de precios

- Orientacion objetiva;

Documentacién y presentacion:

- Habilidades y comportamiento de los miembros del equipo del proyecto
- La formacion en el uso del producto

- Gestion de las quejas

- Tiempo de respuesta

- Apoyo técnico;

Cumplimiento de los intereses y demandas identificadas por las partes involucradas

6.1. Medidas directas de clientes

Imagen / impresion general:

- Ntimero de recomendaciones, premios y distinciones;
Productos y servicios:

- Capacidad de competir

- Errores, las tasas de fracaso y rechazo

- Ntimero de quejas y su tratamiento

- Ciclo de vida del producto

- Consideraciones logisticas;

Lealtad:

- Duracién de la relacion entre el iniciador del proyecto,
usuario, patrocinador, etc

- Recomendaciones que han entrado en vigor

- Ordenes de la repeticion

- Ciclos / frecuencia de las 6rdenes de los proyectos;
Atencion y apoyo durante y después del proyecto:

- Necesidad, y el uso, de capacitacién del proyecto
-Frecuencia de contacto y el ambiente.

6.2. Medidas indirectas de clientes

Cumplimiento de los intereses y demandas identificadas;
Motivacién y satisfaccion:

- Posibilidades de promocion

- Comunicaciéon

- Autorizacion (por ejemplo, el empoderamiento)

- Coaching y liderazgo por el director del proyecto

- Igualdad de oportunidades

- Participacion

- Posibilidades de aprender y lograr algo

- Apreciacion

- Objetivos y criterio

- Valores ejemplares y normas de gestion

- Educacioén y formacion

- Identificacion con los objetivos del proyecto y equipo de proyecto
- Ambiente de trabajo (por ejemplo, la cortesia, el respeto)

- ¢Le gustan los miembros del equipo para trabajar nuevamente en este equipo de proyecto?
- ¢Fue el proyecto experimenta como un reto?

- ¢Los miembros del equipo disfrutan del proyecto?

7.1. Medidas directas de personas

Tabla 3.15: Aspectos que pueden tener en cuenta las medidas de los criterios de resultados
del modelo de excelencia en la Gestion de Proyectos de IPMA.
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7.2. Medidas indirectas de personas

La motivacidn y participacion:

- Participacion en la toma de sugerencias y toma de decisiones
- Nivel de educacién y formaciéon

- Apreciacion de las personas y equipos

- Tasas de retorno de las encuestas de los empleados;
Satisfaccion:

- Absentismo y enfermedades

- Frecuencia de accidentes

- Quejas de los empleados

- Confianza

- Rotacién de personal;

Servicios para los empleados del proyecto:

- Precision de los sistemas de personal

- Eficacia de las comunicaciones

- Tiempo de respuesta después de consultas

- Evaluacio6n de la formacion.

8.1. Medidas directas de otras partes

interesadas

Cumplimiento de los intereses y demandas identificadas;

Informacién y gestion de la comunicacion;

Mantenimiento de compromisos;

Registro de los problemas causados por el proceso de proyecto o resultado del proyecto;
Riesgos de salud y accidentes;

Ruido y los niveles de contaminacion;

Participacion de las comunidades, la ciudad o pueblo ayuntamientos, escuelas, universidades,
organizaciones sin &nimo de lucro, organismos publicos;
Anuncio de informacion que es relevante para la comunidad;

Efectos sobre la economia local y / o nacional;

Relaciones con las autoridades influyentes;

Comportamiento en relacién con la prevencion de residuos;

Materia prima y material de trabajo utilizado;

Consumo de energia, materias primas y materiales reciclables;
Anélisis de la imagen (interna / externa);

Comportamiento ambiental.

8.2. Medidas
indirectas

Medida de cumplimiento de normativa, legislacion y reglamentos ambientales;

Medida de cumplimiento de mediciones internas, por ejemplo relaciones con las autoridades en materia
de certificacion, importacion / exportacion, la planificacion, el registro del producto;

Uso de sistemas de gestiéon formales (por ejemplo, sistemas de gestion ambiental y de auditoria);
Integracion activa de los intereses sociales en el éxito del proyecto para aumentar la satisfaccion de otras
partes involucradas.

©

Cumplimiento de objetivos

9.2. Rendimiento clave

Equilibrio en el tiempo, los costos y el tridngulo de la calidad;
Presupuesto;

resultados de la cuenta de pérdidas y ganancias;
Inversiones y sus resultados;

Costos de existencias reales;

Numero de lugares de almacenamiento necesarios;
Numero de proveedores;

Consideracion de las tendencias de los precios de mercado;
Costes indirectos (gastos generales);

Nuamero de componentes normativos registrados;

Valor a largo plazo para los accionistas y otras partes interesadas;
Apreciacion;

Beneficio antes de impuestos;

Costos de los errores;

Productividad;

Tiempos de proceso;

Los costos del proceso;

Los tiempos de reaccion;

Tiempo de espera a la terminacion / lanzamiento;

Puntos de referencia;

Calidad / serie de sugerencias de mejora;

Uso de la capacidad de los empleados y el equipo;

Tasa de innovacién / nimero de patentes;

Frecuencia de las quejas;

Ciclo de vida del producto;

Cuota de mercado.

Tabla 3.16: Aspectos que pueden tener en cuenta las medidas de los criterios de resultados

del modelo de excelencia en la Gestion de Proyectos de IPMA (cont.).
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Un estudio de interés para el proposito de esta investigacion, publicado recientemente por The
KPI Institute, muestra la relaciéon de los veinticinco indicadores clave de desempeiio para la
Direccién de Proyectos (KPI 2012) (ver Tabla 3.17).

1d. Nombre Subcategoria

sK487 # Indice Coste — Cronograma (CSI) Presupuesto del proyecto
sK6865 | % Variacion entre valor del pedido y valor original del contrato Presupuesto del proyecto
sK493 # Indice de desempeifio del trabajo a completar (TCPI) Presupuesto del proyecto
sK483 $ Estimacion a la conclusion (EAC) Presupuesto del proyecto
sK485 # Indice de rendimiento de coste (CPI) Presupuesto del proyecto
sK492 $ Varianza de coste Presupuesto del proyecto
sK2644 | $ Coste actual de trabajo ejecutado (ACWP) Presupuesto del proyecto
sK2645 | $ Coste presupuestado del trabajo realizado (BCWP) Presupuesto del proyecto
sK27 % Variacion del presupuesto del proyecto al final del proyecto Evaluacion del proyecto
sK2623 | # Incidencias identificadas durante el proyecto Evaluacion del proyecto
sK28 # Conflictos surgidos en el proyecto Evaluacion del proyecto
sK159 % Tareas retrasadas Evaluacion del proyecto
sK2070 | % Requisitos cambiados durante la ejecucion del proyecto Evaluacion del proyecto
sK2704 | # Retrasos del proyecto Evaluacion del proyecto
sK2662 | # No conformidades de 3° parte identificadas en las inspecciones Evaluacion del proyecto
sK2661 | % Hitos fallidos Evaluacion del proyecto
sK486 # Indice del desempefio del cronograma (SPI) Cronograma del proyecto
sK489 # Indice de rendimiento del trabajo por completar (TSPI) Cronograma del proyecto
sK3558 | % Elaboraciéon puntual de informes de gestiéon Cronograma del proyecto
sK488 % Variacion del cronograma del proyecto Cronograma del proyecto
sK2718 | % Previsibilidad de la finalizacion del proyecto Cronograma del proyecto
sK2624 | % Uso de los recursos del proyecto Cronograma del proyecto
sK410 # Tiempo por tarea del proyecto Cronograma del proyecto
sK347 # Horas-hombre ganadas Rendimiento del equipo
sK6358 | % Plazos de entrega cumplidos Rendimiento del equipo

Tabla 3.17: Lista de los 25 principales KPIs para la Gestiéon de Proyectos segin The KPI

Institute (KPI 2012).

3.3.5 Otros Indicadores de Gestion

Parece interesante considerar también en este analisis los criterios de resultados establecidos por
el modelo EFQM, en cuanto que en un proyecto se gestiona una organizaciéon. Este modelo sigue

un esquema parecido al expuesto en Modelo de Excelencia en Gestion de Proyectos de IPMA:

Criterio 6: Resultados en los clientes.

6.1 Medidas de percepcion.

6.2 Indicadores de rendimiento.

Criterio 7: Resultado en las personas.

7.1 Medidas de percepcion.

7.2 Indicadores de rendimiento.

Criterio 8: Resultado en la sociedad.

8.1 Medidas de percepcion.

8.2 Indicadores de rendimiento.
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»  Criterio 9: Resultados clave.
9.1 Resultados clave de la actividad.

9.2 Indicadores clave de rendimiento de la actividad.

Estas medidas de percepcion, indicadores y resultados clave se muestran en la Tabla 3.18.

| 6.a Medidas de percepcion 6.b Indicadores de rendimiento
= o
Reputacién e imagen c ..
bt f_a P 8 . Distribucién de productos y servicios
S & Valor otorgado por los clientes a los productos . . - .
2.9 ‘s Servicio, atencion y apoyo al cliente
&5 yservicios Quej
2 2 Distribucion de productos y servicios ueJlfis i6n de los dli 1 disefio del
S Servicio, atencién y apoyo al cliente Implicacion de los clientes y partners en el disefio de
N - . producto, proceso, ...
Fidelidad y compromiso del cliente
7.a Medidas de percepciéon 7.b Indicadores de rendimiento
@ Satisfaccion, implicacién y compromiso
G leef'e,lzgo y gestion . . Implicaciéon y compromiso
» & Gestion de competencias y del rendimiento .y ) .
3 g o ., . Gestion de las competencias y del rendimiento
< w Motivacion, delegacion y asuncion de ., .
s 5 7 Resultados de la gestion del liderazgo
= 4 responsabilidades -,
2 . Formacién y desarrollo de carreras
3] Formacién y desarrollo de carreras S
~ . Comunicacién interna
Comunicacion eficaz
Condiciones de trabajo
o 8.a Medidas de percepcion 8.b Indicadores de rendimiento
2 E Impacto ambiental Resultados ambientales
< .g Imageny reputacion Cumplimiento de la legislacién y normativas oficiales
g . . . .
5 g Impacto en la sociedad Actividades econémicas y sociales
&‘3 <~ Impacto del lugar de trabajo Resultados respecto a salud y seguridad
Premiso y cobertura en prensa Gestion de compras y proveedores socialmente responsable
9.a Resultados clave de la actividad 9.b Indicadores clave de rendimiento
& . . Indicadores de rendimiento econémico-financieros
< 4| Resultados econdémico-financieros
S 5 ) Costes de los proyectos
5 5| Gestion y control del presupuesto . ..
20 . . Indicadores de rendimiento de los procesos clave
3 | Volumen de productos o servicios clave ..
~ Rendimiento de partners y proveedores
Resultados de los procesos clave .. ., A
Tecnologia, informacién y conocimiento

Tabla 3.18: Medidas de percepcion e indicadores propuestos por el modelo EFQM 2013.

3.4 Estudio exploratorio

3.4.1 Aspectos Generales

Una investigacion exploratoria sirve para obtener un analisis preliminar de la situacién. Ademas,
presenta las ventajas de tener un coste reducido y de poder desarrollarse en un corto periodo de
tiempo. Resulta adecuada en situaciones de reconocimiento y definicion del problema.

Las fuentes de informacién principales son:

*  Fuentes secundarias.
« Entrevistas o encuestas a expertos.
e Historias de casos.

Se ha optado por un muestreo no probabilistico por conveniencia entre profesionales conocidos
con experiencia en direccion de proyectos, asi como con aquellos que participan activamente en
foros y grupos de redes sociales.

Existen muchos tipos de muestras, que se agrupan en dos grupos principales: probabilisticas, en
las que los elementos de la muestra tienen una oportunidad conocida de ser seleccionados, y no
probabilisticas, en las que la seleccion de cada elemento de la muestra se basa principalmente en
un criterio del investigador.
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El proceso del muestreo se muestra en la Figura 3.7. La poblacién que se analiza son los
profesionales de la gestion de proyectos, el marco muestral elegido son profesionales y expertos
conocidos, asi como foros profesionales vinculados a las principales asociaciones profesionales de
la Direccion de Proyectos: IPMA y PMI. El tamafio de la muestra debia ser superior a 500
elementos para minimizar errores.

Befiitia ldentificar Elegir el
pablacién ——®= el marco ——® tamafio de
muestral la muestra
Hegir Seleccionar
flsicamente |«& el mefode |-——
la muestra muesireoc

Figura 3.7: Proceso de muestreo.

El muestreo por conveniencia implica la eleccién de los elementos por cercania o accesibilidad del
investigador. Es el método mas facil y que requiere un menor tiempo.

Para el desarrollo del estudio se usa un cuestionario an6nimo, que constituye un plan formalizado
para recolectar datos de los encuestados y un correcto disefio del mismo permite evitar sesgos
posteriores (Taylor & Kinnear 1995).

Los componentes habituales del cuestionario son:

*  Solicitud de cooperacion, pequena enunciacion abierta disefiada para obtener la colaboracion
del encuestado.

e Instrucciones, sobre la forma de utilizar el cuestionario.

« Datos de identificacién, que en este caso no se aplica al ser un cuestionario anénimo.

* Informacién solicitada, o parte principal del cuestionario para recoger la informacién del
estudio.

« Datos de clasificacion, que tratan las caracteristicas del encuestado.

Como reglas generales para la elaboracion del cuestionario se han tenido en cuenta los siguientes
puntos:

e Preguntas concretas.

» Evitar calculos.

«  Preguntas neutrales.

« Planteamiento de las preguntas en términos equivocos.
e Orden lbgico del cuestionario.

Las preguntas en un cuestionario pueden ser abiertas, semicerradas o cerradas. Para esta
investigacion se ha optado por esta tltima opcion, en el que se limitan las respuestas. Este método
es mas sencillo y comodo para el encuestado, y permite una tabulacién y tratamiento mas directo
para el investigador. Como inconveniente principal, la informacién recogida es menos rica en
matices; si bien, por el tipo de investigacion, no es aspecto relevante para el estudio.

La medici6én de la informacién que recoge el cuestionario se realiza en base a escalas numéricas.
La Tabla 3.19 muestra los distintos tipos de escalas. Para el objeto de la investigacion sélo se
utilizan escalas nominales u ordinales.
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Escala Propiedad numérica Estadistica descriptiva permisible
Nominal | Definicién tinica de cada valor. | Frecuencia
Moda
Ordinal Orden de los elementos. Percentiles
Mediana
Intervalo | Igualdad de las diferencias. Rango
Media
Desviacién estandar
Varianza
Razén Igualdad de las razones. Media geométrica
Media armoénica

Tabla 3.19: Caracterizacion de las escalas de medicién.

Todas las estadisticas convenientes para una medicibn nominal son apropiadas para una
medicion en una escala superior. Ademas, segun el tipo de escala utilizada se aplican conceptos
apropiados de estadistica inferencial.

El error de medicién se minimiza cuando existe una relaciéon directa entre la propiedad numérica
y el aspecto que se estd midiendo. Las medidas de una investigacién social conllevan algin grado
de error, ya que la escala no representa exactamente el aspecto que se mide. Las principales
fuentes de error son:

»  Factores personales de los encuestados.

»  Factores situacionales, relacionados con el medio en el que se desarrolla la encuesta.
«  Factores de recoleccion de datos.

» Factores de analisis de datos, cometidos en el proceso de codificacién y tabulacion.

Por las caracteristicas del estudio, una investigacion exploratoria, asi como por el tipo de
muestreo elegido, no tiene sentido considerar el error muestral. El posible error seria aleatorio.
Para minimizarlo, la muestra debe ser amplia y se ha controlado los factores antes expuestos
(Nadon & Shoemaker 2002). El analisis de la validez y confiabilidad de los resultados es mas
propio de otro tipo de investigaciones en los que predominan las variables cuantitativas
(Hammersley 1987).

3.4.2 Anadlisis de Variables Categoéricas

En el estudio exploratorio que se desarrolla en el capitulo “4 Estudio Exploratorio sobre el Uso de
Indicadores en la Gestion de Proyectos” (ver pagina 55) se emplean variables categoricas o
cualitativas. Estas se pueden clasificar en dicotémicas o politbmicas, segin el nimero de
categorias, y nominales, ordinales y por intervalos, segin la escala de medida. Segun el tipo de
variable se utiliza unos u otros métodos estadisticos inferenciales (Briones 1990).

Variable Y
V1 Vo Vi Ym Total
Nu Ni2 Nyj Nim
NEX
| e | (ew (e) (em) | N
Noy No2o Noj Nom
X NEX
2 (621) (622) (ezj) (CQm) ( )2
>
2
Tg i Niy Ni2 njj Nim N(X)
S ‘ (&) | () | ™| (&) | 7| (em) ‘
Nny Nn2 Npj Nnm
Xn NX)n
(ens) (en2) (enj) (enm) X)
Total | N(Y)1 | N(Y)2 | ... | N(Y); | ... | N(Vm N

Tabla 3.20: Tabla de contingencia genérica.
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En la mayor parte de los casos el anilisis se realizara mediante el uso de tablas de contingencia,
tal y como la que se muestra en la Tabla 3.20, que recogen las incidencias o frecuencias, njj, entre
dos variables cualitativas (x;,y;). Entre paréntesis se muestran los valores esperados, e;;.

N(X); = z ngj (3.18)
=
N, = Z Mij (3-19)

i=1

N = ZN(X)i Zi N(); (3.20)
. =

La simple observacion de la tabla de contingencias, tanto en valores absolutos, como en
frecuencias relativas, no permite determinar si las variables que muestran estin relacionadas o
son independientes. Para determinar si dos variables son independientes o dependientes se deben
utilizar alguna medida de asociacién o una prueba de significacién.

Una de las pruebas mas utilizadas es la prueba de x2 de Pearson (Dajani et al. 1979; Chaffin &
Talley 1980), que permite contrastar si dos variables son independientes, segtin el siguiente
contraste de hipotesis:

H,: Ambas variables son independientes.
Ha: Entre ambas variables existe una relacién de dependencia.

El estadistico x2 se define por la siguiente ecuacion:
n m 2
=YY (nij —ey))
Y. eij (3.21)
i=1 j=1
Siendo nj; y e; las frecuencias observadas y esperadas, respectivamente. Para su evaluacion, se
ajusta asintéticamente con una distribucién x2 de (n-1)x(m-1) grados de libertad.

En aquellos casos en los que la frecuencia de valores esperados inferiores a 5 supera el 20%, esta
prueba debe ser utilizada con cautela.

En el caso de uso de variables ordinales, que implican direccién, se puede analizar la relaci6on
teniendo en cuenta este aspecto. Muchas de estas medidas se basan en los conceptos de
“inversién” (Q), cuando el valor de un caso en una variable es mayor (o menor) que el del otro
caso y en la otra variable el valor del segundo caso es mayor (o menor) que el del primero, y “no
inversion” (P), cuando dos valores de un caso en ambas variables son mayores (0 menores) que
los dos valores de otro caso. En caso que sean iguales se denomina “empate” (E). Existen tres tipos
de empates: E(X), empate en la variable X, E(Y), empate en la variable Y y E(XY), empate en
ambas .

La 1, de Kendall resulta una opcién interesante para medir la asociacion entre dos conjuntos de
posiciones (Kendall & others 1946; Kendall 1948), ya que en primer lugar fue disefiado
especificamente para ello y, ademas, es facilmente interpretable (Signorino & Ritter 1999).

nP—TLQ

Ty =

\/(np + 1y + ney)(Mp + g + ney)  (3-22)

Este estadistico se basa en el nimero de inversiones y no inversiones entre las variables y toma
un valor entre -1y 1, relacién lineal perfecta negativa y perfecta positiva respectivamente. Un valor
igual a o0 indica que no existe relacion. El uso de este coeficiente procede si las variables no
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alcanzan el nivel de medida de intervalo o no se puede suponer que la distribucién poblacional
conjunta de las variables sea normal.

Con frecuencia en la realizaciéon de investigaciones se realizan diferentes anélisis sobre la misma
muestra, pudiendo ser susceptibles de influenciar de alguna forma los resultados.

El apareamiento muestral es tan eficaz como el muestreo individual para el anlisis de
informacion (Chase 1968). Muchos autores lo recomiendan siempre que se tenga la sospecha que
pueda haber factores confundidos (Bross 1969; Miettinen 1970; Calatrava Requena 1979). Segin
Calatrava Requena (1979), la desventaja fundamental del empleo de muestras pareadas en
inferencia de asociacién a partir de proporciones se desprende del propio apareamiento, que
determina la no validez del test clasico de x2 de contingencia, lo que implicaria usar otras pruebas
mas adecuadas. La mayor parte de ellos desarrollados a partir de una idea desarrollada por el
estadistico norteamericano Quinn McNemar en su articulo “Note on the sampling error of the
difference between correlated proportions or percentages” (McNemar 1947) y adaptada
posteriormente (Edwards 1948).

Esta prueba se utiliza sobre variables dicotémicas sobre las que se considera la diferencia entre
las proporciones de individuos

A partir de una tabla de contingencia con las frecuencias absolutas de las respuestas en las dos
variables, tal y como se muestra en la Tabla 3.21, se establecen el contraste de hipotesis que evalia
la dependencia.

Variable Y
Si No | Total
si a b a+b
b Pu P12 P
Q
Z | No c d c+d
5 P21 P22 1-D:
> b+d
Total arc n
P2 1-p2

Tabla 3.21: Tabla de contingencia para variables pareadas.
Las hipotesis son:
Ho: p1=p:
Ha: p: # p2
El estadistico propuesto por McNemar es:

ALY
“\o@) (3.23)
Siendo d la diferencia entre las dos proporciones y o(d) su error estandar.

Edwards observo que el estadistico E debia ser corregido para la continuidad y lo redefine de la

siguiente forma:
2
g (4=
- o(d) (3.24)

Siendo N el nimero de parejas, N=1/n.

Bajo la hipoétesis nula, variables independientes, E se distribuye como una X2 con un grado de
libertad.

Sustituyendo las frecuencias de la tabla de contingencia en la expresion del estadistico corregido,
queda la ecuacion:
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o (le=bl-1 ’
“\ c+b (3.25)

3.5 Método Delphi

El método Delphi se puede definir como un método de estructuracion de un proceso de
comunicacién grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de individuos, como un todo,
tratar un problema complejo (Linstone & Turoff 1975).

Se genera un proceso subjetivo, sistematico e iterativo encaminado a la obtencién de opiniones.
Acudir al juicio subjetivo supone la obtencién de informacién después de una filtracion realizada
por un individuo o grupo a través de sus creencias, expectativas y opiniones y a partir de sus
experiencias, sucesos y datos acumulados (Landeta 2002).

La aplicacion de este método en la Gestidon de Proyectos se ha centrado principalmente dentro del
capitulo de Gestion de Riesgos del Proyecto (Keil et al. 1998; Schmidt et al. 2001; Del Cano & de
la Cruz 2002; Keil et al. 2002; Raftery 2003). Aunque también hay anélisis realizados
relacionados con otros campos de la Gestion de Proyectos, como la toma de decisiones mediante
procesos de jerarquia analitica (Analytical Hierarchy Process, AHP) (Al-Harbi 2001), modelos
de madurez (Cooke-Davies & Arzymanow 2003), aplicacion de herramientas de software
(Stellman & Greene 2005), competencias de los directores de proyecto (Brill et al. 2006), etc. El
propio PMBOK lo propone como herramienta para la toma de decisiones, por ejemplo en la
gestion de tiempo, costes o riesgos del proyecto (PMI 2013a).

El uso de una técnica grupal, como el método Delphi, se justifica por:

 Mayor ntimero de recursos, es decir, mayor amplitud de conocimientos, habilidades,
experiencias e informacion (Collins & Guetzkow 1964).

« Eliminacion del error aleatorio por la agregacion de juicios individuales (Landeta 2002).

» Posibilidad de integrar en el grupo elementos directamente implicados en los problemas que
se tratan de resolver (Moore 1987).

El origen de esta técnica esta en The Rand Corporation a finales de los afios cuarenta (Kaplan et
al. 1950) y aplicada en un estudio militar para el ejército de los Estados Unidos (Dalkey & Helmer

1963).
Segin estos autores, las caracteristicas basicas son:

e Proceso iterativo con la emision de la opinion de los participantes.

+ Mantenimiento del anonimato de los participantes, i.e. ningin miembro del grupo debe
conocer las respuestas particulares del resto.

* Retroalimentacion controlada.

« Cuando proceda, respuesta estadistica del grupo, para las estimaciones numéricas.

El desarrollo de la técnica va desde la preparacion hasta la obtencion de los resultados validos
(Dalkey & Helmer 1963; Hasson et al. 2000; Okoli & Pawlowski 2004).

La Figura 3.8 muestra un esquema del proceso del método Delphi, en el que las iteraciones
contintan hasta que se perciba una cierta estabilidad en las respuestas.

El eje central del método lo constituyen los participantes, expertos o interesados, que intervienen
en el proceso. Ademas, en este sentido hay que considerar:

e Quienes son expertos y los criterios de seleccion.
+ Numero idoneo de expertos.
e Peso dela opinion de cada experto.
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Planteamiento
; Grupo . : .
del ob]feTg del Staranado Cuesifionario Expertos
prondsiico
. Anohslls y ; Grupo ; ; =
gregacion de stnrdrads espuestas ¢
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Anol[s'ls Y Grgpo Respuestas +—————————
agregacion final coordinador

Figura 3.8: Esquema global del proceso Delphi (Landeta 2002).

Inicialmente el concepto de “experto” tenia un alcance maés restringido que el actual, como una
persona racional, con amplios conocimientos en la materia y un historico de aciertos en
predicciones en la materia en un tiempo dilatado (Helmer & Rescher 1959). Mientras que
actualmente se podria considerar experto como cualquier persona que pueda aportar un input
relevante (Pill 1971).

Se pueden diferenciar tres tipos de “expertos” para esta metodologia: especialistas, afectados o
interesados y facilitadores y los criterios de selecciéon irdn orientados al coste, nivel de
conocimiento, motivacion, cercania,... (Scheele 1975).

1.2
1.1
1.0
Error 9

Medio g
Grupal

1 5 9O 13 17 21 25 29

Nomero de Miembros

Figura 3.9: Efecto del naimero de miembros (Dalkey 1969).

En relacién al nimero de participantes en las iteraciones existe disparidad de criterios. Se han
llevado a cabo intentos a partir del algebra booleana (Galanc & Mikus 1986), aparentemente
demasiado simples (Landeta 2002). En estos experimentos el error medido entre la prevision
final y la mediana del valor real disminuia exponencialmente con el tamano de la muestra. A titulo
indicativo, el nimero minimo de expertos seria siete (Brockoff et al. 1974) y mas de treinta no
seria aconsejable, por el incremento de coste y esfuerzo.
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Otro aspecto a considerar es si se considera por igual las distintas opiniones de los expertos. Por
ejemplo, se han realizado experimentos contrastando la influencia de la inteligencia en la
precision de la respuesta y no se ha encontrado ninguna relacién significativa (Dalkey 1968).

Un proceso subjetivo, como el método Delphi, implica inevitablemente un sesgo asociado a la
calidad, propiedad y extensién de las respuestas. Es aconsejable, cuando el estudio lo permita,
empezar con preguntas abiertas, aunque las preguntas propias del método no pueden ser abiertas,
para poder realizar un tratamiento estadistico posterior.

Las preguntas se clasifican en dos grandes grupos (Spetzler & Holstein 1975):
« Jerarquizaciones, valoraciones y comparaciones.

— Jerarquizacion, asignando posiciones.
— Valoracion, indicando una puntuacién en una escala definida.
— Comparacién, analizando cada item por pares con el resto de opciones.

« Estimaciones cuantitativas concretas.

- Estimaciones puntuales, considerando mediante una valoracién numérica inica el objeto
de la pregunta, sobre una propiedad o atributo, como fecha, precio, etc. (estimacion
puntual absoluta) o sobre una probabilidad (estimacioén puntual probabilistica).

— Estimaciones no puntuales, mediante intervalos de confianza, indicando los valores
extremos, o mediante tripletas de confianza, incluyendo ademas el que considera como
valor mas probable.

El tratamiento posterior dependera del tipo de pregunta, tal y como se muestra en la Tabla 3.22.

Tipo de pregunta Tratamiento

Jerarquizacion Medida de la tendencia central, preferiblemente la mediana.

Valoracion Medida de la tendencia central, preferiblemente la media.

Comparacion Frecuencia en relacion a las veces que es favorable en el par de comparacion.

Estimaciones cuantitativas puntuales | Mediana de la distribucion de las estimaciones, como medida de la tendencia
central.

Alguna medida de la dispersion, generalmente cuartiles.

Estimaciones cuantitativas no Mediana de la distribucién de las estimaciones, como medida de la tendencia
puntuales central.

Alguna medida de la dispersion, generalmente cuartiles.

Tabla 3.22: Tratamiento estadistico de las preguntas en el método Delphi.

Tal y como establecen los investigadores de The Rand Corporation, los resultados convergen tras
pocas iteraciones (Gordon & Helmer 1964). Otros estudios también han mostrado que a partir de
un numero de iteraciones los resultados empeoran (Brockoff et al. 1974).

El proceso de encuestacion sigue un patréon coman de una ronda inicial, seguida de las rondas que
correspondan. Se recomienda la validaciéon previa mediante un cuestionario piloto (Jairath &
Weinstein 1993). Dicha ronda inicial incluye un cuestionario no estructurado, como se ha dicho
anteriormente con preguntas abiertas, para identificar los principales aspectos que se
consideraran en las siguientes rondas. Las posteriores rondas son mas concretas para la obtencion
temprana de resultados y utilizan el tipo de preguntas cerradas indicadas anteriormente (Rowe
1994; Rowe & Wright 1999).

El criterio clasico que determina la finalizacién del proceso es llegando a una situacion de
consenso en la respuesta. Este puede ser definido mediante (ESADE & Andersen Consulting

1995):

« Rango intercuartil relativo menor que un valor predeterminado previamente, que relaciona
los cuartiles y la mediana.
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RIR = QSup - anf (3.26)
Me

Coeficiente de variaciéon acordado previamente.
o
9=— (3.27)
u

Otros criterios ad doc.

Si bien, también puede ser considerado como criterio la estabilidad de la respuesta conjunta del
grupo, esto evita forzar respuestas hacia la convergencia (Dajani et al. 1979).

Algunas herramientas para medir la estabilidad son:

Variacion del coeficiente de variacion 9 menor que un nivel prefijado (English & Kernan 1976;
Von Der Gracht 2012):

Variacion 9 = 9, — 94 (3.28)
Variacion del recorrido intercuartilico relativo menor que un nivel prefijado (Larrinaga et al.

1996):
Variacion RIR = RIR, — RIRy_4

(3.29)
Variacion relativa de la medina, entre dos rondas continuas (Landeta 2002):
Me;, — Me,,_
Variacion Me = ——— %1
Me,_, (3.30)

Test de X2 no paramétrico, que se ha visto en el apartado “3.4.2 Anélisis de Variables
Categoricas”.

Proporcion de expertos que modifican su estimacion inferior a un nivel prefijado previamente
(Scheibe et al. 1975).

Indice de asociacién predictiva (Goodman & Kruskal 1954), propuesto por Chaffin y Talley
(1980) cuando el panel de expertos es reducido (menor a cinco) y el contraste X2 no puede ser
utilizado.

B Yj=1max; Oy — max; Oy
n — max; Oy (3.31)

I

Siendo Ojx, la frecuencia de expertos que habiendo votado por el intervalo j en una ronda i
votan por el intervalo k en la siguiente, maxiOj, la frecuencia mayor para el intervalo de
respuestas j en la ronda i y maxxOx la frecuencia mayor total de entre los k intervalos en la
ronda i+1. El valor estable es el que se acerca a uno.

El resultado de un estudio Delphi no es solo la respuesta estadistica de un grupo, sino la
interpretacion de una realidad por unos expertos. Puede ser interesante analizar la homogeneidad
en el grupo o la existencia de subgrupos dentro de los expertos. Para ello las herramientas méas
utilizadas son:

Coeficiente de correlacion de rangos de Spearman (Jones 1975), que oscila en el intervalo (-
1,1) y que muestra mayor homogeneidad del grupo cuanto mayor sea su valor.

1o 62 (X —1)?
s n(n? —1) (3.32)
Donde (Xj,Y;) la representacion de una muestra de rangos.

Contraste estadistico basado en la distribucion x2.
Anélisis de varianzas.
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* Test F de Snedecor (Jolson & Rossow 1971).

Igualmente, se puede analizar la aleatoriedad de la respuesta en base a que la secuencia de
nameros sea estadisticamente independiente y nimeros uniformemente distribuidos (Marascuilo
& Serlin 1988; Daniel 1989).

Sean n, y n,, el nimero de observaciones individuales por encima y por debajo de un valor y sea
u, el nimero total de “corridas” o rachas. A partir de los cuales se calcula la media de dichas
rachas, con una correcciéon de continuidad (Swed & Eisenhart 1943) y la varianza:

2nn
=00 Jlr,fz +1 (3-33)
2nyn, (2nyny; —ny —ny)
(ny +nz)2(ny +n; — 1) (3-34)

o2 =

A partir del que se calcula el estadistico que permite hacer el contraste de hipotesis,
aproximandolo a una poblacion normal.

U=y

=7, (333

Las hipétesis que se establecen son:

H,: Respuesta es aleatoria.

Izl < 2« (3.36)
Ha: Respuesta no es aleatoria.

1zl >z« (3.37)






4 Estudio Exploratorio sobre el Uso de Indicadores en la Gestion de
Proyectos

4.1 Introduccion

El estudio exploratorio que se describe a continuacion se centra en la explotacion de cuestionario
a partir de una muestra no probabilistica de 798 profesionales y directivos. El objetivo del mismo
era conocer el uso de indicadores en proyectos, a partir de unas preguntas sencillas que incluian
preguntas para caracterizar la muestra, asi como sobre el uso de indicadores en los proyectos o el
uso de indicadores concretos.

Los resultados obtenidos se han analizado, en primer lugar en base a variables independientes,
tanto sobre la categorizaciéon de la muestra, como sobre las variables propias del uso de
indicadores. En un segundo analisis, se ha procedido al analisis de dos variables con el objeto de
identificar relaciones de dependencia entre las respuestas. Este estudio se concentra
principalmente en la bisqueda de relaciones entre las variables de uso de indicadores.

Finalmente, se considera la independencia de la respuesta obtenida entre los profesionales
espafioles y el resto del mundo.

4.2 Marco de Estudio

Como complemento a la investigacion se realiza un estudio exploratorio sobre el uso de
indicadores en la gestion de proyectos entre profesionales y directivos de empresas que trabajan
en proyectos.

81Dy
28104,
o

Sa %

iy

Cuestionario para tesis doctoral de PhD Thesis Questionnaire Survey
Guillermo Montero R ——

gmontero@us.es

Continuar

Figura 4.1: Pantalla de los cuestionarios web usados para el desarrollo del estudio
exploratorio.
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Se desarroll6 un cuestionario en espafiol y en inglés, que se valid inicialmente en una prueba
piloto. Los cuestionarios completos se muestran en los anexos (Anexo 1. Cuestionario para estudio
exploratorio y Anexo 2. Cuestionario para estudio exploratorio (inglés)). El medio elegido para el
desarrollo de este estudio exploratorio fue mediante un cuestionario web. En ambos casos el
cuestionario fue validado previamente mediante pruebas piloto.

Los foros utilizados para la distribucién de dichos cuestionarios fueron los siguientes grupos de
LinkedIn:

« AEIPRO (Asociacion Espafiola de Direccién e Ingenieria de Proyectos).

e Alumni “Direcci6n de Proyectos para PMP”.

»  Certificacion IPMA — 4LC.

*  Gestion de Proyectos mediante Metodologia del PMI.

« International Project Portfolio Management Forum.

« IPMA (International Project Management Association).

» IPMA Certified Professionals.

e IPMA Family — International Project Management Association.

o IPPMF9 Spain.

e PMI - Venezuela.

«  PMI Buenos Aires, Argentina Chapter.

«  PMI Lima, Peru Chapter.

«  PMI Madrid Spain Chapter.

«  PMI Mexico Chapter.

«  PMI Project, Program and Portfolio Management: #1 group for career advancement.
e PMO - Project Management Office.

e Project Management Institute (PMI) Santiago Chile Chapter.

* Red de Directores de Proyectos en Guatemala (PMI Guatemala Chapter).

4.3 Resultados del Estudio

El periodo de captura de datos fue de dos meses, obteniendo un total de 798 respuestas. A titulo
informativo, se ha caracterizado la muestra sobre la que se realiza el estudio. La Figura 4.2, junto
con la Figura 4.3 muestran la distribuciéon de la muestra analizada para la realizacion del estudio.

: < Doctor Sinestudios PRINCE2 Ofra
Mvujer 12% : 10% 3% 3;:NCEL4%

Grado IPMA
32% 17%

~ No certificado
55%

PMP

20%
Hombre 88%

Figura 4.2: Caracterizacion de las personas encuestadas.

9 IPPMF: International Project Portfolio Management Forum.
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Figura 4.3: Caracterizacion de las personas encuestadas (cont).

El detalle de frecuencias del estudio se muestra en las siguientes tablas. La Tabla 4.1 muestra la
distribucion por sexo de las personas encuestadas, donde existe un claro predominio de hombres.

Frecuencia
Sexo Absoluta | Relativa
Hombre 701 87,84%
Mujer 94 11,78%
NS/NC 3 0,38%

Tabla 4.1: Caracterizacién de la muestra del estudio exploratorio segiin sexo.

La Tabla 4.2 muestra la distribuciéon de la muestra por edad, con un alto porcentaje de personas
en una franja de edad de 35 a 50 afios, seguido por mayores de 50.

Frecuencia
Edad Absoluta | Relativa
0-—25 7 0,88%

25-34 147 18,42%
35— 50 427 53,51%
50 - ... 217 27,19%

Tabla 4.2: Caracterizaciéon de la muestra del estudio exploratorio segiin edad.

La mayor parte de la muestra tiene un nivel minimo de estudios de estudios universitarios (ver
Tabla 4.3)

Frecuencia
Nivel de estudios Absoluta | Relativa
Sin estudios 21 2,63%
Estudios universitarios 259 32,46%
Master 441 55,26%
Doctor 77 9,65%

Tabla 4.3: Caracterizacion de la muestra del estudio exploratorio segian nivel de estudios.



58 Disefio de Indicadores para la Gestion de Proyectos

Un aspecto interesante a considerar es una participacion de un 55% de directivos o profesionales
sin certificacion en Direccion de Proyectos (PMP, IPMA, PRINCE2,...) y casi el 45% certificados.
La Tabla 4.4 muestra la distribuciéon de la muestra segin el tipo de certificacién.

Frecuencia
Certificacion en Direccion de Proyectos | Absoluta | Relativa
No 455 55,08%
PMP 168 20,34%
IPMA 140 16,95%
PRINCE2 28 3,39%
Otras 35 4,24%

Tabla 4.4: Caracterizacion de la muestra del estudio exploratorio segan el tipo de
certificaciéon en Direccion de Proyectos.

Si bien existe un claro predominio de respuestas desde Espaiia, se han tenido respuesta desde un
total de 26 paises. La distribucion por paises se muestra en la Tabla 4.5. Posteriormente, se
muestran los resultados segregados para Espana y el resto del mundo.

Frecuencia Frecuencia
Pais Absoluta | Relativa Pais Absoluta | Relativa
Alemania 49 6,14% Irlanda 14 1,75%
Argentina 14 1,75% Italia 14 1,75%
Australia 14 1,75% Kosovo 7 0,88%
Austria 14 1,75% Paises Bajos 7 0,88%
Canada 14 1,75% Peru 14 1,75%
Chile 63 7,89% Portugal 7 0,88%
Dinamarca 7 0,88% Reino Unido 35 4,39%
Eslovaquia 7 0,88% Republica Checa 7 0,88%
Espana 350 43,86% Serbia 7 0,88%
Francia 14 1,75% Suecia 14 1,75%
Grecia 7 0,88% Suiza 21 2,63%
Guatemala 14 1,75% USA 35 4,39%
Iran 14 1,75% Venezuela 35 4,39%

Tabla 4.5: Caracterizacion de la muestra del estudio exploratorio segiin pais.

Centrando el anélisis en el uso de indicadores, las siguientes tablas muestran los resultados.

En una primera pregunta, se valoraba la madurez de la Gestién de Proyectos en cuanto a la
planificacion mediante una escala ordinal en la que el 1 corresponde a la situacién més negativa,
en la que se planifica informal o minimamente, y el 5, 1a opcién més positiva, dénde se planifican
todas las areas de la Gestion de Proyectos de forma sistematica y regular. Hay que tener en cuenta
que estos valores son subjetivos. La Tabla 4.6 muestra los resultados de la exploracion, pero casi
un 60% de los encuestados consideran que sus proyectos se planifican regular y sistematicamente
con un nivel de madurez alto (4 o 5).

Frecuencia
Nivel Absoluta | Relativa | Acumulado
1 Se planifica informal o minimamente 49 6,14% 6,14%
2 63 7,89% 14,04%
3 210 26,32% 40,35%
4 308 38,60% 78,95%
5 Se planifican todas las areas DP 168 21,05% 100,00%

Tabla 4.6: Madurez en la planificaciéon de proyectos.
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El objetivo de esta pregunta era orientativo, para ir centrando al encuestado en el tema central
del estudio, el uso de indicadores.

La siguiente pregunta valoraba igualmente la madurez en el seguimiento y control de proyectos.
La escala utilizada tiene una estructura paralela a la usada para valorar la planificacién; es decir,
el 1 corresponde a la situacion mas negativa, donde se monitoriza informal o minimamente, y el
5 la opcién maés positiva, que implica un control de los distintos aspectos realizado sistematica y
periédicamente. La Tabla 4.7 muestra los resultados obtenidos, con unos niveles de madurez
similares a los de planificacion.

Frecuencia
Nivel Absoluta | Relativa | Acumulado
1 Se monitoriza informal o minimamente 35 4,39% 4,39%
2 77 9,65% 14,04%
3 168 21,05% 35,00%
4 364 45,61% 80,70%
5 Se monitoriza periddica y sistematicamente 154 19,30% 100,00%

Tabla 4.7: Madurez en el seguimiento y control de proyectos.

Estos datos se muestran graficamente en la Figura 4.4 y en la Figura 4.5, donde se muestran los
acumulados comparados.
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Figura 4.4: Nivel de madurez para la planificacion y el seguimiento y control de los

proyectos.

Segtn los datos mayoritariamente se planifican las 4reas de Direccién de Proyectos e igualmente
ocurre con el seguimiento y control.
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Figura 4.5: Comparacién del nivel de madurez en la planificacion y en el seguimiento y

control de proyectos.
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La Figura 4.6 muestra graficamente la relacién entre ambas variables en un diagrama de
dispersion, que a priori refleja una correlaciéon fuerte. Esta relacién entre ambas respuestas se
constata mediante el uso del coeficiente 1, de Kendall (Wessa 2015), cuyo valor para estas
variables es 0,61; es decir, existe una relaci6n fuerte entre ambas.

n

=]

tadurez en el seguimiento y control

0 1 2 2 4

n

Madurez en la planificacion

Figura 4.6: Diagrama de dispersion de las variables de planificacién y seguimiento de
proyectos.

La Tabla 4.8 muestra la tabla de contingencias de ambas variables y la Figura 4.6 muestra
graficamente la dispersion de ambas variables.

Madurez en el seguimiento
y control de proyectos

1 2 3 4 5 Total
35|14 | O 0 o 49

[ury

2 o) 21 [ 42 | o 0 63
Madl}rez e.n, la 3 35 | 63 105 | 7 210
planificaciéon
de proyectos 4 7 |56 | 189 | 56 | 308
5

[} o} 7 70 91 168

Total | 35 | 77 | 168 | 364 | 154 | 798

Tabla 4.8: Tabla de contingencia de la madurez en planificacién y seguimiento y control.

Una vez analizada la dependencia de la madurez en ambos aspectos, se analiza el uso de
indicadores. En un primer caso, sobre el uso de éstos cuando se refieren a aspectos vinculados al
propio proyecto y en segundo caso sobre aquellos que consideran puntos de la gestion de
proyectos.

A partir de las dos respuestas se ha procedido a ver los casos en los que se no se usan ningan
indicador y aquellos que usan uno o ambos tipos de indicadores. La Figura 4.7 muestra
graficamente estos datos. Este es un aspecto bastante interesante, entendiendo que su uso como
se ha visto anteriormente es un aspecto que los expertos consideran clave y factor de éxito.



Estudio exploratorio sobre el uso de indicadores en la gestion de proyectos 61

Indicadores de gestion de proyectos
Indicadores de proyectos Cualguiera

E3 EHMNo

Figura 4.7: Uso de indicadores en los proyectos.

La Tabla 4.9 muestra los resultados obtenidos para el uso de indicadores propios del proyecto y
arroja que en mas de la mitad de los casos no se usan éstos.

Frecuencia

Uso indicadores proyecto | Absoluta | Relativa

Si 364 45,61%
No 420 52,63%

Tabla 4.9: Uso de indicadores vinculados al proyecto.

En la segunda pregunta, sobre el uso de indicadores relacionados con la gestion de proyectos, la
Tabla 4.10 muestra los resultados obtenidos. Se concluye que una amplia mayoria si usan algin
indicador de este tipo.

Frecuencia

Uso indicadores gestion de proyecto | Absoluta | Relativa
Si 588 73,68%
No 210 26,32%

Tabla 4.10: Uso de indicadores vinculados a la Gestion de Proyectos.

La Tabla 4.11 muestra aquellos encuestados que contestaron que no usan ningin tipo de indicador
(respuesta negativa en los dos casos anteriores) y los que usan algtin indicador o ambos en su
gestion de los proyectos (respuesta positiva en alguno de los casos anteriores o en ambos). Se
observa que el resultado positivo es mayor que en los dos casos anteriores.

Frecuencia

Uso indicadores | Absoluta | Relativa

Si 637 79,46%
No 161 20,54%

Tabla 4.11: Uso de cualquier tipo indicadores en los proyectos.

Para completar la investigacion en este punto se procedio a hacer un estudio de dos variables en
una tabla de contingencia (Tabla 4.12), cruzando las respuestas obtenidas en la Tabla 4.9 y Tabla
4.10. La Tabla 4.13 muestra las frecuencias relativas.
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Uso de indicadores
de gestion de proyectos

Si No Total

Si 164 264 428

Uso de indicadores No o 20 o
de Proyectos 5 3 37

Total 214 584 798

Tabla 4.12: Tabla de contingencia del uso de indicadores.

Uso de indicadores
de gestion de proyectos

Si No Total

de indicad Si 40,18% 6,25% 46,43%
Uso de indicadores o o .
de Proyectos No 33,04% 20,45% 53,57%
Total 73,21% 26,79% 100%

Tabla 4.13: Frecuencias relativas en el uso de indicadores.

En relacion a este punto se aplica el test de McNemar para comprobar si existe dependencia o no
en la respuesta a estas dos preguntas. El interés se centra en comparar si las mediciones
efectuadas son iguales o si, por el contrario, se produce algin cambio significativo (datos
pareados). El valor del estadistico, E, resultante es 144,5 es superior al valor de X2, que obtiene
3,56; por lo que resulta significativa la relacion entre ambas respuestas.

Por tltimo, se han considerado algunas de las métricas tipicas de la gestién de proyectos, como
es la medicion del avance o retraso en los proyectos, la medicion de la satisfaccion de los clientes
del mismo, el uso de indicadores relacionados con la gestién de riesgos y, por altimo, los
relacionados con el anélisis del valor ganado. Los resultados se muestran graficamente en la

Figura 4.8.
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Figura 4.8: Frecuencia de uso de casos concretos de indicadores de gestion de proyectos.

La Tabla 4.14 muestra la respuesta obtenida si se usan indicadores sobre el avance o retraso del
proyecto; con una utilizacion mayoritaria (dos terceras partes los usa siempre) o muy mayoritaria
(99%, incluyendo casos en los que se usan algunas veces).

Frecuencia
Medicion avance | Absoluta | Relativa
Nunca 7 0,88%
A veces 266 33,33%
Siempre 525 65,79%

Tabla 4.14: Medicion del avance o retraso en los proyectos.
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La medicién de la satisfaccion del cliente de los proyectos se muestra en la Tabla 4.15. Se concluye
que su uso es amplio, pero no tan rotundo como en el caso anterior.

Frecuencia
Medicién satisfaccion | Absoluta | Relativa
Nunca 161 20,18%
A veces 336 42,11%
Siempre 301 37,72%

Tabla 4.15: Medicion de la satisfaccion del cliente del proyecto.

La Tabla 4.16 muestra los resultados obtenidos para otro ejemplo tipico de indicadores de la
gestion de proyectos, como son los vinculados a los riesgos. Los resultados son muy similares a

los obtenidos para la satisfaccion del cliente de proyecto.

Frecuencia
Indicadores Riesgos | Absoluta | Relativa
Nunca 182 22.81%
A veces 329 41,23%
Siempre 287 35,96%

Tabla 4.16: Uso de indicadores asociados a los riesgos en los proyectos.

Por ultimo, se encuest6 sobre el uso de la herramienta del Analisis del Valor Ganado. La Tabla
4.17 muestra los resultados a esta pregunta. Se evidencia que es una metodologia menos
extendida. Este resultado confirma la opiniéon de autores como Arthur (1983) y Lukas y CCE

(2008).

Frecuencia
Analisis Valor Ganado | Absoluta | Relativa
Nunca 364 45,61%
A veces 273 34,21%
Siempre 154 19,30%

Tabla 4.17: Uso del Analisis del Valor Ganado en los proyectos.

Parece 16gico analizar si los resultados obtenidos sobre el uso de indicadores de gestion de
proyectos estan relacionados con los de cada una de estas cuatro métricas. Para ello, se aplica la
prueba de x2 de Pearson. La Tabla 4.18 muestra los valores obtenidos en los estadisticos. Se
incluyen los calculos realizados para el calculo de estos estadisticos en el “Anexo 3. Calculo de los

estadisticos x2”.

Estadistico x2
Avance del proyecto 200,85
Satisfaccion del cliente 34,46
Indicadores de Riesgos 183,77
Analisis Valor Ganado 103,91

Tabla 4.18: Valores calculados del estadistico x2.

Considerando un nivel de significacion, a, de 0,01%, se obtiene un valor critico de x2igual a 18,42.
Por lo que en todos los casos se puede aceptar que las variables estan relacionadas con el uso de

indicadores de gestion de proyectos.

1o En ninguno de los célculos realizados la frecuencia de valores esperados menores a 5 se supera un 20%, por lo que este
estadistico puede ser interpretado sin ninguna cautela.
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Puede resultar interesante diferenciar los resultados obtenidos entre los expertos espanoles y el
resto del mundo, asi como si los resultados son independientes (para lo cual se aplicara de nuevo
la prueba de x2 de Pearson).

Las siguientes tablas (Tabla 4.19 - Tabla 4.26) muestran los datos segregados para cada una de
las variables estudiadas sobre el uso de indicadores.

Planificacion de proyectos | Espafioles | Resto
1 10% 3%
2 6% 9%
3 32% 22%
4 36% 41
5 16% 25%
100% 100%

Tabla 4.19: Comparativa en la madurez en la planificacién de proyectos.

Seguimiento y control de proyectos | Espafoles | Resto
1 6% 3%
2 14% 6%
3 14% 27%
4 52% 41
5 14% 23%
100% 100%

Tabla 4.20: Comparativa en la madurez en el seguimiento y control de proyectos.

Indicadores de proyectos | Espafioles | Resto
Si 49% 44%
No 51% 56%

100% 100%

Tabla 4.21: Comparativa en el uso de indicadores de proyectos.

Indicadores de gestiéon de proyectos | Espafioles | Resto
Si 70% 77%

No 30% 23%

100% 100%

Tabla 4.22: Comparativa en el uso de indicadores de proyectos.

Medida del avance del proyecto | Espafioles | Resto
Nunca 2% 1%
A veces 28% 32%
Siempre 70% 62%
100% 100%

Tabla 4.23: Comparativa en la medida del avance del proyecto.

Satisfaccion del cliente | Espafioles | Resto
Nunca 18% 22%

A veces 40% 44%
Siempre 42% 24%

100% 100%

Tabla 4.24: Comparativa en la medida de la satisfaccion del cliente del proyecto.
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Indicadores de riesgos | Espaioles | Resto
Nunca 34% 14%
A veces 36% 45%
Siempre 30% 41%
100% 100%

Tabla 4.25: Comparativa en el uso de indicadores de riesgos del proyecto.

Anélisis del Valor Ganado | Espafioles | Resto
Nunca 42% 50%
A veces 38% 31%
Siempre 20% 19%

100% 100%

Tabla 4.26: Comparativa en el uso del analisis del valor ganado.

La Tabla 4.27 muestra el analisis de dependencia entre los resultados obtenidos sobre el uso de
indicadores de directores de proyecto espanoles, que suponen el 43,84%, y del resto del mundo
aplicando la prueba de x2 de Pearson. La segunda columna muestra los valores del estadistico
calculados X2, y 1a quinta el valor critico de x2, que se obtiene a partir de los grados de libertad y
del coeficiente de significaciéon. En todos los casos, excepto para el uso de indicadores propios de
proyectos y la aplicaciéon del analisis del valor ganado se puede considerar que existe relacién
entre los resultados obtenidos.

Variable X2 G.L. a X2

Planificacion de los proyectos 34,26 4 0,05 | 9,49
Seguimiento y control de los proyectos 45,31 4 0,05 | 9,49
Uso de indicadores de proyectos 1,60 1 0,05 | 3,84
Uso de indicadores de la gestion de proyectos | 4,36 1 0,05 | 3,84
Avance (o retraso) del proyecto 15,96 2 0,05 | 5,99
Satisfaccion del cliente del proyecto 5,15 2 0,05 | 5,99
Indicadores de riesgos 44,55 2 0,05 | 5,99
Andlisis del Valor Ganado 5,48 2 0,05 | 5,99

Tabla 4.27: Analisis de dependencia entre los resultados obtenidos para espafoles y resto.

4.4 Conclusiones del Estudio

Hay que tener en cuenta que el estudio se ha realizado sobre una muestra no probabilistica, es
decir que ha sido dirigida hacia profesionales que trabajan en proyectos y/o gestion de proyectos.

Parece que mayoritariamente se planifican y se controlan los proyectos de forma regular y
sisteméaticamente, con aproximadamente un 60% de los encuestados. Ademas, el analisis de la
respuesta confirma que existe una relacién muy fuerte entre ambas facetas de la gestiéon de los
proyectos.

Casi un 80% de los mismos utilizan indicadores en sus proyectos; llamando la atenciéon que los
indicadores que mas se usan son los de gestion del proyecto, con casi un 75%, frente a los propios
del proyecto, con un 45%. Como en el caso anterior, el analisis de la respuesta confirma una fuerte
relacion entre ambos usos de indicadores.

Se han sefialado cuatro diferentes indicadores, considerados como los que podian ser maés
comunes o significativos, para conocer si se usaban o no. Estos indicadores eran:

«  Avance del proyecto.
» Satisfaccion del cliente.
» Indicadores de riesgos.
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e Anilisis del Valor Ganado.

Existe un uso casi undnime siempre o a veces en el caso del uso de indicadores relacionados con
el avance del proyecto. Casi en un 80% de los encuestados se mide siempre o a veces la satisfaccion
de los clientes de los proyectos y algo menos en el caso de indicadores para los riesgos.

El uso de Anélisis del Valor Ganado no es tan habitual como en los ejemplos anteriores, si bien
sigue siendo mayoritario. Llama la atencion que casi en un 20% de los encuestados siempre se
utiliza esta metodologia.

Para todos ellos, se evidencia una fuerte relacién con la variable antes citada del uso de
indicadores de gestidon de proyectos.

Los resultados de la encuesta estaban dominados por una respuesta procedente de Espana, frente
ala del resto de paises. Por esta razdén parece 16gico analizar la dependencia de la respuesta segtin
sean espaiioles o no. En todos los casos, excepto para el uso de indicadores propios de proyectos
y la aplicacion del analisis del valor ganado se puede considerar que existe relacion entre los
resultados obtenidos.
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5.1 Introduccion

La investigaciéon se va a concentrar en los indicadores clave de desempeno, KPI, definidos
anteriormente en el apartado “2.3.1 Definiciones” del “Estado del Arte” (ver pagina 8), que nos
sirvan para supervisar el rendimiento de los resultados y areas clave de los proyectos, como
medida del éxito del mismo. No se van a considerar otras medidas, métricas o indicadores.

Como se dice en dicho apartado, los KPIs se caracterizan por estos seis atributos:

*  Predecible: permite pronosticar la tendencia.

e Medible: se puede expresar cuantitativamente.

e Accionable: desencadena cambios que puedan ser necesarios.

« Relevante: se relaciona directamente con el éxito o fracaso del proyecto.
+ Automatizado: su reporte minimiza el error humano.

«  Pocos en nimero: solo los necesarios.

Ademas, estos indicadores deben considerar por un lado la propia monitorizacién del proyecto, y
por otro la monitorizacion de la gestion del proyecto.

Como paso previo en la identificacion se han determinado més de doscientos indicadores
procedentes del estudio del estado del arte realizado. Estos estan clasificados segtn sus fuentes
(ver “Anexo 4. Listado inicial de indicadores”).

En un primer analisis se puede observar duplicidad en algunos casos, similitudes,... por lo que se
ha procedido a un anélisis de afinidad (Babbar et al. 2002), agrupando aquellos que estaban
duplicados o que su objeto de medida era muy similar en base a un listado inicial agrupado por
areas de conocimiento (ver “Anexo 5. Diagramas de afinidad para la clasificacion de los
indicadores”).

Fruto de esta primera depuracioén de la lista inicial de mas de doscientos indicadores se establece
una lista reducida con algo mas de un tercio para su posterior trabajo mediante la metodologia
Delphi.

Para evitar confusiones, se han caracterizado todos y cada uno de estos indicadores con los
siguientes campos:

1. Indicador: Nombre del indicador.

2. Codigo: Siglas por las que se conoce al indicador, cuando existe un valor ampliamente
conocido. Por ejemplo, CSI para el Indice Coste — Cronograma.

3. Definicion: Breve descripcion del indicador, aclarando en términos de gestién su nombre.

4. Unidad: Tipo de unidad de medida en el que se reflejan sus resultados.

5. Area: Area de conocimiento del PMBOK® en la que se puede encuadrar.

6. Tendencia deseada: Direccion en la que debe moverse el indicador para que el resultado sea

positivo.
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Foérmula: Expresiéon matematica del indicador, vinculado a otras medidas cuando sea
aplicable.

Periodo de captura: Periodo en el que se deben medir los resultados del indicador.
Frecuencia de medida: Frecuencia de la recopilaciéon de datos y presentacion de resultados
para el indicador.

Esta caracterizacion se muestra de forma completa en la tabla incluida en “Anexo 6. Listado de
trabajo para el anlisis de indicadores”.

Los pasos seguidos para la identificacion de los indicadores propuestos a partir de la metodologia

Delphi son:

1. Seleccion del panel de expertos. Se ha considerado un grupo inicial reducido, que combinara
conocimientos tebricos y experiencia practica en la direccion de proyectos.

2. Planteamiento del objeto del estudio, alineado con el objetivo de la investigacion, en un
cuestionario con preguntas abiertas.

3. En base a las respuestas correspondientes a la primera ronda del método Delphi se plantea
un nuevo cuestionario con la relacion inicial de indicadores. Esta relacion inicial considera,
por un lado, los indicadores identificados en los distintos apartados del apartado “3.3 Uso de
Indicadores para la Direccién de Proyectos” y, por otro, las opiniones de los expertos.

4. Realizacion de itereraciones sucesivas en las que se van reduciendo el nimero de indicadores

hasta conseguir una agregacion final.

Dado que en las iteraciones sucesivas lo que los expertos consideran es la valoraciéon de los
indicadores para priorizarlos, el tratamiento que se aplica es sobre la medida de la tendencia
central, la media, que permita el consenso. Ademas, se considera la estabilidad en la respuesta,
asi como su homogeneidad.

La Tabla 5.1 muestra la ficha de descriptores usados en la aplicaciéon del método Delphi en la

investigacion.
Coordinaciéon Grupo investigador responsable
Problema a estudiar Seleccion de indicadores para la gestiéon de proyectos
Objetivo Consensuar un cuadro de KPIs para el seguimiento de proyectos

- Conocimiento teorico y practico de Gestién de Proyectos.
- Experiencia en direccién de proyectos.

- Motivacion para participar en la dindmica.

- Facilidad de contacto y rapidez de respuesta.

Criterios de seleccion de expertos

Area geografica de los expertos Uni6n Europea

Expertos invitados: 10
Numero de participantes Expertos que aceptan: 7
Expertos que responden: 7

Tipo de expertos Especialistas

Modo de comunicacién Correo electrénico

Medida del consenso Coeficiente de variacion, 9, inferior a 0,5

Medida de la estabilidad Variacion del coeficiente de variaciéon ¥ menor que 0,252
Medida de la homogeneidad Coeficiente de correlacion de rangos de Spearman, rs'3.
Medida de la significancia Test de aleatoriedad

11 Se considera que un coeficiente de variacion inferior a 0,5 supone un buen grado de consenso, entre 0,5 y 0,7 se puede
considerar una ronda adicional, mientras que para valores superiores la ronda adicional es necesaria (Zinn et al. 2001;
Sharma et al. 2003; Von Der Gracht 2012).

128e propone un nimero de referencia consensuado entre las partes a partir del ejemplo de Landeta (2002).

13 E] coeficiente de Spearman varia entre +1, y muestra una correlacion débil cuando tiene un valor cercano a 0 y una
correlaciéon mas fuerte cuanto mas cerca esté de los extremos.
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Tabla 5.1: Descriptores basicos de la aplicacion del método Delphi en la investigacion.

5.2 Marco Conceptual para el Despliegue de los Indicadores

El marco conceptual se establece a partir de la primera ronda desarrollada con la metodologia
Delphi.

Para el desarrollo de esta ronda inicial se utilizd6 un cuestionario de preguntas abiertas que se
envi6 a los expertos (ver Anexo 7. Cuestionario inicial a expertos utilizado en la aplicacion de la
metodologia Delphi).

A partir de un panel de siete expertos, con el perfil que muestra la Tabla 5.2, se han obtenido las
directrices iniciales que marcan el marco conceptual sobre el que se desarrolla el resto de la
técnica Delphi.

Experto | Estudios | Experiencia PM (afios) | Certificaciéon Organizaciéon Ambito

A Doctor 15 No Empresa privada Ingenieria

B Doctor 30 IPMA B Empresa privada I+D+i

C Doctor 25 IPMAC Universidad Ingenieria

D Miéster 18 PMP Empresa privada TIC

E Doctor 27 No Centro Tecnolbgico Transporte

F Doctor 35 PMP Admon. Publica Industria farmacéutica
G Ingeniero 21 PMP Empresa privada Construccién

Tabla 5.2: Resumen del perfil de los expertos.
En este sentido, el cuadro de indicadores debe considerar como minimo los siguientes aspectos:
*  Se deben contener al menos:

— Indicadores del proyecto.

— Algunos ratios econémico-financieros.
— Analisis del Valor Ganado.

— Indicadores definidos para los riesgos.

* Los datos que se consideren deben ser lo mas exactos posibles y accesibles.
* La captura de los mismos debe ser efectiva en costes.

* Sedeben tener en cuenta a los interesados.

« El cuadro debe ser repetible.

5.3 Relacion de Iteraciones de la Metodologia Delphi

Como se ha visto anteriormente, el método Delphi se basa en la iteracion de unas preguntas a
unos expertos hasta que se obtiene un consenso. Se establece como medida de consenso que el
coeficiente de variacion, 9, sea inferior a 0,5.

En la segunda ronda a los expertos, se envia una relacién de indicadores para su valoracion en
una escala de 1 a 5, siendo 1 la més negativa y 5 la més positiva. Para ello se envia un documento
de trabajo que se muestra en el “Anexo 8. Documento de trabajo parala segunda ronda del método
Delphi”. El anélisis del consenso implica el calculo del coeficiente de variacion.

Se consideran como valores validos para su posterior uso en un cuadro de indicadores aquellos
que tengan como valoracion de consenso mayor o igual a cuatro.
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La Tabla 5.3 muestra algunas respuestas obtenidas en esta ronda, con su analisis del coeficiente
de variacion. El “Anexo 9. Resultados de la segunda ronda del método Delphi” muestra el analisis
completo de esta iteracion.

Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp

Ident. Indicador 01 02 03 04 05 06 07 u o v

GEN-01-243 | Proyectos activos 5 3 1 1 1 2 2 2,14 | 1,46 | 0,68

GEN-02-203 | Proyectos aspirantes 4 2 1 1 1 2 2 1,86 | 1,07 | 0,58

GEN-03-236 | Previsibilidad de finalizacion 4 4 3 3 4 3 4 3,57 | 0,53 | 0,15
del proyecto

CAD-08-211 | Uso del amortiguador de 4 3 2 1 1 2 3 2,29 | 1,11 | 0,49

alimentacién consumido con
porcentaje de cadena de
alimentacion completada

Tabla 5.3: Ejemplo de analisis del consenso en una iteraciéon del método Delphi.

Las columnas tercera (Exp 01), cuarta (Exp 02), ... hasta la novena (Exp 07) muestran las
valoraciones indicadas por los distintos expertos. Las siguientes columnas muestran los valores
medios (u) de estas valoraciones, asi como las desviaciones tipicas (o), y los coeficientes de
variacion (v) correspondientes.

Como resultado del analisis se han obtenido cuarenta y nueve valores en los que existe consenso
entre los expertos segtn el criterio establecido (que se muestran en la Tabla 5.4).

Estos valores se ratificaran en la siguiente ronda, entendiendo que:

e Media superior a cuatro, se incluirian inicialmente como indicador.
*  Media inferior a cuatro, se desecharia inicialmente como indicador.

Igualmente, se repetira la valoracion por parte de los expertos para aquellos valores que no hayan
alcanzado el consenso. Este criterio se repite en cada iteraciéon hasta que se obtenga el consenso
e, igualmente, se considerara la estabilidad de la respuesta para la toma de decisiones.

En la siguiente iteraciéon, parte de un cuestionario enviado a los expertos (ver “Anexo 10.
Documento de trabajo de la tercera ronda del método Delphi”), en el que se les preguntan sobre
tres bloques de indicadores.

« Indicadores que pueden ser aceptados para el panel.

« Indicadores que se han consensuado con puntuaciones bajas y que no formarian parte del
panel.

« Indicadores que no han obtenido consenso en la ronda previa.

Una vez cumplimentado y analizado el cuestionario se obtuvieron el consenso en todos los
indicadores. Sin embargo, se detectaron nueve indicadores en el que la respuesta no cumplia con
el criterio de estabilidad establecido. Estos nueve indicadores se muestran en la Tabla 5.5. La
dltima columna es la que muestra las variaciones del coeficiente de variacion. Como se puede
apreciar para estos valores la variacién del coeficiente de variacion es superior a 0,25. Los
resultados completos del anélisis se muestran en el “Anexo 11. Resultados de la tercera ronda del
método Delphi”.
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Identificador | Indicador u o v
GEN-03-236 | Previsibilidad de finalizacion del proyecto 3,57 | 0,53 | 0,15
ALC-01-213 Plazos de entrega cumplidos 3,29 | 1,60 | 0,49
ALC-02-235 Hitos fallidos 4,14 | 0,69 | 0,17
TIE-02-230 Retraso del proyecto 4,00 | 0,58 | 0,14
TIE-03-225 Tareas atrasadas 4,14 0,60 | 0,17
TIE-05-210 Uso de amortiguador de proyecto consumido respecto a la cadena critica 1,71 0,76 | 0,44
COS-12-193 Flujo de ingresos medio por proyecto 2,71 1,11 0,41
COS-15-222 Variacion entre valor del pedido y valor original del contrato 3,57 | 0,98 | 0,27
COS-17-111 Valor planificado 4,14 | 0,90 | 0,22
COS-18-113 Coste real 4,14 0,90 | 0,22
COS-19-112 Valor ganado 4,14 | 0,90 | 0,22
COS-20-246 Presupuesto hasta la conclusion 4,57 | 0,53 | 0,12
COS-21-244 Variacion de coste 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-22-245 Variacion del cronograma 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-23-247 Variacion a la conclusion 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-24-227 Indice de desempeiio de coste 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-25-215 Indice de desempeiio del cronograma 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-26-216 Indice Coste — Cronograma 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-27-226 Estimaci6n a la conclusion 4,71 | 0,49 | 0,10
COS-28-248 | Estimacion hasta la conclusiéon 4,00 | 0,82 | 0,20
COS-29-224 Indice de desempefio del trabajo a completar (coste) 4,29 | 0,76 | 0,18
COS-30-218 Indice de desempefio del trabajo por completar (cronograma) 4,29 | 0,76 | 0,18
CAL-01-221 Incidencias identificadas en el proyecto 4,29 | 0,49 | 0,11
CAL-02-238 | No conformidades abiertas 3,57 | 0,98 | 0,27
CAL-03-234 No conformidades de tercera parte identificadas durante las inspecciones 2,71 1,11 0,41
CAL-04-239 Quejas abiertas 4,29 | 0,49 | 0,11
CAL-12-091 Sugerencias realizadas 2,57 | 1,27 0,49
CAL-13-082 Satisfaccion del cliente 4,00 | 0,82 | 0,20
CAL-15-071 Litigios 2,57 1,27 0,49
REC-03-021 Horas extraordinarias 2,29 [ 0,76 | 0,33
REC-04-212 Horas-hombre ganadas 3,29 | 0,49 | 0,15
REC-05-214 Uso de los recursos del proyecto 3,86 | 0,38 | 0,10
REC-06-079 | Evaluacion del desempefio 3,57 | 0,79 | 0,22
REC-07-013 Productividad 4,29 | 0,49 | 0,11
REC-08-072 | Satisfaccion en el trabajo 4,00 | 0,58 | 0,14
REC-09-075 Promociones 1,71 0,76 | 0,44
REC-10-076 Incrementos salariales 1,71 0,49 | 0,28
REC-11-078 Solicitudes de traslado 1,14 0,38 | 0,33
REC-12-187 Coste total medio de un recurso (persona) 2,00 | 0,82 | 0,41
REC-13-070 Quejas de los empleados 3,14 | 0,69 | 0,22
REC-14-074 Rotacion de empleados 2,43 | 0,53 | 0,22
REC-15-223 Conflictos surgidos en el proyecto 3,43 | 0,53 | 0,16
REC-18-062 Absentismo 2,86 | 0,69 | 0,24
REC-19-077 Cursos realizados 2,14 | 0,90 | 0,42
COM-o01-219 | Elaboracién puntual de informes de gestion 3,14 1,21 0,39
RIE-01-240 Riesgos 4,71 0,49 | 0,10
RIE-02-241 Riesgos posibles 4,71 0,49 | 0,10
CAD-07-209 | Uso de amortiguadores 2,29 | 1,11 0,49
CAD-08-211 Uso del amortiguador de alimentacion consumido de cadena de alimentacion completada | 2,29 | 1,11 0,49

Tabla 5.4: Relacion de valores de consenso en la segunda ronda del método Delphi.
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Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp
Ident. Indicador 01 02 03 04 05 06 07 u o v Av
GEN-01- Proyectos activos 3 3 4 2 4 2 2 2,86 | 0,90 | 0,31 | 0,37
243
GEN-02- Proyectos aspirantes 2 2 3 3 2 2 2 2,29 | 0,49 | 0,21 | 0,36
203
INT-01-130 | Revisiones de los 3 3 5 3 3 3 2 3,14 | 0,90 | 0,29 | 0,29
planes subsidiarios
del Plan general de
Gestion de Proyectos
ALC-01-213 | Plazos de entrega 5 4 4 4 4 5 4 4,29 | 0,49 | 0,11 | 0,37
cumplidos
COS-01-095 | Liquidez general 4 2 3 3,14 | 0,69 | 0,22 | 0,29
COS-10-108 | Calidad de la deuda 2 2 2 2,43 | 0,53 | 0,22 | 0,30
CAL-07- Interrupciones del 2 3 3 2 2,71 | 0,49 | 0,18 | 0,39
030 trabajo
CAL-08-165 | Duracién hasta 3 4 2 3 2 2 2 2,57 | 0,79 | 0,31 | 0,26
resolucion de defectos
COM-o01- Elaboracién puntual 4 4 4 3 4 4 4 3,86 | 0,38 | 0,10 | 0,29
219 de informes de
gestion

Tabla 5.5: Listado de indicadores que no cumplen con el criterio de estabilidad establecido.

Sobre estos indicadores se plantea una nueva iteracion sobre la que se vuelve a enviar un
documento de trabajo (Anexo 12. Documento de trabajo para la cuarta ronda del método Delphi)
a los expertos.

El anélisis de la respuesta a este cuestionario genera los resultados que se muestran en la Tabla

5.6.

Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp

Ident. Indicador o1 02 03 04 05 06 o7 u o v Av
GEN-o01- Proyectos activos 3 3 3 2 3 2 2 2,57 | 0,53 | 0,21 | 0,11
243
GEN-02- Proyectos aspirantes 3 3 3 3 2 2 2 2,57 | 0,53 | 0,21 | 0,01
203
INT-01-130 | Revisiones de los 3 3 3 3 3 3 2 2,86 | 0,38 | 0,13 | 0,15

planes subsidiarios

del Plan general de

Gestion de Proyectos
ALC-01-213 | Plazos de entrega 4 4 4 4 4 5 4 4,14 | 0,38 | 0,09 | 0,02

cumplidos
COS-o01- Liquidez general 4 2 3 3 4 4 3 3,20 | 0,76 | 0,23 | 0,01
095
COS-10-108 | Calidad de la deuda 2 2 2 2,57 | 0,53 | 0,21 | 0,01
CAL-07- Interrupciones del 3 3 2 2,86 | 0,38 | 0,13 | 0,05
030 trabajo
CAL-08- Duracién hasta 3 4 3 3 3 3 3 3,14 | 0,38 | 0,12 | 0,19
165 resolucion de

defectos
COM-o01- Elaboracién puntual 4 4 4 4 4 4 4 4,00 | 0,00 | 0,00 | 0,10
219 de informes de

gestion

Tabla 5.6: Resultados del analisis de la respuesta en la iltima iteracion del método Delphi.
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Como se puede apreciar, en este caso si se cumple el criterio de estabilidad, por lo que el proceso
iterativo de la metodologia Delphi concluiria en este punto.

Para medir la homogeneidad de la respuesta se ha usado el coeficiente de correlacion de rangos
de Spearman, rs para cada uno de las valoraciones emitidas por los expertos, X, comparadas con
la valoracion del grupo, Y. La Tabla 5.7 muestra este coeficiente calculado para cada uno de los
expertos (los calculos completos se muestran en “Anexo 13. Calculo del coeficiente de correlacion
de rangos de Spearman”). Se evidencia en todos los casos una correlaciéon muy fuerte y positiva y
que constata una respuesta muy homogénea.

Expo1 | Expo2 | Expo3 | Expo4 | Expos | Expo6 | Expo7

Coeficiente de Spearman | 0,87 0,73 0,82 0,79 0,86 0,84 0,82

Tabla 5.7: Coeficientes de correlacion de rangos de Spearman de las valoraciones finales.

Para el analisis de la significancia de los resultados se aplica un test de aleatoriedad para niimeros
uniformemente distribuidos aplicando un contraste de hipotesis aplicado sobre la secuencia de
rachas de indicadores aceptados y rechazados. Estas rachas, asi como los valores de los
estadisticos para la evaluacion se muestran en el Anexo 14. Célculos del test de aleatoriedad.
Considerando un nivel de significancia a=0,01, se obtiene que el valor de rechazo es z,=2,575.
Como se aprecia en la Tabla 5.8, todos los valores del estadistico z cumplen la condicion de la
hipotesis alternativa (z<-2,575), por lo que se rechaza la hipétesis inicial y se acepta la alternativa;
es decir, para todos los valores de los expertos y la del resultado final la secuencia es aleatoria.

Expo1 | Expo2 | Expo3 | Expo4 | Expos | Expo6 | Expo7 | Media
Numero de valores aceptados: n 38 34 28 29 33 31 30 26
Nuamero de valores rechazados: n. 45 49 55 54 50 52 53 57
Numero de rachas: u 23 21 19 17 21 17 23 15
Media: 42,20 | 41,14 38,11 | 38,73 | 40,76 | 39,84 | 39,31 | 36,71
Varianza: va2 20,20 | 19,16 16,34 16,90 18,79 17,93 17,43 15,12
Estadistico: z -4,27 | -4,60 | -4,73 5,29 -4,56 | -5,40 -3,91 | -5,58

Tabla 5.8: Valores de calculo del estadistico para el test de aleatoriedad.

Como resultado se extrae el siguiente panel de indicadores para la Gestién de Proyectos:

1. Plazos de entrega cumplidos.

2. Hitos fallidos.

3. Retraso del proyecto.

4. Tareas atrasadas.

5. Presupuesto hasta la conclusion.

6. Variacion de coste.

7. Variacion del cronograma.

8. Variacion a la conclusion.

9. Indice de desempeifio de coste.

10. Indice de desempefio del cronograma.

11. Indice Coste — Cronograma.

12. Estimacién a la conclusion.

13. Estimacion hasta la conclusion.

14. Indice de desempefio del trabajo a completar (coste).
15. Indice de desempefio del trabajo por completar (cronograma).
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16. Incidencias identificadas en el proyecto.
17. No conformidades abiertas.

18. Quejas abiertas.

19. Satisfaccion del cliente.

20. Uso de los recursos del proyecto.

21. Evaluacién del desempefio.

22. Productividad.

23. Satisfaccion en el trabajo.

24. Elaboracion puntual de informes de gestion.
25. Riesgos.

26. Riesgos posibles.

5.4 Listado Detallado de Indicadores

La lista detallada de los indicadores se muestra en el “Anexo 15. Listados finales con el detalle de
indicadores de gestién de proyectos”. En ella se muestran los indicadores anteriormente
identificados siguiendo el esquema que se muestra en la Figura 5.1, que incluye su completa
caracterizacion: definicién, tipo de unidad del indicador, el 4rea de conocimiento al que
corresponde el indicador, la tendencia deseada, la formula de célculo, el periodo de captura y
frecuencia de célculo.

Tipo de la urii e medida

ALC-01-213 Plazos de ! el porcentaje de Alcance & # Plazos de entrega Mensual
enfrega ms de entrega cumplides / #
cumplidos urrplldos durante el Plazos de enfregc
/ proyecfo sobre el total. del proyecto /
ALC-02-235 Hitos fallidos / Mide el porcentgje de hitos % Alcance Positiva # Hitos fallidoe7 # Mes Meneuol

I fallidos a fiempo sobre el Z Hitos totales * 100
/ total de hitos. v

Figura 5.1: Esquema de la lista detallada de los indicadores.

A modo resumen se incluyen la Tabla 5.9 y Tabla 5.10 con el listado de indicadores con su
definicion y algunos detalles como la tendencia deseada, periodo de captura o frecuencia de la
medida.
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. o s Tendencia Periodo Frecuencia
Indicador Definiciéon .
deseada captura de medida
Plazos de entrega Mide el porcentaje de plazos de entrega Negativa Puntual Mensual
cumplidos cumplidos durante el proyecto sobre el
total.
Hitos fallidos Mide el porcentaje de hitos fallidos a Positiva Mes Mensual
tiempo sobre el total de hitos.
Retraso del proyecto Mide el retraso total del proyecto Negativa Ejercicio Mensual
mediante la suma de los retrasos hasta la
registrados en cada uno de los estados de fecha
implementacién del proyecto.
Tareas atrasadas Mide el porcentaje de tareas retrasadas del Negativa Puntual Semanal
namero total de tareas actuales.
Presupuesto hasta la Mide el valor de la totalidad del trabajo Dentro del Puntual Mensual
conclusion (BAC) planificado, sumando todos los rango
presupuestos para el trabajo a realizar.
Variacién de coste Mide la diferencia entre el valor ganado y Positiva Puntual Mensual
(cv) el valor planificado
Variaci6on del Mide la diferencia entre el valor ganado y Positiva Puntual Mensual
cronograma (SV) el valor planificado
Variacion a la Mide la diferencia estimada en coste a la Positiva Puntual Mensual
conclusion (VAC) conclusion del proyecto.
indice de desempefio | Mide el valor numérico que describe el Mayor o Puntual Mensual
de coste (CPI) rendimiento general en términos de coste igual a uno
del proyecto, relacionando el valor ganado
con el coste real.
indice de desempefio Mide el valor del trabajo realizado por Dentro del Puntual Mensual
del cronograma (SPI) | cada unidad monetaria de trabajo rango
realizado, expresado como el cociente del
coste presupuestado de los trabajos
realizados al coste presupuestado del
trabajo programado.
Indice Coste — Mide la probabilidad de recuperacion para Positiva Puntual Mensual
Cronograma (CSI) los proyectos que llegan tarde y/o por
encima del presupuesto.
Estimacion a la Mide el coste total esperado de una Negativa Puntual Mensual
conclusion (EAC) actividad programada segtin el EDT, o de
la totalidad del proyecto, en casos donde el
alcance del trabajo previamente definido
esté totalmente completado.
Estimacién hasta la Mide el coste previsto parar terminar todo Positiva Puntual Mensual
conclusion (ETC) el trabajo restante del proyecto.
Indice de desempefio | Mide la futura eficiencia de costes Menor o Puntual Mensual
del trabajo a necesaria para completar el objetivo igual a uno
completar (coste) “Estimaci6n a la conclusion” (EAC) o el
(TCPI) “Presupuesto a la conclusion” (BAC).
indice de desempefio | Mide cuanto debe trabajar el equipo de Positiva Puntual Mensual
del trabajo por proyecto con el tiempo restante para
completar finalizar el proyecto.
(cronograma) (TSPI)
Incidencias Mide el nimero de nuevas incidencias que Negativa Semana Semanal
identificadas en el son identificados y necesitan resolverse
proyecto una vez iniciado el proyecto.
No conformidades Mide el porcentaje de no conformidades Negativa Trimestre Trimestral

abiertas

abiertas sobre el total en plazo.

Tabla 5.9: Listado de indicadores consensuados con algunos detalles.
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. . es Tendencia Periodo Frecuencia
Indicador Definicion .
deseada captura de medida

Quejas abiertas Mide el porcentaje de quejas abiertas Negativa Trimestre Trimestral

sobre el total en plazo.
Satisfaccion del Mide la satisfaccion global de los clientes Positiva Ejercicio Trimestral
cliente del proyecto hastala

fecha

Uso de los recursos | Mide el porcentaje de los recursos del Positiva Puntual Semanal
del proyecto proyecto que actualmente estan en uso.
Evaluacion del Mide el desempefio de los distintos Positiva Afio Anual
desempeifio miembros del equipo de proyecto
Productividad Mide el tiempo que es efectivo en el Positiva Mes Mensual

proyecto a partir de la relacion entre la

horas-hombre productivas y las horas-

hombre totales en el punto del proyecto
Satisfaccion en el Mide el clima laboral Positiva Ejercicio Trimestral
trabajo hastala

fecha

Elaboracion Mide el porcentaje de informes de gestion Positiva Puntual Mensual
puntual de producidos a tiempo sobre el total de
informes de gestiéon | informes de gestién pendientes.
Riesgos Mide el nimero de riesgos identificados. Positiva Puntual Trimestral
Riesgos posibles Mide el porcentaje de riesgos que todavia Negativo Puntual Mensual

pueden tener lugar en el momento del
proyecto.

Tabla 5.10: Listado de indicadores consensuados con algunos detalles (cont.).




6 Validacion en Proyectos Reales

6.1 Introduccion

La validacién de los indicadores resulta interesante para trasladar de una oOptica teérica de
identificacién de indicadores a una perspectiva practica en base a proyectos concretos.

Este capitulo parte de situaciones concretas en la que aplicar los conceptos desarrollados
anteriormente en la investigacién. El objeto es enriquecer y depurar el estudio para poder
estandarizar el uso de estos indicadores en proyectos y oficinas de proyectos.

Se establece una sistematica para el proceso de validacién, que permite posteriormente ir
validando los distintos grupos de indicadores propuestos.

Ademaés, dado el peso de los indicadores de Analisis del Valor Ganado en el conjunto de
indicadores propuestos, se ha hecho una investigaciéon adicional para diferentes tipos de
proyectos.

Por ultimo, se ha realizado un anéalisis complementario en base a indicadores propios de un
proyecto de ingenieria.

6.2 Proceso de Validacion

El proceso de validacién de los indicadores se plantea siguiendo los pasos:

1. Enun primer lugar se propone al equipo de direccién de proyectos la serie de indicadores de
gestion de proyectos consensuados por expertos, para que se evalte la idoneidad de aplicarlos
en sus proyectos.

El equipo de direcciéon del mismo puede eliminar aquellos que considere y afiadir alguno si lo
estima necesario para el control de la gestion del proyecto y del propio proyecto

2. Igualmente se analizan aspectos vinculados a los indicadores tales como periodo de captura,
frecuencia de la medida, responsable de la medicion, etc.

3. Complementariamente se deben identificar y proponer indicadores relevantes propios del
proyecto en el que se van a usar las métricas.

4. Por ultimo, se registran los valores de los indicadores siguiendo la periodicidad que se
acordado durante un periodo establecido con el equipo de direccion de proyectos.

Para el desarrollo de este proceso se ha elaborado una guia de trabajo que sirviera como
herramienta con los equipos de proyecto en los que se implementa la investigacién (ver Figura
6.1) y que se incluye en el “Anexo 16. Guia desarrollada para la implementacion del uso de
indicadores en las organizaciones”.
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Uso de indicadores en la
gestién de proyectos

Guillermo Montero

Figura 6.1: Guia de trabajo para la aplicacion de indicadores de proyectos.

El proceso de validacion también permite perfilar algunas de las caracteristicas establecidas a
priori para los indicadores.

6.3 Proyecto Piloto

6.3.1 Descripcion del Proyecto y Puesta en Marcha

Estos indicadores se han implementado en un proyecto de consultoria estratégica de duracién
cinco meses. Este proyecto versaba en:

+  Definiciéon de un Plan Estratégico Territorial para la mejora de la competitividad de sus
pymes.
» Diagnéstico geoambiental y del tejido empresarial.

Tal y como establecia el pliego de prescripciones técnicas, “el objeto del contrato es llevar a cabo
tanto el diagnéstico del turismo geoambiental y antropolégico como el diagnostico econémico
del tejido empresarial de la comarca de .... Conocer el estado de situacion actual de ambos
sectores, establecer la hoja de ruta a seguir estableciendo como meta la mejora de los recursos
tanto econémicos, competitivos como innovadores de los mismos”.

Sobre este esquema el equipo de direccion del proyecto elabora su estructura de desglose de
trabajos (EDT), que se muestra en la Figura 6.2.

ESTRATEGIA EXPERIENCE

1 Analisis Geoambiental 2 Analisis Economico Empresarial
—I 1.1 Analisis recursos turisticos | 2.1 Lineas estratégicas a analizar |
1 2.2 Resultados del analisis del entorno |
111 Geoambientales 2.3 Resultados de entrevistas y grupos de trabajo
1.1.2 Antropologicos

—| 1.2 Resultados encuestas |

—I 1.3 Estrategias de Dinamizacion Local |

—I 1.4 Iniciativas y hoja de ruta |

Figura 6.2: EDT del proyecto de consultoria estratégica.
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Sobre esta base y siguiendo la hoja de ruta que se establece en el apartado “6.2 Proceso de
Validacion” el equipo de trabajo valid6 los indicadores propuestos anadiendo algunos dentro de
la gestidn del proyecto que se muestran en la Tabla 6.1, con su correspondiente caracterizacion.

Indicador Definicién Tendencia Periodo de Frecuencia de
deseada captura medida

Entregables Mide el porcentaje de entregables Positiva Puntual Mensual

producidos producidos en el proyecto.

Ingresos Mide los ingresos del proyecto. Positiva Mes Mensual

Tabla 6.1: Indicadores de gestiéon del proyecto afiadidos para un proyecto de consultoria.

Paralelamente, el equipo de direccion de proyectos debe identificar aquellos indicadores propios
del proyecto que le permitan hacer un seguimiento del mismo. Para lo cual, se definieron los
indicadores de proyecto que se muestran en la Tabla 6.2.

Indicador Definicion Tendencia Periodo de Frecuencia de
deseada captura medida

Sectores Mide el nimero de sectores Positiva Puntual Semanal

analizados analizados dentro del estudio.

Entrevistas Mide las entrevistas con expertos o Positiva Puntual Semanal
representantes de grupos de interés.

Paneles Mide el nimero de paneles con Positiva Puntual Semanal
expertos o representantes de grupos
de interés.

Oportunidades de | Mide el nimero de oportunidades de Positiva Puntual Semanal

negocio negocio identificadas.

Objetivos Mide el nimero de objetivos Positiva Puntual Semanal

identificados identificados.

Iniciativas Mide el namero de iniciativas Positiva Puntual Semanal
identificadas.

Actuaciones Mide el nimero de actuaciones Positiva Puntual Semanal

propuestas propuestas identificadas.

Tabla 6.2: Lista de indicadores de desempeiio del proyecto de consultoria estratégica.

Nota: No es objeto de esta investigacion sacar conclusiones sobre el rendimiento de los
indicadores a partir del registro de las mediciones. Si bien el equipo de direccién del proyecto si
debe tomar las decisiones conforme el cumplimiento y, sobre todo, el incumplimiento de las
tendencias deseadas o cualquier otra incidencia que se detectara.

Se anexan los registros de las mediciones del proyecto en el “Anexo 17. Registro de las mediciones
de los indicadores del proyecto piloto”.

6.3.2 Validacion de los Indicadores del Alcance del Proyecto

En la propuesta de indicadores trabajada con el equipo de direccién del proyecto se tienen que
validar tres indicadores. La Tabla 6.3 muestra los registros obtenidos para estos indicadores (en
gris). Se incluyen las métricas necesarias para el calculo de los mismos.

En la validacion de estos indicadores se detect6 que la tendencia deseada para el indicador de
plazos de entrega cumplidos debia ser cambiada. En la tabla se muestra en rojo con la nueva
tendencia.

Una vez finalizado el proyecto, se detectdé que la informacién recogida por los tres indicadores
podria estar duplicada, por lo que para futuros proyectos se desestimara el indicador introducido
de “entregables producidos”.
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A la hora de hacer la validaciéon de los indicadores se ha visto que seria interesante considerar
rangos de control en la caracterizacion de los indicadores, bien desde su definiciéon o bien en la
fase inicial de trabajo del equipo de direccién del proyecto.

Igualmente en determinados casos, la caracteristica de tendencia deseada podria ser sustituida
por un valor objetivo.

Indicador o Tendencia Periodo Frecuencia
métrica Formula deseada captura de medida M1 M2 M3 Mg M5 M6
Plazos
cumplidos 4 6 8 13 19 19
Plazos
tedricos 4 3 3 5 5 °
Plazos
tedricos 4 7 10 15 20 22
acumulados
Plazos de Plazos de entrega
entrega cumplidos / Neutra o
cumplidos Plazos de entrega . Puntual Mensual 100% | 86% | 80% | 87% | 86% | 86%
positiva
del proyecto
tedricos

Hitos fallidos 0 0 2 1 3 0
Hitos totales 5 4 3 6 6 2
Hitos fallidos Hitos fallidos / Positiva Mes Mensual 0% 0% | 67% | 17% | 50% 0%

Hitos totales
No 6
entregables 4 4 3 5 2
Acumulado 4 8 11 17 22 24
Entregables N© entregables S
producidos producidos / N°© \jfeRataty

Positiva hastala Mensual 17% 33% | 46% | 71% | 92% | 100%
entregables fecha
totales

Tabla 6.3: Registro y validacion de los indicadores del alcance del proyecto.

6.3.3 Validacion de los Indicadores de Tiempo del Proyecto

El siguiente punto a trabajar es el de los indicadores relacionados con el area de conocimiento de
gestion del tiempo del proyecto. En este caso se tienen dos indicadores, que tienen distinta
frecuencia de medida. La Tabla 6.4 y Tabla 6.5 muestran los registros de las mediciones para
ambos indicadores.

Indicador o Tendencia Periodo de Frecuencia de
métrica Férmula deseada captura medida Mi | M2 | M3 | Mg | M5 | M6
Retraso del Y Retraso en . Ejercicio
proyecto fasei ezatng hasta la fecha ol 0,25 | 0,5 | 0,75 ! 0,75 o

Tabla 6.4: Registro y validacion de los indicadores del tiempo del proyecto (1).

Indicador o Tendencia Periodo de Frecuencia

métrica Férmula deseada captura de medida So1 | So2 | So3 | Sog4 | ... | S24
Tareas
atrasadas o o (o} 1 o
Tareas
actuales 4 4 5 5 5
T Tareas i
e atrasadas / Negativa Puntual Semanal 0% 0% 0% 20% | ... 0%

Tareas actuales

Tabla 6.5: Registro y validacion de los indicadores del tiempo del proyecto (2).

Por la duracioén del proyecto, se consider6 adecuada la mediciéon semanal de las tareas atrasadas.
Si bien en proyectos mas largos podria tenerse en cuenta una medicién quincenal o mensual.

6.3.4 Validacion de los Indicadores del Coste del Proyecto

La mayor parte de los indicadores del coste del proyecto estan vinculados al anéalisis del valor
ganado. La Tabla 6.6 muestra los valores registrados durante el proyecto.
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Indicador o Tendencia | Periodo Frecuencia
métrica Cod Formula deseada captura medida M1 M2 M3 Mg M5 Mo
Presupuesto
Presupu 6.600 4.750 5.650 6.700 2.100 1.050
Valor
planificado 144 6.600 | 11.350 | 17.000 | 23.700 | 25.800 | 26.850
Coste 000 800 00 6.500 2.350 1.200
mensual 5. 4. 57 -5 -35 i
Coste real AC 5000 | 9.800 | 15500 | 22.000 | 24.350 | 25550
% ejecucion 19% 36% 56% 72% 85% 100%
Valor ganado EV 5.101 9-666 | 15036 | 19.332 | 22.822 | 26.850
Presupuesto BAC Presupuesto Dentro del
hasta la' 3 hastala Puntual Mensual 26.850 | 26.850 | 26.850 | 26.850 26.850 | 26.850
conclusién conclusiéon rango
Variacion de cv Valor ganado
coste (EV) - Coste Positiva Puntual Mensual 101 -134 -464 -2.668 -1.527 1.300
real (AC)
Variacion del sV Valor ganado
cronograma (EV) - Valor i
planificado Positiva Puntual Mensual -1.498 -1.684 -1.964 -4.368 -2.977 o
(PV)
Variacici)]; ala VAC Presupuesto
conclusién hasta la
conclusién
(BAC) - Positiva Puntual Mensual 534 -372 -829 -3.706 | -1797 1300
Estimacion a
la conclusién
(EAC)
Indice de~ CPI Valor ganado NEGE®
desempefio (EV) / Coste i ualya uno Puntual Mensual 1,02 0,99 0,97 0,88 0,94 1,05
de coste real (AC) g
Idndice de~ SPI Valor ganado
esempeflo (EV) / Valor Dentro del
del planificado — Puntual Mensual 0,77 0,85 0,88 0,82 0,88 1,00
cronograma (PV)
Indice Coste CSI indice de
(_J rendimiento
ronograma de coste (CPI) g
* Indice de Positiva Puntual Mensual 0,79 0,84 0,86 0,72 0,83 1,05
rendimiento
de coste (SPI)
Estimacion a EAC Coste actual
la conclusién de trabajo
ejecutado
(AC) +
(Presupuesto Negativa Puntual Mensual 26.315 | 27.222 | 27.678 | 30.555 | 28.647 | 25.550
ala
finalizacién
(BAC) - Valor
ganado (EV)
EStitm?Ci(m ETC Estimacion a
asta la i0
conclusion (laEzOCI;C-hg;gt]é Positiva Puntual Mensual 21.315 17.422 12.178 8.555 4.297 ©
real (AC)
Indice de~ TCPI (Presupuesto
desempepo hasta la
del trabajo a conclusién
completar (BAC) - Valor
(coste) ganado (EV)) Menor o
/ . Puntual Mensual 1,00 1,01 1,04 1,55 1,61 0,00
igual a uno
(Presupuesto
hasta la
conclusion
(BAC) - Coste
real (AC))
Indice de_ TSPI | (Presupuesto
desempepo total - Valor
del trabajo ganado (EV))
por completar / o
(cronograma) (Presupuesto Positiva Puntual Mensual 1,07 1,11 1,20 2,39 3,84
total - Valor
planificado
(PV))
Ingresos Positiva Puntual Mensual o o 6.712 o o o

Tabla 6.6: Registro y validacion de los indicadores del coste del proyecto.
En el trabajo desarrollado se ha detectado varios aspectos a resaltar:

« Lainformacion que recoge los indicadores de variacion de coste (CV) y el indice de variacién
de coste (CPI) es equivalente; por lo que se podria prescindir de uno de ellos. Lo mismo ocurre
con la variacién del cronograma (SV) y el indice de variacién del cronograma (SPI).
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En este equipo de proyecto se opto por utilizar CV'y SV, si bien el indice de variacién de coste
(CPI) servia para el calculo de variacion a la conclusiéon (VAC), que es un indicador que
resultaba util.

e El indicador indice coste — cronograma (CSI) se opté6 por suprimirlo para siguientes
aplicaciones del cuadro de indicadores.

Si bien, en el reporting se le dio menos importancia que al resto de los indicadores a indice de
desempeiio del trabajo a completar (TCPI) y al indice de desempeiio del trabajo por completar
(TSPI), en proximas implementaciones seguira utilizindose a nivel informativo.

En este tipo de indicadores, resulta interesante aprovechar sus representaciones graficas para
poder interpretarlos y compararlos. Estas se muestran en las siguientes figuras (Figura 6.3 -
Figura 6.8).

30,000,00 £

2500000 €

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes

(s

Mes &

s [ AT — Y

Figura 6.3: Comparativa valor planificado, coste real y valor ganado.

2.000,00 €

1.000,00 £

Mes 1 Mes 2 Mes 2 Mes 4 Mes 5 Mes &

CV sY

Figura 6.4: Comparativa entre la variacién de coste y la variacion de cronograma.
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Figura 6.5: Comparativa entre los indices de desempeiio de costes y del cronograma.
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Figura 6.6: Evoluciéon comparada de los indices de rendimiento de coste y cronograma.

Esta altima representacion permite identificar segiin los cuadrantes si el proyecto esta por debajo
del presupuesto y adelantado (+,+), por debajo de presupuesto y atrasado (+,-), por encima del

presupuesto y adelantado (-,+) y, por altimo, (por encima del presupuesto y atrasado (-,-).
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Figura 6.7: Comparativa entre el presupuesto a la conclusion y la estimacién a la
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Figura 6.8: Comparativa entre los indices de desempeiio del trabajo basados en el coste y en

6.3.5 Validacion de los Indicadores de Calidad del Proyecto

el cronograma.

Los indicadores relacionados con la gestiéon de la calidad del proyecto son otro de los grupos
indicadores numerosos. La Tabla 6.7, Tabla 6.8 y Tabla 6.9 muestran los registros de las
mediciones para estos indicadores.

Indicador o Tendencia Periodo Frecuencia
métrica Formula deseada captura de medida So1 | So2 | So3 | Sog S24
Incidencias Incidencias del
identificadas en proyecto Negativa Semana Semanal o) [0 [0 1 2
el proyecto identificados

Tabla 6.7: Registro y validacion de los indicadores de calidad del proyecto (1).
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Indicador o Tendencia Periodo de Frecuencia de
métrica Férmula deseada captura medida T1 T2
No conformidades 1 o
abiertas
No conformidades
2 2
totales
No conformidades # Namero de no conformidades
abiertas abiertas / # Nimero de no Negativa Trimestre Trimestral 50% | 0%
conformidades
Quejas abiertas ) o
Quejas totales ) o
Quejas abiertas # Nume’ro quejas ablt?rtas /# Negativa Trimestre Trimestral B _
Ntimero de quejas
Tabla 6.8: Registro y validacion de los indicadores de calidad del proyecto (2).
Indicador o Tendencia Periodo de Frecuencia de
métrica Férmula deseada captura medida Fin
Satisfaccion del # Satisfaccion global del - Ejercicio hasta la
. Positiva Proyecto 8,7
cliente proyecto fecha

Tabla 6.9: Registro y validacion de los indicadores de calidad del proyecto (3).

A lo largo del proyecto se consider6 que por la corta duraciéon del proyecto, solo tenia sentido
hacer una tnica valoraciéon de la satisfaccion del cliente. El equipo de direccion del proyecto
realiz6 una encuesta a los interesados principales del proyecto.

6.3.6 Validacion de los Indicadores de Recursos Humanos del Proyecto

La Tabla 6.10 muestra los registros de las mediciones tomadas de los indicadores vinculados a la
gestion de los recursos humanos del proyecto.

En la validacion de estos indicadores para el proyecto se modificaron algunos aspectos como el
periodo de captura de los datos para el uso de los recursos del proyecto y de la satisfacciéon en el
trabajo, asi como la frecuencia en la medida también para el uso de los recursos y la evaluacién
del desempeno. Se incluyen las mediciones realizadas para la evaluacién del desempefio y la
satisfaccion en el trabajo en el mes en que se realizo.

Indicador o Tendencia Periodo Frecuencia
métrica Férmula deseada captura de medida M1 M2 M3 Mg M5 M6
Horas-hombre 80 80 80 80 80 80
ejecutadas
Horas-hombre
totales 320 320 | 320 320 320 | 320
Uso de los Horas-hombre
recursos del usadas / Horas- Positiva Mes Mensual 25% 25% | 25% 25% 25% 25%
proyecto hombre totales
Evaluacion del Promedio ( #
desempetio Valoracion Positiva Puntual Proyecto 4,3
aspectos
evaluables )
Horas-hombre 70 60 60 80 60 60
productivas
Productividad # horas-hombre
productivas
ejecutadas / # Positiva Mes Mensual 87,5% | 75% | 75% | 100% | 100% | 75%
horas-hombre
ejecutadas
Satisfaccion en Promedio ( #
el trabajo Satisfaccion por Positiva Puntual Trimestral 7,93
trabajador )

Tabla 6.10: Registro y validacién de los indicadores de los recursos del proyecto.
6.3.7 Validacion de los Indicadores de Comunicaciones del Proyecto

Para el seguimiento de la gestiéon de las comunicaciones del proyecto se ha considerado un tinico
indicador. La Tabla 6.11 muestra el informe con las mediciones registrados para este indicador.
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Indicador o Tendencia | Periodo Frecuencia
métrica Férmula deseada captura de medida M1 M2 M3 Mg M5 M6
Informes de
gestion
producidos 1 1 1 1 1 1
en tiempo
Informes de
gestion 1 1 1 1 1 1
pendientes
Elaboracion Informes de
puntual de gestion
informes de producidos en
gestion tiempo / Positivo Puntual Mensual 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Informes de
gestion
pendientes

Tabla 6.11: Registro y validacién de los indicadores de las comunicaciones del proyecto.

6.3.8 Validacion de los Indicadores de Riesgos del Proyecto

La Tabla 6.12 y la Tabla 6.13 muestran los registros de las mediciones de los indicadores
relacionados con los indicadores de la gestion de riesgos del proyecto.

Indicador o Tendencia Periodo Frecuencia de

métrica Férmula deseada captura medida T1 | T2

RIES20S Nu?nem ik Positiva Puntual Trimestral 34 o)
riesgos
Tabla 6.12: Registro y validacion de los indicadores de los riesgos del proyecto (1).
Indicador o Férmula Tendencia Periodo Frecuencia M1 M2 M3 | Mg | M5 M6
métrica deseada captura de medida
Numero de
riesgos 45 45 34 30 25 20
posibles
Numero de
riesgos totales 45 45 45 45 45 45
Riesgos NP© riesgos
posibles posibles / N° Negativo Puntual Mensual 100% | 100% | 76% | 67% | 56% | 44%
total de riesgos

Tabla 6.13: Registro y validacion de los indicadores de los riesgos del proyecto (2).

Con el uso de estos indicadores, el equipo de direccién del proyecto tomé la decisién para
proximos proyectos del uso tnico del indicador de riesgos posibles.

6.3.9 Validacion de los Indicadores propios del Proyecto

Por tltimo, se consideran los indicadores propios del proyecto que se muestran en la Tabla 6.14.

Indicador o Férmula Tendencia Periodo Frecuencia So1 | So2 | So3 | Sog S24
métrica deseada captura de medida
Sectgres NP© sectores Positiva Puntual Semanal o o 4
analizados
Entrevistas NO© entrevistas Positiva Puntual Semanal 0o o) 4 8 24
Paneles N° paneles Positiva Puntual Semanal 0 0 0 0 2
Oportunidades Ne
de negocio oportunidades Positiva Puntual Semanal o o 5 5 30
identificadas

Qb‘]et.l\.IOS NP© objetivos Positiva Puntual Semanal o) [0 [0 0 16
identificados
Iniciativas NC© iniciativas Positiva Puntual Semanal 30
Actuaciones N© acciones Positiva Puntual Semanal 60
propuestas

Tabla 6.14: Registro y validacion de los indicadores propios del proyecto.

6.4 Aplicacion a Diferentes Proyectos

6.4.1 Proyecto de Ingenieria y Construccion Industrial

Se ha aplicado el uso de indicadores a un proyecto de construccion e ingenieria industrial de més
de siete millones de doélares realizado en Canada, centrando el anélisis en los indicadores
vinculados al Anélisis del Valor Ganado.
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El proyecto incluye la construccién de las siguientes lineas de transmision:

* Linea 1: 142 km de linea de transmision de £200 kV de corriente continua de alta tension.
* Linea 2: 46 km de linea de transmision de +200 kV de corriente continua de alta tension.
» Linea 3: 160 km de linea de transmision de 230 kV entre dos subestaciones.

+ Linea 4: 25 km de linea de puesta a tierra de 5 kV desde una estacién conversora.

» Linea 5: 44 km de linea de puesta a tierra 5 kV desde una estacién conversora.

Dada la complejidad del proyecto y los plazos tan exigentes se crearon dos equipos de proyecto
independientes para ir acometiendo las lineas ubicadas en dos regiones independientes, cada uno
con un campo base independiente.

Se opt6 desde el punto de vista del control econémico-temporal del proyecto que por un lado se
iban a gestionar de manera centralizada para las 5 lineas los costes indirectos y por otro lado para
cada linea de manera independiente la ejecucion. Los suministros de materiales y maquinas de
tendido son responsabilidad del cliente.

En la primera etapa de validacion de indicadores del proyecto se plantean o matizan algunos
indicadores que se indican a continuacién:

e Cuantificacién de Riesgos Definitiva (CR). Cuantifica antes de la firma del contrato los riesgos
identificados, la parte que se puede transferir a proveedores y subcontratistas asi como el
riesgo remanente tras aplicar las medidas de mitigacion.

 Indice de Confort (IC). Relacién entre el niimero de actividades con un tiempo de finalizaciéon
menor a un nimero de dias fijado y el nimero de actividades que no han finalizado.

+ Indice de Demora en el Comienzo (IDS). Relacién entre el nimero de actividades que han
comenzado entre el nimero de actividades que debieran haber comenzado.

« Indice de Demora en el Final (IDF). Relacién entre el niimero de actividades que han
finalizado entre el namero de actividades que debieran haber finalizado.

+ Indice de Desempefio del Cronograma (SPI(t)). Indicador de eficiencia del cronograma que
se expresa como la razén entre la programacion ganada (ES) y la fecha actual (AT).

+ Margen de Lanzamiento. Margen que se establece en el inicio del proyecto para elaborar la
linea base de costos contra la que luego se medira el desempefio del proyecto.

e Programacion Ganada (ES). Duracién de tiempo asociada con el punto de la linea base donde
EV = PV asi como una técnica complementaria al Analisis del Valor Ganado.

* Riesgo Total del Proyecto. Sumatorio de la prioridad (PxI) de todos los riesgos abiertos del
proyecto dividido entre el ntimero de riesgos abiertos.

En base a la aplicacion en un proyecto de estas caracteristicas se determinaron una serie de
requisitos que debe cumplir para poder aplicar la metodologia de Analisis del Valor Ganado son
los siguientes:

« Se debe disponer de alguna herramienta de planificaciéon y control de costos. En este caso
dicha funcionalidad se desarrollé con MS Project®.

e Para la gestion administrativa del proyecto es recomendable disponer de un sistema de
informacion potente, que compensa el requerimiento de disponibilidad de informacién que
requiere el Anélisis del Valor Ganado. En este caso, dicha base era SAP®, ya que la empresa
objeto de estudio lo tenia implantado como programa de gestién administrativa. Para ello se
debe crear un Plan de Estructura de Proyecto, PEP, para cada una de las cuentas de control
del proyecto.

La razon para estos requisitos es que adicionalmente a ambas herramientas, se dispondra de
una aplicacion en MS Project® que permita integrarlo con SAP® a través de MS Excel®, y que
permitiria obtener los informes de Anélisis del Valor Ganado del proyecto.

Un punto clave identificado a la hora de aplicar los indicadores relacionados con el Analisis de
Valor Ganado en este proyecto ha sido precisamente la medicién del valor ganado. Para lo que
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existen diferentes técnicas y debe ser coherente con la utilizada para obtener el valor planificado.
Hubo que seleccionar para cada elemento de la estructura de desglose de trabajo cual seria la
técnica que se iba a emplear entre las siguientes opciones:

» Esfuerzo discreto, que corresponde a una actividad que puede planificarse y medirse y que
produce una salida especifica. Estas actividades estan directamente relacionadas con
productos y servicios con diferentes puntos de medida. Los diferentes métodos, cada uno con
sus fortalezas y debilidades que se utilizan para el esfuerzo discreto, son:

Formula fija (0/100; 50/50, 25/75). Método que asigna un porcentaje especificado de un
paquete de trabajo al hito inicial del mismo, asigndndose el porcentaje restante una vez
concluido el paquete de trabajo. Por ejemplo, el suministro de un material sélo reporta el
100% cuando se entrega. En el caso de 50/50 tiene el riesgo de estar reportando avance
sin empezar los trabajos y sélo se debe utilizar para paquetes de trabajo de corta duracion
que son planificados dentro de dos periodos de reporte.

Hitos ponderados (por ejemplo 15%-35%-35%-15%). Método que divide un paquete de
trabajo en segmentos medibles, donde cada uno culmina con un hito identificable y luego
asigna un valor ponderado al cumplimiento de cada hito. Por ejemplo cuando se tiene un
subcontrato en el que se paga por hitos (anticipo, entrega de planos,...) asignando un
porcentaje a cada hito.

Porcentaje completado. Una estimacion expresada como un porcentaje de la cantidad de
trabajo que se ha terminado de una actividad o paquete de trabajo. El valor ganado se
obtiene multiplicando el costo de la linea base de esa actividad por el porcentaje de avance.
Por ejemplo ocurre en la elaboracion de un documento. Se debe establecer un criterio para
medir el % de avance para que no sea demasiado subjetivo. En este sentido indicar que si
se tiene una actividad para la que he planificado 100 horas-hombre, si se han consumido
50 horas-hombre no implica que el valor ganado sea 50%.

Medida fisica. Se miden unidades concretas ejecutadas sobre un nimero de unidades
totales establecidas para esa actividad, por ejemplo: metros lineales de cable, m3 de
hormigén, paneles, etc... Se debe establecer con anterioridad como se mediran las
unidades. Sera el método mas utilizado para las actividades de ejecucion.

» Nivel de esfuerzo (LOE4). Son actividades de soporte que no generan productos finales como
la gestion de proyectos y que se miden con el paso del tiempo. El valor del valor ganado sera
siempre igual al valor del valor planificado en cada periodo de reporte, si bien los costes reales
podrian ser diferentes si se imputan méas horas de las planificadas. No se debe usar en exceso
pues al considerarse que valor ganado y valor planificado son iguales puede distorsionar los
indicadores de plazo del proyecto.

A modo informativo se consider6 la Tabla 6.15 para el uso de las distintas medidas del valor
ganado en funcion de la duracion de la actividad y si su avance es o no medible.

Caracteristicas
Tangible (medible) Intangible (no medible)
Corta (1-2 periodos de reporte) Férmula fija
Hitos ponderados
Larga (2-... periodos de reporte) | Porcentaje completo
Medida fisica

Duracién Nivel de esfuerzo

Tabla 6.15: Resumen de técnicas de valor ganado.

El uso de una u otra técnica se estableci6 en la planificacion del proyecto y la medicién del avance
de la actividad se reportaba para su control de forma periodica (ver Figura 6.9).

14 LOE: siglas en inglés de Level of Effort.
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Nombre de tarea Costo de linea base PV EV EVT % completado 'Medicién planificada Medicién real
Ejecucion $7.898.400,00 1 $1.552.363,64 $1.342.531,64 29% 0 0
Accesos $1.800.000,00 $736.363,64 $736.363,64 42% 0 0
Ejecutar accesos $1.800.000,00 $736.363,64 $736.363,64 LoE 42% 0 0
Obra Civil $2.156.000,00 |$470.400,00 $504.000,00 38% 0 0
Excavar hoyo tramo A $302.400,00 $302.400,00 $302.400,00 Medida fisica 100% 135 135
Excavar hoyo tramo B $560.000,00 $168.000,00 $201.600,00 Medida fisica 36% 250 90
Rellenar hoyo tramo A $453.600,00 $0,00 $0,00 Medida fisica 0% 135 0
Rellenar hoyo tramo B $840.000,00 $0,00 $0,00 Medida fisica 0% 250 0
Armado e izado $1.642.400,00 $345.600,00 $102.168,0 0 6% 0 0
Suministro postes tramo A $0,00 $0,00 $0,00 Formula Fja 0/100 100% 0 0
Premontar poste completo tramo A |$232.200,00 $232.200,00 $102.168,00 Medida fisica 44% 135 60
Izar poste completo tramo A $340.200,00 $113.400,00 $0,00 Medida fisica 0% 135 0

Figura 6.9: Vista parcial de reporte de avance de actividad.

La implantacién del analisis del valor ganado se desarrollé no solo a nivel de proyecto, sino de
elementos concretos de éste. Entre los beneficios detectados para la Gestion de Proyectos permite
conocer o establecer acciones para:

» Retrasos o adelantos del proyecto, asi como sobrecostes o ahorros.

*  Qué paquete de trabajo han tenido méas sobrecosto y en cuales se ha ahorrado.

* Que paquetes de trabajo requieren mayor atencién a efectos de costes.

*  Qué paquetes de trabajo requieren mayor atencion a efectos de plazos.

» Posibilidad de terminar el proyecto en coste, teniendo en cuenta la estimacion detallada por
paquetes de trabajo.

* Anélisis de desviaciones.

« Prevision del coste a final de proyecto en base a indicadores, asi como la diferencia que hay
con respecto a la estimacion detallada por paquetes de trabajo.

« Identificaci6n de costes comprometidos.

En este sentido en la Figura 6.10 y Figura 6.11 muestran un ejemplo de seguimiento de los
indicadores de analisis del valor ganado y la identificacion de costes comprometidos en el
proyecto.

La implementacion usando el software comercial permite el rapido desarrollo de informes como
el que se muestra en la Figura 6.12.

La comparacion tanto en valor monetario como en porcentaje entre la estimacién a fin de proyecto
y detallada por paquetes de trabajo permite detectar desviaciones entre ambas. Las desviaciones
representadas deben justificarse convenientemente averiguado el origen de las mismas y
disefiando medidas correctoras que las eliminen o reduzcan en lo posible.

Nommere o2 el 2 By X = = oy
Unezd $155235054 §1.32 5154 §1E20 0000 053 055 -SETT 465 32
Efcudn $1.552355,54 §1.142.501.54 91,620 00000 wE3 058 ST 455 35
AxEEs BT MIE  STHIN G SWO0mDn | 032 118812 a
Senrm TS FE5  FneEisl  mo0 | o 135755.33 5k
cmacyl HTO4,00  $504000,00 15500 00000 54 1,07 -5 000,00 E
Sz oy T A Eor T = e e L V1= g 153024000
BiEE I 1= B FEANN  ST@am . Emoo ol 12521 E00/T
Felanar s TED A lmm 0 [ o oS
Tl R TET E Do o I g T3aiC
A e TaT $TE47 400000 ($MEE0.00  [S1027G500 $130.00000 [T (RO R T T c
ST S TE A e e S o Z iy
Reme e mmgenTaO A | DE20000 RROM0 KRR ;oD o BELSZ BE0
= reRCTTED T A SN0 (SEM00E W {0 o 43000

Figura 6.10: Indicadores de analisis de valor ganado en el proyecto.
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- . .
Cods defnsa P Cogo pendantz EAC
hombe d= tema AC mmprometido = = =
= fmmstongy | ({Comeety
[Linea 4 I$7.298.400,00 |$1.620.000,00 $1.430.000,00 |$4.950.000,00 1$8.000.000,00
Ejecucion I$7.598.400,00 |$1.620 000,00 $1.430.000,00 |$4.950 000,00 %5 000 000,00
Arcesos [$1.800.000,00  §B00.000,00  §00.00000  $0,00 A $1.500.000,00
Obr Civil (82155 000,00 |$600.000,00 420000000  |$1.400.000,00 B |§2.280.000,00
Amado & izado [$1.642 400,00 |$120.000,00 |$240.000,00  $1.200.000,00 € $1.560.000,00
Tendido conductor  $1.250.000,00 50,00 30,00 1$1.350. 000,00 D [$1.350.000,00
Prueba s $1.050.000,00 50,00 50,00 [$1.000.000,00° E _$1.000.000.00

Figura 6.11: Analisis del coste comprometido en el proyecto.

Estado del proyecto

Proyecto adelantado
y con ahorro de coste

CPI SPI()
oP1 0,83 0,92
°P2 P2 0,81 0,83

P3 P3 1,00 1,00
P4 0,00 0,00

R (N R R—
B
©P6 P6 0,00 0,00
---- B valor P1 corresponde a la fecha
de estado en la que se realiza el
reporte. Lo valores restantes

corresponden a las fechas de estado
de los reportes previos

Figura 6.12: Informe de estado del proyecto generado.

En la etapa final del proceso de validacién en este proyecto se identificaron junto con la direccién
del proyecto varias las conclusiones sobre la aplicacion de la metodologia.

Como primera conclusién destacar la importancia de considerar los avances realizados en todas
fases y en cada control periédico que realicemos, tanto en planificacién como en coste, para
obtener una informacion real del proyecto en el momento fijado para el anélisis.

Otra conclusién importante es la realizacion desde el momento inicial de una descomposiciéon de
las tareas, para preparar y desarrollar la planificaciéon del proyecto y que ésta coincida con la
divisi6n que se realiza en la asignacién econémica del presupuesto a las tareas descritas. Es muy
importante que para ambos controles, el de coste y el de avance de la planificacion, las
actividades se descompongan en las mismas tareas, esto facilita el seguimiento y nos asegura
que los resultados del método de Analisis de Valor Ganado son més precisos.

También se aprecia en el estudio realizado que no se obtiene un valor fiable del coste final del
proyecto hasta aproximadamente la mitad del proyecto y por esa razon se situd la fecha de estado
aplicable en la parte intermedia de la vida del proyecto de ejemplo.

La técnica del Analisis del Valor Ganado ha permitido obtener una informacién del coste final del
mismo a la mitad de su ejecucidn, al contrario de lo que indican investigaciones sobre el método
que inciden en indicar que a partir del 20% del avance se indica valores fiables del resultado final
(Fleming & Koppelman 2000; Lipke et al. 2009; Lipke 2014; Vanhoucke & Vandevoorde 2005).

La estimacion del plazo estimado del proyecto usando la técnica de programacion ganada no
sustituye sino que complementa a la informacién que aporta el anélisis del camino critico del
proyecto. Este método permite detectar con antelacién retrasos y cuantificar el esfuerzo que
supone recuperarlo.
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Se ha realizado una simulacién sobre los datos disponibles para extraer conclusiones adicionales
y poder obtener asi una informacién mas temprana de la tendencia final de los costes, pero al final
de las diferentes consideraciones, se sigue obteniendo una informacion del valor final del proyecto
una vez que éste esta bastante avanzado.

La aplicacion del Analisis del Valor Ganado en este tipo de proyectos ha ayudado a tener
conocimiento en todo momento el estado real del proyecto, en cuanto a plazos y coste, y en donde
y como finalizar el mismo. Ademés, la combinacién con otros indicadores seleccionados,
proporcionaron una ayuda importante para el control del proyecto a los administradores del
mismo, destacando:

» Avance de las fases del proyecto.

Esta medida permite realizar un anélisis de su tendencia que aporta una visién clara y una
base para la toma de decisiones sobre el futuro del proyecto.

*  Control de las tareas criticas.

« Indice de demora en el comienzo (IDS).
o Indice de demora en el final (IDF).

« Indice de Confort (IC).

Por tultimo, se concluyd que la sistematica en si no es una regla matemética que nos da nimeros
exactos de la situacion del proyecto y cuél va a ser el resultado final del mismo, esto depende de
la experiencia y habilidad de los gestores del mismo.

6.4.2 Proyecto de Ampliacion de una Instalacion Energética

Se analizado la aplicabilidad de indicadores en un proyecto de ampliacién de una instalacién
eléctrica con un presupuesto de cincuenta mil euros y un marco temporal de duracion prevista de
tres meses.

En el seguimiento de indicadores relacionados con el Anélisis del Valor Ganado se estableci6 una
periodicidad de medicion y reporte semanal. Igualmente, para las estimaciones a la conclusion se
consideraron tanto su medicion en tiempo como en coste y que las decisiones serian evaluadas no
antes del 60% de avance; que segin la planificacién corresponderia no antes de la semana octava.

En base al uso de los indicadores del proyecto, en primer lugar se ha considerado que la dedicacién
del equipo de proyecto, que en muchos casos comparte sus jornadas laborales con distintas
actividades, dentro y fuera del proyecto. Esto supone que habria que considerar un factor
corrector a la hora de hacer estimaciones de tiempo y coste.

Las siguientes ecuaciones tienen en cuenta este factor. El esfuerzo se mide en el tiempo que el
recurso humano consume para realizar las actividades del proyecto, la productividad como un
porcentaje promedio que sera productivo para el proyecto y el coste hora representa cuinto se
abona por el tiempo de trabajo en el proyecto.

Ti _ Esfuerzo
MO = by oductividad - Disponibilidad (6.1)
Coste — Esfuerzo - Coste hora
oSt = T productividad (6.2)

Un planteamiento complementario para el seguimiento del avance es la representacién de la linea
base del cronograma como una curva “S” del cronograma (ver Figura 6.13). Esto permite hacer
un analisis adicional con los datos del Valor Ganado, medidos como porcentaje segtin la siguiente
expresion.
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Figura 6.13: Linea base del cronograma del proyecto.

La Figura 6.14 muestra el resultado de comparar a lo largo de todo el proyecto la linea base del
cronograma con el valor porcentual del valor ganado.
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Figura 6.14: Seguimiento del avance del proyecto a partir del valor ganado (%).

Como el resultado de la variacion de costes (CV) se considerd una interpretacion alternativa se la
obtiene con el valor absoluto del mismo.
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v _|CV|
ACT ac  (6.9)

194

Vev =27 (6.5

La primera ecuacién indicaria la relacion entre la variacion de coste y el coste real, mientras que
la segunda la variacién de coste y el valor ganado.






7 Conclusiones y Futuras Lineas de Investigacion

7.1 Conclusiones

La investigaci6n ha permitido proponer unos indicadores de control para la gestién de proyectos,
que integran los distintos A&mbitos necesarios en los proyectos y que permiten una
implementacion rapida, indistintamente del tipo de proyecto que sea.

En base al analisis realizado se establecen las siguientes conclusiones:

La bibliografia sobre el uso de indicadores en proyectos valora la eficacia de esta practica en
el éxito de éstos.

Como primera conclusidn, la bibliografia generalmente valora la utilidad y eficacia de este
tipo de uso en el éxito de los proyectos; pero solo analiza su aplicacion en casos concretos que
no son el seguimiento de la ejecuciéon del proyecto, como son la evaluacion de proyectos, el
analisis del valor ganado o la evaluacion de proyectos. Por esta razon, este estudio define un
marco de actuaciéon concreto para su aplicacion.

Los proyectos requieren la toma de decisiones y el uso de indicadores permite tener una base
para ésta.

La toma de decisiones es un aspecto inherente de la gestion de proyectos y desarrollar e
implementar un cuadro de indicadores vinculados a su gestién permite conocer el progreso
del mismo, sus puntos débiles, la eficiencia del proyecto y establecer las acciones adecuadas
que permitan el cumplimiento de los objetivos.

El uso de indicadores en los proyectos tiene una amplia variedad de enfoques, siempre
hablando dentro de un marco de medicion del rendimiento del mismo.

Medir permite entender lo que ocurre en el proyecto, introducir y focalizar mejoras y evaluar
sus consecuencias, conocer su rentabilidad y productividad, seguir los riesgos, integrar los
cambios del proyecto, direccionar o re-direccionar los distintos planes,...

Hay que diferenciar entre indicadores de gestion de proyectos e indicadores propios del
proyecto.

En relacion al uso de métricas en la Gestion de Proyectos resulta necesario hacer la distincién
entre la monitorizacién del proyecto y la monitorizaciéon de la gestién del proyecto. La
investigacion se ha concentrado en éstos ultimos, entendiendo que los indicadores propios
del proyecto no son generalizables o son mas dificiles de transfer a otros proyectos.

En la practica, el uso de indicadores de gestién de proyectos es mayor que el de los propios
del tipo de proyecto.

En el estudio exploratorio realizado entre profesionales de proyectos se ha evidenciado un
alto grado de madurez tanto en planificacién, como en monitorizacién entre la muestra
analizada; asi como un paralelismo entre ambas practicas. En el mismo estudio, resulta el uso
de indicadores cercano al 80%; siendo mayor su uso en el caso de indicadores de gestiéon de
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proyectos, que en los propios del mismo. La investigacién atestigua que existe relacion entre
el uso de cada uno de ellos.

Los indicadores mas utilizados estan relacionados con la situaciéon de avance del proyecto,
cuya aplicacién es casi total en la muestra, seguidos por los de satisfaccion del cliente o los
asociados a los riesgos. Tal y como refleja la bibliografia consultada, los resultados sobre el
uso del analisis de valor ganado estd menos extendido.

Un cuadro de indicadores para monitorizar los proyectos debe considerar al menos
indicadores propios del proyecto, ratios econémicos-financieros, anélisis del valor ganado y
riesgos, debe contener datos exactos y accesibles, su captura debe ser efectiva, debe
considerar a los interesados y el cuadro debe ser repetible.

Como resultado de la primera ronda de la aplicaciéon del método Delphi, el cuadro de
indicadores debe considerar como minimo los siguientes aspectos:

— Se deben contener al menos:

e Indicadores del proyecto.

»  Algunos ratios econdémico-financieros.
+ Analisis del Valor Ganado.

« Indicadores definidos para los riesgos.

— Los datos que se consideren deben ser lo mas exactos posibles y accesibles.
— La captura de los mismos debe ser efectiva en costes.

— Se deben tener en cuenta a los interesados.

— El cuadro debe ser repetible.

Esto permite generar un marco conceptual para el desarrollo de un cuadro de indicadores de
proyectos.

El método Delphi ha facultado identificar un cuadro “tedrico” de 26 indicadores de
rendimiento.

Los indicadores seleccionados son el resultado de aplicar la metodologia Delphi. Desde las
primeras rondas, se ha obtenido un alto consenso en la respuesta. Igualmente, como se
aprecia en el analisis realizado la respuesta ha sido muy estable y homogénea. Ademas, de
forma complementaria se ha evaluado la aleatoriedad en la respuesta. El uso de este método
ha permitido definir el juego inicial de indicadores clave para aplicaciones en diferentes tipos
de proyectos.

La validacién del cuadro en indicadores en proyectos concretos permite definir un cuadro
“practico” de indicadores de rendimiento.

A la hora de hacer la validacién de los indicadores se ha conseguido depurarlos en distintos
niveles. En la puesta en productivo, se comprueba la validez para su uso concreto; lo que
supone incluir y/o eliminar algunos. Permite calibrar las distintas caracteristicas de los
mismos. También se ha visto que seria interesante considerar rangos de control en la
caracterizacion de los indicadores, bien desde su definicién o bien en la fase inicial de trabajo
del equipo de direccion del proyecto.

En todos los proyectos en los que se ha aplicado la metodologia, el equipo de direccién valoro
positivamente el uso del analisis del valor ganado.

Como se puede apreciar en los casos expuestos, el uso e interpretacién de indicadores de
gestion del valor ganado ha sido valorado positivamente para el control del progreso del
proyecto y la toma de decisiones. Si bien hay que recalcar que para su uso se requiere de un
sistema de informacion de costes sélido y robusto.
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« El uso de aquellos indicadores del analisis del valor ganado que permiten hacer previsiones
mejoran su fiabilidad conforme avanza el proyecto.

La validacion en un proyecto de ingenieria ha permitido contrastar que la fiabilidad de los
instrumentos de pronodstico del analisis del valor ganado mejoran conforme avanza el
proyecto. Segun la bibliografia a partir del 20% de avance, pero en la validacién se mejoro6 a
partir del 50%.

7.2 Aportaciones

Montero, G. et al., 2014. Brief Analysis about Project Stakeholder Management in the Discovery
of America. In “Enhancing synergies in a collaborative environment”. Book of Proceedings of
the 8th International Conference on Industrial Engineering and Industrial Management - XVII
Congreso de Ingenieria de Organizacion - XX International Conference on Industrial.

Montero, G., 2013. Analysis of Common Maturity Models Applied to Project Management. In
“Industrial Engineering and Complexity Management”. Book of Proceedings of the 7th
International Conference on Industrial Engineering and Industrial Management - XVII
Congreso de Ingenieria de Organizacién. Valladolid: ADINGOR.

Montero, G., 2011. Integracién de la Cadena Critica en proyectos de cooperativas de viviendas.
Sevilla: Escuela Superior de Ingenieros Industriales de la Universidad de Sevilla.

Montero, G., 2012. Critical Chain Project Management using Maturity Model. In CEPMaW’12 -
3rd International Construction and Engineering Project Management Workshop: Project Based
Organisations in the Project Based Economy. Valladolid.

Montero, G., Onieva, L. & Palacin, R., 2015. Selection and Implementation of a Set of Key
Performance Indicators for Project Management. International Journal of Applied Engineering

Research, 10(18), pp.39473—39484.

Montero, G. & Onieva, L., 2015. Aplication of Key Performance Indicators to Project Management.
DYNA Management, 3(2), pp.1-10.

Montero, G. & Onieva, L., 2016. Uso de indicadores en la gestiéon de proyectos. DYNA, 91(2), p.127.

Montero, G. et al., 2016. Anélisis de los Principales Stakeholders del Proyecto del Descubrimiento
de América. In 20t International Congress on Project Management and Engineering.

7.3 Lineas Futuras de Investigacion

En base a los resultados obtenidos se proponen las siguientes lineas para futuras investigaciones:

e Eluso delosindicadores de desempefio puede ser analizando a partir de un estado “maduro”
de la organizacidén en la que se implementa. Atendiendo a este razonamiento, el responsable
de la investigacion esta evaluando la madurez de las organizaciones a partir de un estandar
como es el IPMA-OCB, propuesto por el International Project Management Association,
como paso previo a la implementacién de la metodologia.

« Las medidas de previsiones que se generan a partir de la Gestion del Valor Ganado pueden
ajustarse mediante el uso de simulaciones, como analisis adicional al que se realiza en esta
investigacién y cara a una mejor toma de decisiones por parte de la direccién del proyecto.

+ También puede ser interesante considerar en futuros anilisis considerar entornos de
incertidumbre dentro del marco de control del proyecto.
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El cuadro de indicadores propuesto no ha tenido en cuenta el uso de disparadores e
indicadores asociados a la gestion de los riesgos del proyecto. Para una correcta y practica
gestion de los mismos los directores de proyecto deben complementar los indicadores de
gestion de proyectos, indicadores propios del proyecto con indicadores de los riesgos del
proyecto. En esta linea, la investigacion se podria complementar con un anélisis de su uso en
proyectos reales.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario para estudio exploratorio

A.

Al.

A2.

As.

A4.

A6.

B1.

Datos como Project Manager
Datos para caracterizar la muestra.

Sexo

Indique su sexo
1.  Hombre

2. Mujer
Pais
Indique el pais en el que trabaja
Edad

Indique su franja de edad
1. Menos de 25 afos
2.  Entre 26 y 35 afios
3. Entre 36 y 50 afios
4. Mas de 51 afios
Nivel de educaci6én *
Indique cuél es su nivel de educaciéon
1. Sin estudios universitarios
2.  Estudios universitarios
3. Master
4. Doctor

Experiencia en project management
Indique cuél es su experiencia en gestion de proyectos
1. Menos de 3 afios
2. Entre 3y 5 afios
3. Entre 5y 10 afos
4. Mas de 10 anos
Certificacion en Direccion de Proyectos
¢Posee algtin tipo de certificacion en direcciéon de proyectos?
1. Ninguna

2. PMP

3. IPMA

4. PRINCE2
5. Otro:

Datos sobre la empresa
Datos para caracterizar la muestra.

Sector
Seleccione el sector en el que trabaja o desarrolla sus proyectos.
1. Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca.
Explotacion de minas y canteras
Industrias manufactureras
Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado
Suministro de agua; evacuacion de aguas residuales, gestion de desechos y descontaminacion
Construcciéon
Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de vehiculos automotores y motocicletas
Transporte y almacenamiento
Actividades de alojamiento y de servicio de comidas

RN ol
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C1.

Ca.

D1.

Da.

Ds.

D3.1.

D3.2.

Dg.

Ds.
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10. Informacion y comunicaciones

11. Actividades financieras y de seguros

12. Actividades inmobiliarias

13. Actividades profesionales, cientificas y técnicas

14. Administracion ptblica y defensa; planes de seguridad social de afiliacion obligatoria
15. Ensefianza

16. Actividades de atencién de la salud humana y de asistencia social

17. Actividades artisticas, de entretenimiento y recreativas

18. Otras actividades de servicios

19. Actividades de los hogares como empleadores; actividades no diferenciadas de los hogares como
productores de bienes y servicios para uso propio

20. Actividades de organizaciones y 6rganos extraterritoriales

Tamafo de la empresa
Indique el tamaiio de la empresa en el que trabaja o desarrolla sus proyectos.
1. Menos de 10 trabajadores.
2. Entre 10 y 49 trabajadores.
3. Entre 50 y 249 trabajadores.
4. Mas de 250 trabajadores.

Datos sobre proyectos
Datos para caracterizar los proyectos en los que trabaja.

Duracién media de sus proyectos
Indique la duracién media de los proyectos en los que participa.
1. Menos de 4 meses.
2. Entre 4 meses y un afio.
3. Entre uno y dos afios.
4. Mas de dos afios.

Presupuesto medio de sus proyectos
Indique el presupuesto medio de los proyectos en los que participa.
1. < $50.000
2.  $50.000 - $100.000
3. $100.000 - $ 500.000
4. $500.000 - $ 1.000.000
5. > $1.000.000

Uso de indicadores en la Gestion de Proyectos
Valoracion sobre el uso de indicadores en la gestién de proyectos.

Planificacion de los proyectos

Valore la realizacion de la planificacion de los proyectos en los que participa mediante una escala de 1
(opcién mas desfavorable) a 5 (opcion mas favorable).

1=Se planifica informalmente o de forma minima.
5=Se planifican todos las areas relacionadas con la gestion del proyecto (tiempo, costes,
comunicaciones, calidad, riesgos, ...)

Seguimiento y control de los proyectos

Valore el seguimiento y control de los proyectos en los que participa mediante una escala de 1 (opcién méas
desfavorable) a 5 (opcién més favorable).

1=Se monitoriza informalmente o de forma minima.
5=Se monitoriza periédicamente y sistematicamente todos las areas relacionadas con la gestion
del proyecto (tiempo, costes, comunicaciones, calidad, riesgos, ...)

Uso de indicadores numéricos o métricas

¢Utiliza sistematicamente algin tipo de indicador numérico o métrica en sus proyectos?

Indicadores del proyectos (propios del proyecto, por ejemplo, en un estudio de mercado, nimero de
encuestas)

1. Si
2. No
Gestion de la gestion de proyectos (p.e. avance, uso del presupuesto, valor ganado, ...)
1. Si
2. No

Avance (o retraso) del proyecto

Sefiale si se mide y registra el avance (o retraso) en el proyecto.
1. Nunca
2. Aveces
3. Siempre

Satisfaccion del cliente del proyecto
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Sefiale si se mide y registra la satisfaccion del cliente en el proyecto.
1. Nunca
2. Aveces
3. Siempre
Indicadores de riesgos
Sefiale si existen indicadores y se les hace seguimiento para los riesgos del proyecto.
1.  Nunca
2. Aveces
3. Siempre
Anélisis del Valor Ganado
Seiiale si se utiliza 1a metodologia del Anélisis del Valor Ganado para el control de los proyectos en los que
participa.
1.  Nunca
2. Aveces
3. Siempre
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Anexo 2. Cuestionario para estudio exploratorio (inglés)

A. Information about you as a Project Manager
This data is used to characterize the sample.
A1 Gender
What is your gender?
1.  Male
2. Female
A2. Country
In which country are you used to develop your projects?
As. Age
What is your age?
1. 0-24
2. 25-34
3- 35-50
4. 50+
A4. Education

Which is your level of qualification?
1. Without university studies
2. Bachelor Degree
3. Master's degree
4. PhD, Doctorates

As. Work experience in Project Management
How many years of work experience do you have in Project Management?
1. 0-3years
2. 3-5years
3. 5-10years
4. More than 10 years

A6. Project Management certification
Do you have a Project Management certification?
1. No
2. PMP
3. IPMA
4. PRINCE2
5. Other:
B. Information about your company

This data is used to characterize the sample.
B1. Business sector
Select the sector where you work or develop your projects.
1. Agriculture, forestry and fishing

2. Mining and quarrying

3. Manufacturing

4. Electricity, gas, steam and air conditioning supply

5.  Water supply; sewerage, waste management and remediation activities

6. Construction

7. Wholesale and retail trade; repair of motor vehicles and motorcycles

8. Transportation and storage

9. Accommodation and food service activities

10. Information and communication

11. Financial and insurance activities

12. Real estate activities

13. Professional, scientific and technical activities

14. Administrative and support service activities

15. Public administration and defence; compulsory social security

16. Education

17. Human health and social work activities

18. Arts, entertainment and recreation

19. Other service activities

20. Activities of households as employers; undifferentiated goods- and services-producing activities
of households for own use

21. Activities of extraterritorial organizations and bodies
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Organization size
Specify the size of the company or institution where you work or develop the projects.
1. 1-9employees
2. 10- 49 employees
3. 50 -249 employees
4. More than 250 employees
Information about your projects
These data are used to characterize the project you work in.

Average length
What is the average length for the projects you work.
1. 0-4months
2.  4-12 months
3. 12 -24 months
4. More than two years

Average budget
What is the average budget for the projects you work on.
1. < $50,000
2.  $50,000 - $ 100,000
3. $100,000 - $ 500,000
4. $ 500,000 - $ 1,000,000
5. > $1,000,000
Use of indicators in project management
Assessment of the use of indicators in project management.
Project planning

Rate the amount of planning in the projects you work in within a scale from 1 (most unfavorable) to 5 (most
favorable).

1=Informally planned
5=All project management areas are planned (time, cost, communication, quality, risk, ...)

Project monitoring and controlling

Rate the monitoring and controlling in the projects you work in within a scale from 1 (most unfavorable) to
5 (most favorable).

1=Informally controlled
5=Projects are regularly and systematically monitored in all project management areas (time,
cost, communication, quality, risk, ...)

Use of indicators or metrics

Do you systematically use any type of indicator or metric in your projects?

Project indicators (i.e. number of surveys in a market research

1. Yes
2. No
Project Management indicators (i.e. degree of advance, budget variance, earned value, ...)
1. Yes
2. No

Project schedule variance
Is schedule variance in projects measured and recorded?
1.  Never
2. Some times
3. Always
Project customer satisfaction
Is customer satisfaction measured and recorded for each project?

1.  Never
2.  Some times
3. Always

Risks indicators
Are there indicators for the project risks and are they followed up on?

1.  Never
2. Some times
3. Always
Earned Value Analysis
Does your organization use the methodology of Earned Value Analysis?
1. Never

2. Some times
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3. Always
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Esquema de las tablas de contingencia:
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Analisis de la asociacién uso de indicadores de gestion de proyecto y la medicion del avance (o

retraso) del proyecto:

Avance (o retraso) del proyecto
Nunca | Aveces | Siempre | Total
. o 119 469
Si 88
L (5,16) | (196) | (386,84) | °
Uso de indicadores de ; 47 =6
estion de proyectos No 210
8 proy (1,84) | (70) (138,16)
Total 7 266 525 798
Avance (o retraso) del proyecto
Nunca | Aveces | Siempre | Total
Si 5,16 30,25 17,45 52,86
Uso de indicadores de
gestion de proyectos No 14,44 84,70 48,86 148,00
Total 200,86

Anélisis de la asociaciéon uso de indicadores de gestion de proyecto y la medicién de la

satisfaccion del cliente del proyecto:

Satisfaccion del cliente del proyecto
Nunca Aveces | Siempre | Total
. 91 273 224
Si 88
L (118,63) | (247,58) | (221,79) | °
Uso de indicadores de -0 63 -
estiéon de proyectos No 210
8 proy (42,37) | (88,42) | (79,21)
Total 161 336 301 798
Satisfaccion del cliente del proyecto
Nunca | Aveces | Siempre | Total
Uso de indicadores de Si 6,44 2,61 0,02 9,07
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gestion de proyectos No 18,02 7,31 0,06 25,39
Total 34,46

Anélisis de la asociacion uso de indicadores de gestion de proyecto y €l uso de indicadores de
riesgos del proyecto:

Indicadores de riesgos
Nunca Aveces | Siempre | Total
. 84 217 287
Si 38
Lo (134,11) | (242,42) | (211,47) S
Uso de indicadores de
estion de proyectos No 98 12 N 210
& (47,89) | (86,58) | (75,53)
Total 182 329 287 798

Indicadores de riesgos

Nunca | Aveces | Siempre | Total

Si 18,72 2,67 26,97 48,36
No 52,42 7,46 75,53 135,41
Total 183,77

Uso de indicadores de
gestion de proyectos

Anélisis de la asociacién uso de indicadores de gestion de proyecto y el uso del Analisis del Valor
Ganado:

Anélisis del Valor Ganado
Nunca | Aveces | Siempre | Total
. 217 217 154
Si 388
. (273,37) | (201,16) | (113,47) | °
Uso de indicadores de
gestion de proyectos No 154 56 ° 210
(97,63) | (71,84) | (40,53)
Total 371 273 154 798

Anélisis del Valor Ganado
Nunca | Aveces | Siempre | Total
Si 11,62 1,25 14,47 27,34
No 32,54 3,49 40,53 76,56
Total 103,91

Uso de indicadores de
gestion de proyectos
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Id. Indicador Fuente
1 Unidades producidas The Project Management
2 Toneladas fabricados zg%r;card - Phillips et al.,
3 Productos ensamblados

4 Articulos vendidos

5 Ventas

6 Pedidos procesados

7 Envios aprobados

8 Rotacién de inventario

9 Paciente visitados

10 Solicitudes procesadas

11 Estudiantes graduados

12 Tareas completadas

13 Productividad

14 Acumulacion de trabajo

15 Bonos de incentivo

16 Envios

17 Cuentas nuevas generadas

18 Tiempo de ciclo

19 Tiempo de respuesta de queja

20 Tiempo muerto del equipo

21 Horas extraordinarias

22 Tiempo de retraso

23 Tiempo hasta fin del proyecto

24 Tiempo de procesamiento

25 Tiempo de supervision

26 Tiempo de formacion

27 Tiempo de reunion

28 Tiempo de reparacion

29 Eficiencia (basada en tiempo)

30 Interrupciones del trabajo

31 Tiempo de respuesta de pedido

32 Informes finales

33 Dias de tiempo perdido

34 Variaciones del presupuesto

35 Costes unitarios

36 Coste por cuenta

37 Costes variables The Project Management
38 Costes fijos zg%r:card - Phillips et al.,
39 Gastos generales

40 Costes de operacion

41 Costes de retraso

42 Sanciones / multas

43 Ahorro de costes del proyecto

44 Costes de siniestralidad

45 Costes del programa

46 Gastos de ventas

47 Costes administrativos

Y
o]

Reduccidn del coste medio
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1d. Indicador Fuente
49 Chatarra
50 Residuos
51 Rechazos
52 Ratios de error
53 Reprocesos
54 Roturas
55 Defectos del producto
56 Desviacién de la norma
57 Fallas del producto
58 Ajustes de inventario
59 Porcentaje de tareas completadas correctamente
60 Nutmero de accidentes
61 Quejas de clientes
62 Absentismo
63 Retraso
64 Accidentes laborales
65 Violaciones de normas de seguridad
66 Ntimero de interrupciones en la comunicacion
67 Roturas excesivas
68 Ntimero de quejas
69 Ntimero de denuncias por discriminacién
70 Quejas de los empleados
71 Litigios
72 Satisfaccion en el trabajo
73 Compromiso organizacional
74 Rotacion de empleados
75 Nimero de promociones
76 Numero de incrementos salariales
77 Numero de cursos realizados
78 Solicitudes de traslado
79 Evaluacién del desempefio
80 Aumento de la eficacia de trabajo
81 Quejas de clientes
82 Satisfaccion del cliente
83 Insatisfaccion del cliente
84 Impresiones cliente The Project Management
85 Lealtad del cliente zg%r;card - Phillips et al,
86 Retencioén del cliente
87 Valor del cliente
88 Clientes perdidos
89 Aplicacion de nuevas ideas
90 Conclusién exitosa de proyectos
91 Ntimero de sugerencias realizadas
92 Establecimiento de metas y objetivos
93 Nuevos productos y servicios desarrollados
94 Nuevas patentes y derechos de autor
95 Liquidez general Ratios econémicos —
96 Liquidez inmediata financieros
97 Tesoreria
98 Disponibilidad
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1d. Indicador Fuente
99 Periodo medio de cobro
100 Rotacion de los deudores
101 Periodo medio de pago
102 Rotacién de existencias
103 Dias en almacén
104 Fondo de maniobra sobre activo
105 Fondo de maniobra sobre deudas a corto plazo
106 Endeudamiento
107 Autonomia
108 Calidad de la deuda
109 Coste medio del pasivo
110 Cobertura de los gastos financieros
111 Valor planificado Anélisis del Valor
112 Valor ganado Ganado
113 Coste real
114 Integridad de los requisitos Metrics for Project
115 Precision de la estimacion de costes ll\gfiﬁjggglg g t-Rad et
116 Alcance de retrabajo
117 Numero de los principales hitos completados
118 Numero de hitos clave completados
119 Uso de la estructura de desglose del trabajo para desarrollar planes de proyecto
120 Uso del acta del equipo para manejar conflictos
121 Utilizaci6on de recursos en comparacion con el plan de
122 Resultados esperados y los resultados reales de las pruebas
123 Efectinad de las estrategias de respuesta a los riesgos en la mitigacion de
riesgos
124 Progreso de proveedores en el camplimiento de horarios, el coste y el
rendimiento
125 Alcance de las solicitudes de informacion fuera de las comunicaciones
regulares
126 Efectividad de alcance, cronograma y procesos de costes de seguimiento
127 Valor de las herramientas y técnicas de costes en la gestiéon de proyectos
128 Valor de las herramientas y técnicas de programacion en la gestion de Metrics for Project
proyectos Management - Rad et
129 Efectividad del sistema de gestion de cambio de contrato Levin, 2006
130 Revisiones de los planes subsidiarios del Plan general de Gestién de Proyectos
131 Conformidad del producto con los requisitos
132 Esfuerzo necesario para utilizar el sistema estandar de informacion de gestion
de proyectos
133 Plazo de presentacion de la informacion del proyecto
134 Aceptacion del cliente de las entregas de productos
135 Extension de las herramientas y plantillas disponibles para el equipo
136 Alcance de los cambios a la linea base de coste
137 Numero de soluciones requeridas
138 Nuamero de conflictos que requieren escalada fuera del equipo del proyecto
139 Aplica.ci(’)ril)de la metodologia para la gama de proyectos en marcha por la
organizacion
140 Uso de los conocimientos, las habilidades y los perfiles de competencia
141 Participacion en la trayectoria profesional de gestiéon de proyectos
142 Participacién en programas de orientacion
143 Extension de la mejora de la previsibilidad del proyecto
144 Grado en que cada miembro del equipo es un participante activo en el equipo
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1d. Indicador Fuente
145 Exito de los proyectos emprendidos por el equipo
146 Estado de las mejores précticas del equipo en la gestiéon de proyectos
147 Uso de modelos para el horario, el coste y el rendimiento
148 Capacidad y facilidad de uso de los sistemas integrados del equipo
149 Participacién de los miembros del equipo en las iniciativas de mejora de
rendimiento
150 Efecto de la tecnologia en términos de mejora del rendimiento
151 Optimizacion de las motivaciones y los puntos de vista del cliente y el equipo
del proyecto
152 Datos de referencia dentro de la industria, e incluso fuera de la industria
153 Costes del producto Cuadro de Mando
154 Costes de produccion g};}gel;iloz Elgs;zis?ggfo
155 Sobrecostes
156 Ahorros
157 indice de productividad
158 Volumen de negocios
159 Distribucién del riesgo
160 Margen de beneficio
161 Estabilidad de funciones
162 Indice de madurez del producto
163 Diferencia con la programacion
164 Cambios antes y después de la congelacion de diseio
165 Duracién hasta resolucion de defectos
166 Ntimero y duracién de cambios de productos
167 Ntimero de cambios de postprocesado
168 Proceso de mejora continua
169 Anélisis de riesgos del proyecto
170 Madurez del proceso de colaboraciéon Cuadro de Mando
171 Frecuencia de pruebas de productos Eg;geﬁloz l—aIC(}:;::is(,)r;gf o
172 Frecuencia de defectos
173 Indices de calidad
174 Ntimero de talleres de equipo
175 Listas de control
176 Grado de comunicacion
177 Eficiencia
178 Lecciones aprendidas de colaboracion
179 Madurez de la colaboracion
180 Grado de realizacion de lecciones aprendidas
181 Fluctuacion de empleados
182 Proyecto centrado en la educacién continua
183 Cualificacién del empleado
184 Ntimero de proyectos actuales Métricas del proyecto —
185 “Tiempo completo equivalente” promedio de proyecto CBP, 2012
186 Duracién media de proyecto
187 Coste total medio de un recurso (persona)
188 Personas disponibles para el proyectos
189 Porcentaje de proyectos que cumplen con las expectativas del cliente
190 Porcentaje de proyectos entregados a tiempo
191 Porcentaje de proyectos que reciben recursos adecuados (calidad y cantidad)
192 Porcentaje de proyectos que suponen aumento de los ingresos
193 Flujo de ingresos mensuales medio por proyecto
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1d. Indicador Fuente
194 Frecuencia en las interferencias de la producciéon consecuencia de introduccién
de nuevos proyectos
195 Impacto promedio en délares de las interferencias
196 Repeticién de funcionalidades entre proyectos
197 Coste promedio de recursos del proyecto
198 Gastos promedio anual del proyecto
199 Anticipacion anual de proyectos con éxito
200 Anticipacién anual de proyectos a tiempo
201 Capacidad basada en la carga de trabajo actual
202 Capacidad basada en la plantilla
203 Numero medio de proyectos aspirantes
204 Reduccidn de costes
205 Prevencion de costes
206 Aumento de ingresos
207 Proteccion de ingresos
208 Nuamero de actividades iniciadas a tiempo Cadena Critica
209 Uso de amortiguadores
210 % de amortiguador de proyecto consumido respecto a la cadena critica que se
ha completado
211 % del amortiguador de alimentacién consumido con porcentaje de cadena de
alimentacion completada
212 Horas-hombre ganadas The top 25 Project
213 Hitos del proyecto fallidos i\é{;ln ? r%setrln tS?et, I;glm_ The
214 Uso de los recursos del proyecto
215 indice de desempefio del cronograma The top 25 Project
216 indice Coste — Cronograma Managerpent KPI - The
KPI Institute, 2012
217 Variacion del presupuesto del proyecto al final del proyecto
218 Indice de rendimiento del trabajo por completar
219 Elaboracién puntual de informes de gestion
220 Variacién del cronograma del proyecto
221 Incidencias identificadas en el proyecto
222 Variacion entre valor del pedido y valor original del contrato
223 Conflictos surgidos en el proyecto
224 indice de desempeiio del trabajo a completar
225 Tareas atrasadas
226 Estimacion a la conclusion
227 indice de rendimiento de coste
228 Requisitos cambiados durante la ejecucién del proyecto
229 Variacion de coste
230 Retraso del proyecto
231 Tiempo por tarea de proyecto
232 Coste actual de trabajo ejecutado
233 Coste presupuestado del trabajo realizado
234 No conformidades de tercera parte identificadas durante las inspecciones
235 Hitos completados
236 Previsibilidad de finalizacion del proyecto
237 No conformidades Otros
238 No conformidades abiertas
239 Quejas abiertas
240 Riesgos
241 Riesgos posibles
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1d. Indicador Fuente
242 Gastos promedio
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Anexo 5. Diagramas de afinidad para la clasificacion de los indicadores

El siguiente diagrama muestra la situaciéon de partida con el listado completo de indicadores en
una primera clasificacién por areas de conocimiento de la Gestién de Proyectos.

BN ( Proyecto / Técnicos \

240. Riesgos 89. Aplicacion de nuevas ideas

241 iesgos posibles | ‘ Riesgos ‘ (integracion ‘ 130. Revisiones de los planes subsidiarios del Plan general de Gestién de Proyectos
185, “Tiempo completo equivalente” promedio de proyecto

B 203 Niimero medio de proyectos aspirantes

221, Incidenciss identicadss en el proyecto | Iteresados | -

12. Tareas completadas
133. Plazo de presentacién de la informacién del proyecto

o — [ 213  Hitos del proyecto fallidos
| Comunicaciones | | Alcane [of—— == PR S

219, Elaboracién puntual de informes de gestion | 228, Requisitos cambiados durante la ejecucién del proyecto

| 235. Hitos completados

19. Tiempo de respuesta de queja
41. Costes de retraso 22. Tiempo de retraso
42. Sanciones / multas _ 23. Tiempo hasta fin del proyecto
4. Costes de siniestralidad 30. Interrupciones del trabajo
61. Quejas de clientes 33 Dias de tiempo perdido

68. Namero de quejas 59. Porcentaje de tareas completadas correctamente

71. Litigios 63. Retraso

72. Satisfaccién en el trabajo

81 Quejas de clientes

82. Satisfaccion del cliente
83. Insatisfaccion del cliente

84. Impresiones cliente

117. Numero de los principales hitos completados

118. Nimero de hitos clave completados

———— [ 185 Duracion media de proyecto
_| Tiempo

208, Nimero de actividades iniciadas a tiempo

209. Uso de amortiguadores

86. Retencion del cliente 211. % del amortiguador de alimentacion consumido con porcentaje de cadena de alimentacion completada
87. Valor del cliente 220. Variacion del cronograma del proyecto
88. Clientes perdidos N T 225. Tareas atrasadas
91. Ntmero de sugerencias realizadas \ | 230. Retraso del proyecto
165. Duracion hasta resolucion de defectos 231. Tiempo por tarea de proyecto
172. Frecuencia de defectos / \ 236. Previsibilidad de finalizacion del proyecto

207. Proteccién de ingresos /

234. No conformidades de tercera parte identificadas durante las inspecciones 34. Variaciones del presupuesto

237. No conformidades J 43. Ahorro de costes del proyecto

238. No conformidades abiertas 95. Liquidez general

239. Quejas abiertas 97. Tesoreria

98. Disponibilidad
Adquisiciones 9. Periodo medio de cobro
101. Periodo medio de pago
104, Fondo de maniobra sobre activo

13. Productividad 105. Fondo de maniobra sobre deudas a corto plazo

14. Acumulacién de trabajo
1 Acumulacion de rabajo | 106. Endeudamiento
15. Bonos de incentiv
onos de incentivo 107. Autonomia
21. Horas extraordinari EPee——
oras extraordinarias 108, Calidad de la deuda
60. Namero de accidentes 109. Coste medio del pasivo
62. Absentismo 111. Valor planificado
64. Accidentes laborales 112, Valor ganado
70. Quejas de los empleados
Cost 113, Coste real
74. Rotacién de empl | Costes
otacion de empleados 193. Flujo de ingresos mensuales medio por proyecto

75. Numero de promociones
S 204, Reduccién de costes
76. Numero de incrementos salariales A
o THmero € Incrementos seanees | 205, Prevencion de costes
77. Némero de cursos realizados o6 Ao de mcrecas

Recursos 206. Aumento de ingresos

78. Solicit rast T
_78. Soicitudes de traslado | 215. fndice de desempefio del cronograma
79. Evaluacion del desemperio -
— 216. indice Coste - Cronograma
140. Uso de los conocimientos, las habilidades y los perfiles de competencia R P RTTE———

217. Variacién del presupuesto del proyecto al final del proyecto

141. Participacion en la trayectoria profesional de gestién de proyectos
218. indice de rendimiento del trabajo por completar

181, Fluctuacion de emplead
uetuadon de empleados 222 Variacién entre valor del pedido y valor original del contrato

187. Coste total medio de un recurso (persona) -
 tperona | 224, fndice de desemperio del trabajo a completar

188, Personas disponibles para el proyectos
_— 226, Estimacion a la conclusion
201 Capacidad basada en la carga de trabajo actual —

227. Indice de rendimiento de coste
229, V:

232. Coste actual de trabajo ejecutado

202. Capacidad basada en la plantilla
—_— i6n de coste

212 Horas-hombre ganadas

214, Uso de los recursos del proyecto
proy 233. Coste presupuestado del trabajo realizado

223. Conflicte id | -t
223 Conflcos surgides en el proyecto | 242, Gastos promedio

Iustracidén 1: Diagrama de partida para el analisis de afinidad de los indicadores.

Como resultado del anélisis de afinidad de los distintos elementos, el siguiente diagrama muestra
los resultados ya agrupados.
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f ‘ Proyecto / Técnicos |

133, Plazo de presentation de b informasién del proyects -~ 218 1 e

19 Tiempo dr respueuta de queja

30 Interrupsones del rabajo

31 Comtes de retasa
42 Ssngones / muit

61 Quejas de clieates
81 Queyas de dlientes.
58 amer

299, Queyes abvertas

aqueia
82 Satstaccion del ciere F

5 Paiticcn e e
86 Aatencion ao ente_~ 385 Laatas oot cionte

o T g

23 o canfmidados sboras

2 " e canformidudes
74, . 2

207 Proteccion 6o ingresas

Adquisiciones

13 Prodcvidad
14 Acumtacion de sbao

15 B te g |

21 Horos entrsornana:

212 Horat- hormbie gunades |

202 Capacs s 204 Uso de os ]

44 Costes de simestilidad

= i aboral
72 Satilatcibn en el tratuje |

8L Huctuacon de empleasos - 74, Ratacian de empleadas

| Calidad |

Carga de trabajo

75 Nomeso de promasiones.
76 Nomero da increcentos salrises
78 Sotitudes dn yrmlade.
77, Nirnoro de cursos realizadon

1 B

187, Cote total meclo de un recurso (persons)
223 Conllctos surgidos.en ) proyecta

/

Recursos |

| Integracian

Diseno de Indicadores para la Gestion de Proyectos

P e ———
[
185 “Tiempo compietn equivalents” promedss de proyecto.
e
20 P e Vs s

B9 Aplicacion de rueves ideas

| Alcance |

|
H
L

[ 1o de Propectns

213. Hitos del proyecio falldes.
|| 221 Romuisaos combrados duranto b ecucén dil propecio

117 Numero de los prncipates hitos compietagos.
235, Hias completades «

a0 2 mpo

el proyeit

12, Tareas compleiadan

[

1 o:er
| 225 Tareas atrasades

209 110 e amortiguatores.
[ [eadens Eriten

no

1w el

T
22 Tmga e vt
230 Retiasi del proyects o] 3. Dias e ternpo perdidar

| 63 Retras
231 Tiempo por tares de proyectn

105 Fordo de maniobra satee deuelss s eorto plazo
106 Endeudamierto |
107. Autnomin
108 Catidod de la deuda
109, Coste media dei pesivo

191
242 Gastos promedic

05 Provensian de costes

111 ¥alor planificade

112 Valar ganado 233, Coste presupusstado del rabaio realizado.

34 Vwiscrones dl presupuesto
| 232 Coste sctuat e iabsjo sieeutada
255, Indice de desempeno del cronograma
226 Inaice Caste - Coamagrama
.

113 Conto real

Vatar Gansda
————————1{ 218 Indice o rendimienta ol rabajo par completar.

m el pecida y valor

227 Insice de rendimiento de coste.

204 Reduccrdn de costes
228 Varacon de posts e
| &

Ilustracion 2: Diagrama final de afinidad de los indicadores.
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Anexo 6. Listado de trabajo para el analisis de indicadores

En las siguientes tablas se muestra la caracterizacion realizada para todos y cada uno de los
indicadores una vez agrupados por afinidad para su posterior analisis mediante el método Delphi.

Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura

GEN- Proyectos Mide el namero # General Positiva # Proyectos Puntual Mensual
01- activos de proyectos activos
243 activos

GEN- Proyectos Mide el # General Positiva # Propuestas Seglin Mensual
02- aspirantes promedio de de proyecto PMO
203 proyectos pendientes en

propuestos un periodo de
dentro de un tiempo / #
marco temporal. Meses

GEN- Previsibilidad Mide el % General Positiva # Proyectos Ejercicio Bianual
03- de finalizacion porcentaje de completados hasta la
236 del proyecto proyectos que se con desviacion fecha

han completado en plazo
con una inferior a +/-
desviacion de 5%/ #
plazos inferior al Proyectos
+5% de los completados
proyectos

ejecutados.

INT- Revisiones de Mide el namero # Integracion Maéximo ( # Puntual Seglin
01- los planes de revisiones Revision de PMO
130 subsidiarios del realizadas al plan

Plan general de plan del proyecto subsidiario i)
Gestion de o sus planes
Proyectos subsidiarios.

INT- Aplicacion de Mide el namero # Integracion Positiva # Ideas nuevas Ejercicio Semanal
02- nuevas ideas de nuevas ideas aplicadas hasta la
089 que se aplican al fecha

proyecto

ALC- Plazos de Mide el % Alcance Negativa # Plazos de Puntual Mensual
01- entrega porcentaje de entrega
213 cumplidos plazos de cumplidos / #

entrega Plazos de
cumplidos entrega del
durante el proyecto
proyecto sobre el

total.

ALC- Hitos fallidos Mide el % Alcance Positiva # Hitos fallidos Mes Mensual
02- porcentaje de / # Hitos
235 hitos fallidos a totales * 100

tiempo sobre el
total de hitos.

ALC- Requisitos Mide el % Alcance Negativa # Requisitos Semana Mensual
03- cambiados porcentaje de cambiados / #

228 durante la requisitos Requisitos

ejecucion del iniciales que se iniciales * 100
proyecto cambian durante

la ejecucion del

proyecto.

TIE- Duraciéon media Mide el # Tiempo Promedio ( # Puntual Trimestral
01- de proyecto promedio de Duracion
186 duraciones de planificada de

los proyectos proyecto )
activos

TIE- Retraso del Mide el retraso # Tiempo Negativa T # Retraso en Ejercicio Mensual
02- proyecto total del fase i hastala
230 proyecto fecha

mediante la
suma de los
retrasos
registrados en
cada uno de los
estados de
implementaciéon
del proyecto.

TIE- Tareas Mide el % Tiempo Negativa # Tareas Puntual Semanal
03- atrasadas porcentaje de atrasasadas / #

225 tareas retrasadas Tareas actuales

del ntimero total *100
de tareas
actuales.

TIE- Tiempo por Mide el total de # Tiempo Dentro 3 # Tiempo Semana Semanal
04- tarea de horas que se del rango planificado
231 proyecto asignan de paratareai/ #

media para Ntmero de
completar una tareas
tarea.
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Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
TIE- Uso de Mide la relaciéon % Tiempo Dentro # Semana Semanal
05- amortiguador entre el del rango Amortiguador
210 de proyecto amortiguador de de proyecto
consumido proyecto consumido / #
respecto a la consumido Amortiguador
cadena critica respecto al de la de proyecto
que se ha cadena critica planificado
completado que se ha
(Cadena completado.
Critica)
TIE- Variacion del Mide la % Tiempo Dentro (# Duracién Puntual Semanal
06- cronograma del variacion en del rango actual del
220 proyecto términos de proyecto - #
cronograma, Duracion
resaltando el planificada del
porcentaje de proyecto) / #
trabajo que atin Duraciéon
debe planificada del
completarse de proyecto * 100
acuerdo al
cronograma.
COS- Liquidez Mide la relaciéon # Costes Positiva $ Activo Puntual Trimestral
o1- general entre el activo circulante / $
095 circulante y el Pasivo
pasivo circulante circulante
COS- Tesoreria Mide la relacion # Costes Positiva ($ Activo Puntual Trimestral
02- entre el activo realizable + $
097 realizable y el Activo
disponible disponible) / $
respecto al Pasivo
circulante circulante
COS- Disponibilidad Mide la relacion # Costes Positiva $ Activo Puntual Trimestral
03- entre activo disponible / $
098 disponible y Pasivo
pasivo circulante circulante
COS- Periodo medio Mide el periodo # Costes Negativa $ Clientes / $ Puntual Trimestral
04- de cobro medio de cobro Ventas
099 con el cociente
de la deuda de
clientes y las
ventas en un
periodo
COS- Periodo medio Mide el periodo # Costes Positiva $ Proveedores Puntual Trimestral
05- de pago medio de pago / $ Gastos
101 con el cociente
de la deuda con
proveedores y
los gastos de
explotacion
COS- Fondo de Mide la relacion $ Costes Negativa $ Fondo de Puntual Trimestral
06- maniobra sobre entre el fondo de maniobra / $
104 activo maniobra y el Activo
activo
COS- Fondo de Mide la relacion $ Costes Negativa $ Fondo de Puntual Trimestral
07- maniobra sobre entre el fondo de maniobra / $
105 deudas a corto maniobra y el Pasivo
plazo pasivo circulante circulante
COS- Endeudamiento Mide la relacion # Costes Negativa $ Pasivo / ($ Puntual Trimestral
08- entre el pasivo Fondos propios
106 con los fondos + $ Pasivo)
propiosy el
pasivo
COS- Autonomia Mide la relacion # Costes Positiva $ Fondos Puntual Trimestral
09- entre los fondos propios / $
107 propiosy el Pasivo
pasivo
COS- Calidad de la Mide la relacion # Costes Positiva $ Pasivo Puntual Trimestral
10- deuda entre el pasivo circulante / $
108 circulante y el Pasivo
pasivo
COS- Coste medio del Mide la relacion $ Costes Negativa ( $ Gastos Puntual Trimestral
11- pasivo entre los gastos financieros + $
109 financieros méas Dividendos ) /
los dividendos $ Pasivo
con el pasivo circulante
circulante
COS- Flujo de Mide los $ Costes Dentro $ Ingresos del Mes Mensual
12- ingresos medio ingresos del rango proyecto hasta
193 por proyecto promedio del lafecha / #
proyecto en el Periodos de
periodo de captura
captura.
COS- Gastos Mide el gasto $ Costes Negativa $ Coste actual Mes Mensual
13- promedio promedio del del trabajo
242 proyecto ejecutado (AC)

/ # Naumero de
meses
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Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
COS- Variacion del Mide la % Costes Dentro $ Coste actual
14- presupuesto del variacion entre del rango del proyecto
217 proyecto al los costes hastala
final del actuales hasta la finalizacién / $
proyecto finalizacion y Coste
planificados del planificado del
proyecto. proyecto * 100
COS- Variacién entre Mide el % Costes Negativa ($ Valor actual Trimestre Trimestral
15- valor del porcentaje de de contrato
222 pedido y valor variacion entre (después de
original del el valor del cambios) - $
contrato pedido y el valor Valor original
del contrato. de contrato) / $
Valor original
de contrato *
100
COS- Variacion de Mide la $ Costes Negativa $ Coste Puntual Mensual
16- coste diferencia entre presupuestado
229 el coste del trabajo
presupuestado realizado
del trabajo (BCWP) / $
ejecutado y el Coste actual de
coste actual del trabajo
trabajo ejecutado
ejecutado, si estd (ACWP)
por encima o
debajo del
presupuesto.
COS- Valor PV Mide el coste $ Costes Dentro T $ costes Puntual Mensual
17-111 | planificado presupuestado del rango planificados de
del trabajo tareaien
programado de periodo
una tarea o
actividad
durante un
periodo de
tiempo
COS- Coste real AC Mide el coste $ Costes Dentro $ Coste actual Semana Semanal
18- total incurrido del rango de trabajo
113 en la realizacion ejecutado (AC)
del trabajo de la
tarea o actividad
durante un
periodo de
tiempo
determinado
COS- Valor ganado EV Mide la cantidad $ Costes Dentro $ Coste Puntual Semanal
19- presupuestada del rango presupuestado
112 para el trabajo parala
realmente ejecucion de la
completado de la tarea * %
tarea o actividad Avance de
del cronograma ejecucion
durante un
periodo de
tiempo
determinado
COS- Presupuesto BAC Mide el valor de $ Costes Dentro $ Presupuesto Puntual Mensual
20- hasta la la totalidad del del rango hasta la
246 conclusion trabajo conclusion
planificado,
sumando todos
los presupuestos
para el trabajo a
realizar.
COS- Variacion de Ccv Mide la $ Costes Positiva $ Valor ganado Puntual Mensual
21- coste diferencia entre (EV) - $ Coste
244 el valor ganado y real (AC)
el valor
planificado
COS- Variacion del SV Mide la $ Costes Positiva $ Valor ganado Puntual Mensual
22- cronograma diferencia entre (EV) - $ Valor
245 el valor ganado y planificado
el valor (PV)
planificado
COS- Variacion a la VAC Mide la $ Costes Positiva $ Presupuesto Puntual Mensual
23- conclusion diferencia hastala
247 estimada en conclusion
coste ala (BAC)-$
conclusion del Estimacion a la
proyecto. conclusion
(EAC)
COS- indice de CPI Mide el valor # Costes Mayor o $ Valor ganado Puntual Mensual
24- desempefio de numérico que igual a (EV)
227 coste describe el uno / $ Coste real
rendimiento (AC)
general en
términos de
coste del
proyecto,

relacionando el

127
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Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
valor ganado con
el coste real.
COS- indice de SPI Mide el valor del # Costes Dentro $ Valor ganado Puntual Mensual
25- desempeiio del trabajo realizado del rango (EV) / $ Valor
215 cronograma por cada unidad planificado
monetaria de (PV)
trabajo
realizado,
expresado como
el cociente del
coste
presupuestado
de los trabajos
realizados al
coste
presupuestado
del trabajo
programado.
COs- indice Coste — CsI Mide la # Costes Positiva # Indice de Puntual Mensual
26- Cronograma probabilidad de rendimiento de
216 recuperacién coste (CPI) *
para los indice de
proyectos que rendimiento de
llegan tarde y/o coste (SPI)
por encima del
presupuesto.
COS- Estimacion a la EAC Mide el coste $ Costes Negativa $ Coste actual Puntual Mensual
27- conclusion total esperado de de trabajo
226 una actividad ejecutado (AC)
programada +($
segtin el EDT, o Presupuesto a
de la totalidad la finalizacién
del proyecto, en (BAC) - $ Valor
casos donde el ganado (EV)
alcance del $ Presupuesto
trabajo ala ejecucion
previamente (BAC) / #
definido esté Indice de
totalmente rendimiento
completado. del coste (CPI)
COS- Estimacion ETC Mide el coste $ Costes Positiva $ Estimacion a Puntual Mensual
28- hasta la previsto parar la conclusion -
248 conclusion terminar todo el $ Coste real
trabajo restante
del proyecto.
COS- indice de TCPI Mide la futura # Costes Menor o ($ Presupuesto Puntual Mensual
29- desempeiio del eficiencia de igual a hastala
224 trabajo a costes necesaria uno conclusion
completar para completar (BAC) - $ Valor
(coste) el objetivo ganado (EV)) /
“Estimacion a la ($ Presupuesto
conclusién” hasta la
(EAC)oel conclusion
“Presupuesto a (BAC) - $ Coste
la conclusion” real (AC))
(BAC).
COS- indice de TSPI Mide cuanto # Costes Positiva ($ Presupuesto Puntual Mensual
30- desempeiio del debe trabajar el total - $ Valor
218 trabajo por equipo de ganado (EV)) /
completar proyecto con el ($ Presupuesto
(cronograma) tiempo restante total - $ Valor
para finalizar el planificado
proyecto. (PV))
CAL- Incidencias Mide el nimero # Calidad Negativa # Incidencias Semana Semanal
01- identificadas en de nuevas del proyecto
221 el proyecto incidencias que identificados
son identificados
y necesitan
resolverse una
vez iniciado el
proyecto.
CAL- No Mide el % Calidad Negativa # Namero de Trimestre Trimestral
02- conformidades porcentaje de no no
238 abiertas conformidades conformidades
abiertas sobre el abiertas / #
total en plazo. Nutmero de no
conformidades
CAL- No Mide el nimero # Calidad Negativa # Namero de Trimestre Trimestral
03- conformidades de no no
234 de tercera parte conformidades conformidades
identificadas detectadas por de tercera parte
durante las terceras partes.
inspecciones
CAL- Quejas abiertas Mide el % Calidad Negativa # Namero de Trimestre Trimestral
04- porcentaje de quejas / #
239 quejas abiertas Ntmero de no
sobre el total en conformidades

plazo.
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Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
CAL- Tiempo de Mide el tiempo # Calidad Negativa Promedio ( # Trimestre Trimestral
05- respuesta de medio que se Fecha de
019 queja tarda en dar respuesta - #
respuesta a una Fecha de queja
queja )
CAL- Sanciones / Mide la cuantia $ Calidad Negativa $ Sanciones + Mes Mensual
06~ multas de sanciones o $ Multas
042 multas del
proyecto
CAL- Interrupciones Mide el namero # Calidad Negativa # Namero de Mes Mensual
07- del trabajo de interrupciones
030 interrupciones
en el proyecto
CAL- Duraci6n hasta Mide el tiempo # Calidad Negativa Promedio (# Trimestre Trimestral
08- resolucion de que se tarda en Duraci6n hasta
165 defectos resolver los resolucién
defectos defectos (dias)
asociados a la i)
ejecucion del
proyecto.
CAL- Frecuencia de Mide la # Calidad Negativa # Periodo de Trimestre Trimestral
09- defectos frecuencia en captura / #
172 que se Defectos
identifican
defectos
asociados a la
ejecucion.
CAL- Costes de Mide el coste de $ Calidad Negativa $ Sobrecostes Mes Mensual
10- retraso los retrasos asignables a
041 retrasos
CAL- Proteccion de Mide el namero # Calidad Positiva # Medidas de Ejercicio Seglin
11- ingresos de sistemas que proteccién de hasta la PMO
207 protejan los ingresos fecha
ingresos del
proyecto.
CAL- Sugerencias Mide las # Calidad Positiva # Sugerencias Trimestre Trimestral
12- realizadas sugerencias que realizadas
091 realizan los
grupos de interés
CAL- Satisfaccion del Mide la # Calidad Positiva # Satisfaccion Ejercicio Trimestral
13- cliente satisfaccion global del hasta la
082 global de los proyecto fecha
clientes del
proyecto
CAL- Valor del Mide el valor del € Calidad $ Ventas Puntual Anual
14- cliente cliente en base a aproximadas
087 su contrato anuales cliente
medio y el * # Afios
tiempo de aproximados
permanencia repeticion
CAL- Litigios Mide el namero # Calidad Negativa # Litigios Trimestre Trimestral
15- de litigios
071 ocurridos en el
proyecto
REC- Acumulacién Mide las horas- # Recursos Negativa # horas- Puntual Mensual
01- de trabajo hombre Humanos hombre en
014 retrasadas plazo - # horas-
hombre
ejecutadas
REC- Bonos de Mide los bonos $ Recursos Positiva $ Importe Mes Mensual
02- incentivo de incentivos Humanos pagado en
015 pagados en el bonos de
proyecto incentivo
REC- Horas Mide las horas $ Recursos Negativa $ Horas Mes Mensual
03- extraordinarias extraordinarias Humanos extraordinarias
021 empleadas en el pagadas
proyecto
REC- Horas-hombre Mide el total de # Recursos Positiva # Horas- Puntual Mensual
04- ganadas las horas- Humanos hombre
212 hombre planificadas *
correspondientes % proyecto
a los trabajos ejecutado
completados.
REC- Uso de los Mide el % Recursos Positiva # Recursos Puntual Semanal
05- recursos del porcentaje de los Humanos Humanos
214 proyecto recursos del usados (horas-
proyecto que hombre) / #
actualmente Recursos
estan en uso. Humanos
totales (horas-
hombre) * 100
REC- Evaluacion del Mide el # Recursos Positiva Promedio ( # Afo Anual
06- desempefio desempefio de Humanos Valoracion
079 los distintos aspectos

miembros del
equipo de
proyecto

evaluables )
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Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
REC- Productividad Mide el tiempo % Recursos Positiva # horas- Mes Mensual
07- que es efectivo Humanos hombre
013 en el proyecto a productivas
partir de la ejecutadas / #
relacion entre la horas-hombre
horas-hombre ejecutadas
productivas y las
horas-hombre
totales en el
punto del
proyecto
REC- Satisfaccion en Mide el clima # Recursos Positiva Promedio ( # Puntual Semanal
08- el trabajo laboral Humanos Satisfaccion
072 por trabajador
REC- Promociones Mide el nimero # Recursos Positiva # Promociones Ejercicio Semestral
09- de promociones Humanos de los recursos hasta la
075 dentro del del proyecto fecha
personal del
proyecto
REC- Incrementos Mide el % Recursos Negativa $ Importe Mes Mensual
10- salariales incremento Humanos altima némina
076 salarial en los / $ Importe
recursos del pentltima
proyecto némina
respecto al
periodo anterior
REC- Solicitudes de Mide el nimero # Recursos Negativa # Solicitudes Ejercicio Trimestral
11- traslado de solicitudes de Humanos de traslado hasta la
078 traslado por fecha
parte del
personal del
proyecto
REC- Coste total Mide el $ Recursos Promedio ( $ Mes Mensual
12- medio de un promedio de Humanos Salario
187 recurso coste de los personal del
(persona) recursos proyecto )
participantes del
proyecto
REC- Quejas de los Mide el nimero # Recursos Negativa # Quejas Trimestre Trimestral
13- empleados de quejas Humanos
070 realizadas por
los trabajadores
del proyecto
REC- Rotacién de Mide el nimero % Recursos Negativa # Sustituciones Ejercicio Trimestral
14- empleados de las rotaciones Humanos de trabajadores hastala
074 de personal en el fecha
proyecto
REC- Conflictos Mide el nimero # Recursos Negativa # Conflictos Semana Semanal
15- surgidos en el total de Humanos surgidos en el
223 proyecto conflictos que proyecto
surgen en el
equipo de
proyecto a lo
largo del mismo.
REC- Costes de Mide los costes $ Recursos Negativa $ Costes totales Mes Mensual
16- siniestralidad por accidentes Humanos por
044 en el proyecto siniestralidad
REC- Namero de Mide el nimero # Recursos Negativa # Accidentes Mes Mensual
17- accidentes de accidentes Humanos laborales
060 laborales del
proyecto
REC- Absentismo Mide el nimero # Recursos Negativa # Dias de baja Mes Mensual
18- de ausencias en Humanos
062 el puesto de
trabajo
REC- Cursos Mide el nimero # Recursos Positiva # Cursos Ejercicio Trimestral
19- realizados de cursos o Humanos realizados hasta la
077 acciones fecha
formativas
realizadas para
el proyecto
COM- | Elaboracién Mide el % Comunicaciones Positiva # Informes de Puntual Mensual
01- puntual de porcentaje de gestion
219 informes de informes de producidos en
gestion gestién tiempo / #
producidos a Informes de
tiempo sobre el gestion
total de informes pendientes
de gestion
pendientes.
RIE- Riesgos Mide el nimero # Riesgos Positiva # Namero de Puntual Trimestral
01- de riesgos riesgos
240 identificados.
RIE- Riesgos Mide el % Riesgos Negativo # Namero de Puntual Mensual
02- posibles porcentaje de riesgos posibles
241 riesgos que / # Namero de

todavia pueden

riesgos total
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Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
tener lugar en el
momento del
proyecto.
CAD- Uso de Mide el uso de # Cadena Critica Dentro # Uso de Semana Semanal
07- amortiguadores amortiguadores del rango amortiguadores
209 del proyecto.
CAD- Uso del Mide la relacién % Cadena Critica Dentro # Semana Semanal
08- amortiguador entre el del rango Amortiguador
211 de alimentacién amortiguador de de
consumido con alimentacion alimentacion
porcentaje de consumido consumido / #
cadena de respecto al Amortiguador
alimentacion planificado. de
completada alimentacion

planificado
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Anexo 7. Cuestionario inicial a expertos utilizado en la aplicacion de la
metodologia Delphi

Cuestionario de preguntas abiertas utilizado en la primera ronda de la aplicacion del método
Delphi:

1. ¢éQué aspectos principales debe considerar el cuadro de indicadores para la propia gestiéon del
proyecto? ¢Por qué?

2. (¢Existe algtn tipo de indicadores que no deberian utilizarse en el cuadro?

¢Qué rango de nimero de indicadores deberian considerarse?

4. <¢Mediciones absolutas o relativas?

@
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Anexo 8. Documento de trabajo para la segunda ronda del método Delphi
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Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos

1. Indicadores Generales

. T 1 Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um descads Formula ot de meida Vaor
GEN-01-243 | Proyecios octivos Mide &i nimero de proyectos activos Positnd # Proyectos ocfivos Puntual Mensug.
GEN-(£-203 | Proyecics aspranies Wide ei promedic de proyecios # Positiva # Propuestas de proyecio Seglin FMO Mensua
prapuesios denfo de un morco fempoml. pendieniss en un perodode
tiempo [ # Meses
CEY-05-23¢ | Frevisbiidod da Mide el porcenioje de proyecics que se 3 Fostva # Froyecios compisiodos con Bionual
finakzacién del han compietade con una dewiacisn de desviocién en piazs inferior a +/-
prayecto plozcs inferior g +/- 5% de los proyectos 5% | # Proyectos compleiados
siscuindas.
1 Leyenda: # Nimso -% Forcenial - § Moneda
3
Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos
2. Indicadores de Gestién de la Integracion
o -~ : | Tendencia Perioda de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um Gescads Formula ot de medida Valor
INT-01-130 | Revisiones de los hide &i nimero derevisiones reaizadaosal | % Mépimo | # Revisidn de pan Punfual Seglin FMC
piones subsdiaros pan dei proyecio o sus panes osidionic |
dei Pion general de subsidianios.
Gesfidn de
Proyecics
INT-02-08% Mide el nimero de nuevas ideos que se % Posifiva # Ideas nuevos apicades Bercicio Semandl
opicon ol proyesio hosta o
fecho

2 Leyendao: #:NUmerc - % Forcentale - $ Moneda
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Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos

3. Indicadores de Gestién del Alcance

Ia. Indicador Cod. | Definicin uw® | Tendancia Formula feredade | recuencid | y e
coplura | de medida
ALC01-213 | Plazes de enfrega Mide &l porcenioje de piozos de enfrego ® Negaotva # Plozos de entrerga Cumpidos / Puntual Mensug.
cumpidos cumpides duwranie & poyecio sobre & £ Piazos de enfrega de!
total. proyecio
ALC02-235 | Hios folidos Wide & porosniaje de hics falidos a kd Pasiva # Hitos falidos / # Hios fofoles = Mes Mensua!
tiempo scbre i fotal de hil 100
ALC-03-228 | Requisitos Mde el porcenigje de requisitos ini es ® Negatva # Requisitos cambiodos [ # Semana Mensug!
<cambiodcs durante gue se combion duranie io eiecucién de Requistos iniciaies * 100
io ejecucién de proyecia.
proyecto
3 Leyenda: # NUmer - % Forcaniol - § Monedo
5
Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos
4. Indicadores de Gestion del Tiempo
o -~ +| Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um o Formula ot de medida Valor
TIEDQ1-186 Duracidn medio de Mide el promedio de durociones de fos H Promedic | # Duracién Punfual Trimestrai
proyecio proyecios ocive ponfcodo de poyedio |
TEQ2-230 | Refrasc del Mide el refross fofal de proyecto * Negaiva I3 Retroscenfosei Fercicio Mensug.
prayecto medianie @ suma de etrasos. hostaia
regiirados en cada uno de los estados fecha
deimpiemeniocion del proyecto.
TEQ3-225 | Toreosohosodas Mide ei porosnioje de ioreasretrasados % Negaoiva #Tafeas olososados / # Tareas Puntual Semanal
de nimero total de ireas acludles 5* 1600
TEQ4-221 |Tiempe por fama de Mide el fofal de homsquess asgnonde | # | Denfrods I #Tiempe panficode para Semana Semana
proyecio media para compietar una forea. ango tarea i / # Ndmero de foreas
TEQS210 |Usode Mide lareiocidn entre el amorfiguador de | % Dentre del # Amortiguador de proyecto Semana Semanal
amoriguader de proyecic consumide respecio o dela rango consumide { # Amorfiguoder de
proyecto consumido cadena critica que se ha completado. proyecte planificade
respecicala
cadena crifica que
se ha compietods
{Cadena Critica)
TIEQ&-220 | Varacion del Mide ia voriocidn en términos de % Dentre del idn acluaide! proyecto Puntual Semanal
cronogramo de! cronogroma, resoifiondc & porcenioie de ‘ongo Dumcion ponficods del
proyecto trobajo que aun debe compieiarnse de proyecto) f # Durocisn

plonificada del proyecio 100

4 leyenda: #:NUmerc - % Forcentale - § Moneda




136

Disefio de Indicadores para la Gestion de Proyectos

Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos

5. Indicadores de Gestion de los Costes

Ia. Indicador Cod. | Definicin uw® | Tendancia Formula feredade | recuencia | y e
coplura | de medida
COS014095 | Liquidez general Mide lareiacién enire &l activo crculante # Posithd § Acfivo Circulante / § Pasivo Puntual Trimestrai
v &l pasive croulanie crouonts
COs-02097 | Tescreria Mde larecidnentre el octivoreaizabe | % Postva oreaizabe =3 Active Puntuct Tamestral
¥ =l diponioierespecio ol crovlanis } f$ Pasivo crcuante
CO&-03098 | Dsponibidad Mide lareiaciGn enire octive disponiie v B Postva % Active disponble [$ Pasve Puniual
pasivo crculante crcuiante
COS-04057 | Periodo medic de Wide & periodo medic de cobro con € = Negafiva Clentes [ 3 Venias Punfual Thmestra
cobo cociente de io deuda de clenfes y ias
wventgsen un pericdo
CO5-05101 | Periode medio de # Positva % Proveedores 1 § Gastos Punfugl Trimestal
pago
ios gosios de expiotocion
COS-06-104 | Fondo de monioba Mide lareiocion snte &l fonde de [ Negofwa | § Fondo demanicbm /3 Acfive | Puntugl
30bre acfivo manicbra ¥ & acfivo
COE07-105 | Fondo-de manicbra Mide lareiacién enire &i fonde de $ Negafva §Fondo de manicbra /% Pasivo Puntual Trimestral
sobre deudas o manicbra y & pasivo circulante circuianfe
coro plazo
CO5-08-104 | Endeudaomiento Mide lareiacion enire el pasve con ios % Negaiva % Pasivo / |3 Fondes propios = § Puniual Tamestral
fondos propios y ef pasive Pasivo)
COB-09-107 | Autonomia Mide lareiociGn entre ios fondes propiosy | # Positva 3§ Fendos propics / 3 Fasivo Punfug! Trimestal
&l posvo
CO510-108 | Coidad defa Mide lareiociGn entre &l posvo crculonte | # Pesitva § Posive circuianie / § Posvo Puntual Trimesteal
deuda v & pasve
COS-11-109 | Caste medio s Mide larelocidn enfre ios gastas & Negotva | Gostos fnancisros = § Puntual TAmsstal
pasve finoncieras més los dividendas con e Dividendos | / § Pasive
pasve croulante crculnte
5 Leyenda: # NUmer - % Forcaniol - § Monedo
i
Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos
e Tendencia Pericdode | frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um ot Formula coplura de medida | Y9or
CO5-12-193 | Fuje deingrescs Mide ios ingresos promedic del proyecic 3 Denfredel | 3 ingresos delproyecie hosio o Mes Mensual
medio por proyecio en &i periodo de captura. range fecha 7 # Periodos de coptura
COE 13242 | Gostes promedic Mide el gasic promedio del proyecto 5 Negatva 4 Coste actuol! dei tabajo. Mes Mensual
siecutado {AC) / % NUmers de
meses
CO&-14:217 | Variacidn dei Mide ia vorio ‘entrs los costes octuaiss | % Dentrodel $ Costs actua
presspuesto del hosta o finozadan y panficados del rangs hesia @ finazo
proyecto ol fnaide! proyects. planificode del poyecio = 100
proyecio
CO5-15222 | Variocion entre Mide el porceniaje de wvarocion ente e ® Negotva {$ Valor actuat de contraic Trimestre Trimestrai
wvalor del peddao y vaior dei peddo yeif valor del conirato. {después de camivics) - § Valor
voiar oiging) del originol de contmiol / § Vaior
confrato oniginal de confraio * 100
CO516229 | Variacion de coste Mide la diferencic entre & coste $ Hegatva Coste presupuesiado del Punfual Mensual
presupUssinds de robge siecuiodo y el froboo reaizode |[BOWF) /5
coste actua delfrabgio ejecutade, s estd Coste octuoi de rabaje
por encima ¢ debajo def presupuesic. ejecuiodo (ACWP)
COS-17-111 | Vaior ponficads PV | Mide &l coste presupusdodo del fobajs | § Dentrodsl | L% costes planficodos detorsa|  Puntugl Mensua
programode de una torec o actividad range. ienpericdeo
durante un parioda ds fempo
CO5-16-113 | Costereal AC | Mids oste fotd incurdo enla 3 Dentrods $ Coste actual de habajo Semana Semandl
reaizostn de frobajo delo faren o rango utado [AC)
actividad durante un periodo de fiempo
determinado
Valor gonado EV | Mide lacanfidad presupuestada para sl % Centro del % Coste presupuestade para ia Puntug Semanat
trabojo regiments compietodode @ rango ejecucicn deiaforea *%
‘oreo o ootvidod de cronograma Avance de siecucion
duranie un periodc de fiempo
delerminado
CO5-20-248 | Presupuesto hastoio | BAC | Mide el valor de o ictoidod del fraboje 3 Denfro del $ Presupuesto hastala Puntual Mensua!
congdusién planificade. sumando fodos los ange concusién

presUpUestos pova & Yobap O reaizar.
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Documento de Trabajo

Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos

L Tendencia Pericdode | frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um i Formula coplura de medida | YOior
CO5-21-244 | Variocidn de cosle CV | Mide iadiferencio entre &l voior ganado y | $ Peositva % Valor ganade (EV) - § Coste Punfug! Mensua!
e voior plonificade real {AC)
CO5-22-245 | Variacion dei 5V | Mide lodiferencia entre &l vaicr ganadoy | $ Positva $ Vaicr ganade [EV) - $ Vaior Puntual Mensug:
cronograma & voior planficade panifcado [PV
C(O5-23-247 | Varacion aia VAC | Mide ia diferencia esfimoda en ceste aio % Positva % Prewpuestohasfaia Puniual Mensug:
concusén conciusién del proyecio. conclugén (BACH -% Esimacion
a o conclusidn [EAC)
COE24227 | Indice de. CPl | Mide el vaicy numésico gue descrbe = Mayes & igua $ Volor ganode [EV) Puntual Mensug
dessmpefic de rendimienic geneml en Erminas de coste auno 1% Costeraal AC)
coste del proyecic, cionande & volor
gonods con & costs real.
cos25215 | ndice de SFI | Mide & vaior el rabajo reaizade por # | Dentrode % Valor ganade [EV) 1 $ Valor Puntugl Mensua
desempefic del cado Urided mensinria de fabaie ronge parifcado [PV
cronograma reafzade. expresado como &l cociente
de coste presupuesiade de los tabajos
reaizadeos ol coste presupuesiodo del
frobajo programade.
Cos-28216 | Indice Ceste — CSi | Mide la probobiidad de recuperacian L Paosifvo #indice de rendimiento de Punfual Mensua!
Cronogroma paa ios proyectos que began forde /o coste (CPI) = indice de
por encimo del presupussio. rendirienic de cosie 5P
CO&-27-236 | Esfimociénaia EAC | Mide el coste fofal esperado de una % Negaiva $ Cose aciual de rabajo Puniual Mensug:
condusién actividod programaoda segun e EDT. o de sjecutade [AC) + |$ Presupuesto
la foloidod de proyecio, en coss dénde o incizooidn (BAC) - 4 Volor
elacance abajo previamenie ganado [EV)
defnido esle tciaimente compieiado. §Presupuesic oo s n
{BAC) / # Indice de rendimiento
de! coste [CF)
CO5-28-248 | Estimocion hoda la BC | Mde el coste previsto paror termingr fode: | § Postva % Estimacidon aloconcusién -$ Puntug Mensug:
condusién &l robojo restante del proyecto. Costa redl
]
Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos
S Tendencia Pericdode | frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um ot Formula coplura de medida | Y9or
Cos-29-224 | Indice de TCPI | Mide ia futum eficiencia de costes # Mengcr o igual |3 Prewupuesto hastala Punfugl Mensua!
necesaria para compietar el cbi aung conciusidn (BAC) - § Vaior
“Efimocidn olo concusidn” [EAC) ¢ & gonods [EV)) / (% Precupueso
Presupuesto alo conclusion” (BAC). hastala conciusion (BAC) -$
Cosereal (ACH
COs-30-218 | indies de TSPl | Mids cudris debs fobojareiequpads | % Pastva 13 Prasupussto fotal - $ Vol Puntugl Mensua
desempefic del proyecto con el fiemporestante pama ganado (EV)] [ (§ Presupuesto
trobajo por fnazars! proyecia ol - § Valor piarificads (PV))
compietar

|erenagramal
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Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos

6. Indicadores de Gestién de la Calidad

Ia. Indicador Cod. | Definicin wwt | Tendanci Formula feredade | recuencid | y e
coplura | de medida
CAL-01-22] | Incidencias Mide &i nimero de nuevas noidencios * Negaotva # incidencios del proyecto Semana Semanal
idenfificodos en e queson idenfificodes y necesitan denfificados
proyecto resolverse una veziniciado &l proyecto.
CAL-02-238 | No conformidades. Mide &i porosniaje de no conformidodes ® Negatva # NOmer6 de no conformidades Trimesire Trimesiral
‘abierfas abierios sobre ef foial en piazo. abiedas /% Nimero de no
sonicrmidodes
CAL-03-234 | No conformidades Mide el nimerc de ne conlformidades % Negotva # NOmerc de no conformidades Trimestre
detercero paie detectadas por ferceras paries de fercer parie
idenfificodaos
duanisias
ingpecciones
CAL-04-237 | Guejos abierios Mide 2l poresnicie de gquejos abierfos £ Negotva | 2 MNimero de quejas (# Nomero | Timestre Trimestal
scbre el fofal en piczo. de no conformidodes
CAL-05-019 | Tiempo derespuesta Mde &l tiempo medio gue se fordo en £ Negatva {#Fecha de Trimestre Trimestrai
dequsio dar respussto o Una queia ha de quei |
CAL-06-042 | Sanciones / multas Mide lo cuantia de sanciones o mulfasdel | § Negafva % Sancionss = $ Mutas Mss Mensua
proyecio
CAL-O7-020 | Imerupcionss det Mide el nimero deinferupciones en & # MNegaiva # Nimerc de ntemupciones Mes Mensual
aboj proyecio
CAL-08-165 | Duracién hasta Wids el fiempo gue se farda en resciver # Negaiva Promedio (# Duracion hasta Trimesire:
ios defectos asociodes a la iscucidn del resolucion defectos (dias) i
proyecio.
CAL-09-172 | Frecuencia de Mide ia frecuencia en que seidentifican # Megatva #Pericdo de coplura f # Trimeshe Trmestal
defecics defectos osociades ala sjecucion. Deiactos
CAL-10-41 | Costes de refraso Wide el cosie de los refrascs $ Negatva $ Sobrecostes asignabies o Mes Mensua:
refrasos
& Leyenda: # NUmer - % Forcaniol - § Monedo
14
Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos
e Tendencia Pericdode | frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um disead Formula coplura S ik Vdlor
CAL-11-207 | Proteccién de Mide el nimerc de gstemas que protsjan # Paositva # Medidasde proteccién de Fercicio Segiin PMO
ingresos los ingresos ded proyecto. ingresos hastaio
fecho
CAL-12-391 | Sugerencias Mide ias sugerencias que realzan o * Postva # Sugerencios reqizodas Trimesire Trmestral
reafizmdas grupos deinfen
CAL-13-082 | Satifoccién del Mide ia sotisfoccién giobal de los clentes # Paositva *Satfisfaceion gicbal del Trmesteal
clente del proyecis proyecis
CAL-14-087 | Valor deiclients Mide &l vaior del ciente enbate QsU € Puntual Anug
confrato medio y & tempo de
permanencia
CAL-15071 Mide i ndmero de fitigios ocumidos en el = Negotva Timestre
proyacio
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7. Indicadores de Gestion de los Recursos Humanos

T 7 Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um da Formula ot i Vaor
REC-D1-014 | Acumuloeidn de Wide las horas-hombre refrasodas # Negaotva # horashombre en plazo - % Puntual Mensual
trabaio heras-hombre eiscuiodas
REC-02-015 | Bonos de incentvo Mide 'os bonos de incenives pagadosen | & Postva % Importe pogodoen bonos de Mes Mensual
&l proyecic incentva
REC-06-021 | Homs Mide ias horas eximordnoros smpleados | $ Megoiva | % Hoos eximordnonios pogodas Mes Mensual
exiraordinarias en & proyecto
REC-04-212 | Homas-hombre Mide & total de las horashombrs z Positiva # Howas-hombre planficodos * % Punfual Mensua.
ganodas conespondientes o los frabojos proyecio ejecutade
completados.
REC-05-214 | Usc deios recurscs Mide ei porceniaje de ios recursos det k3 Positva # Recurses Humanes usados Puntugt Semanal
del proyscio proyects qus octusiments sstén an Uso. Ihoras-hombre) / % Recursos
Humanes totales (heros-hombre)
=100
REC-06-07% | Evolacién de! Mids ¢ dessmpefio delos disfintos # Pasifva # Voicaocién Afig Anual
desempseic miemires del equipe de proyecic aspecios evaluobles |
REC-07-013 | Productividad Mide el tiempo que es efecivcen & kil Posifiva # homs-hombxe productivas Mes Mensua:
provecte o padt de o relacicn entrela siecuiodos / # horas-homire
horas-hombre producivas yias horgs- sjecutadas
hembre toigies en of punic del proyecic
REC-08-07Z | Sofisioccicn en i Wide el cima loboral B3 Posifva Promedio | # Safisfaccion por Punfugl Semanal
frabajo trabojador |
REC-09-075 | Promociones Mide ei nimerc de promocicnes dentra % Positva # Promociones de ios recursos Semestral
e personal del proyecic del poyecio
REC-10-076 Wide eiincrementic solaraien iosrecursos | % Negativa $Imporie Gfimao némina /$ Mensual
soloriales de! proyecic respecto al periodo anderior Imporie pentfima némina
7 Leyenda: # NUmerw - % Forcaniol - § Monedo
13
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& gosr Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um deseada Formula captura demedida Vador
REC-11-078 | Sofictudes de Mide el nimero desolictudes de trosado | # Negativo + Sofcitudes de trosodo Bercicic Trimestra:
frasiado po parte del personol de! proyecto hostala
fecho
REC-12-187 e tolol medio Mide el promedic de coste de losrecursos| $ Promedic | $ Soloric personal det Mes Mensuo!
deunrecurso partcipontes dei proyectc proyecio )
{persona)
REC-13-070 | Quejos de ios Mide el nimero de quejos reaizadas por # Negotvo 2 Quejos Trimestre Trimestrol
empleodos os rabojodores del proyectic
REC-14-074 | Rotocidn de Mide el nimero de ios rotociones de £ Negotiva 2 Sustituciones de trobojodores Bercicio Trimestra;
empeados personalen el proyecio hostalo
fecho
REC-15-223 | Cenfiictos surgidos Mide el nimero totol de confiictos que 2 Negotivo # Confiictos surgidos en & Semano Semona
en el proyecto surgen en el equipe de proyectoa lo proyecto
argo del mismo.
REC-16-044 | Costes de Mide los costes por accidentes en e $ Negotivo $ Costes fotales por Mes Mensugl
siniestaiidod proyecic siniestoidod
REC-17-060 | NOmero de Mide el nimerc de occidentes laborales z Negotiva 2 Accidentes oboroles Mes Mensuol
occidentes del proyecto
REC-18-062 | Absentismo Mide el nimero de ausencias en el puesto| # Negofivo # Dios de bojo Mes Mensual
de frobojo
REC-19-077 | Cursos recizodcs Mde el nimero de cursos © occiones ] Positivo # Cursos reaizodos Bercicio Trimestroi
formativas reaizados paro el proyecio hostaio
fecho
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8. Indicadores de Gestion de las Comunicaciones

todavio pueden tener lugar en et
momenic de proyecto.

Mimers deriesgos toto

— - Tendencia Periodo de Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicién um descads Formula ot de medida Vaor
COMDI-217 | Boborcidn punival Mide i porcentaje de informes de ® Posithd # Informes de gestion Puntual Mensug.
deinformes de gesfisn producides a fiempo sobre & preducidos en fempe / #
gestion tetal de informes de gesticn pendienies. Informes de gesidn pendientes
8 Leyendo: # Nimess -% Forceniale - § Moneda
15
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9. Indicadores de Gestion de los Riesgos
o o + | Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um Gescads Formula ot de medida Valor
RIEDQT-240 | Riesgos Mide & nimero defiesgos identficodes. B Pesifiva # Nimese de fissgos Puntual Trimestrai
RIEQZ-24 Rizsgos posbies Mide & porcenicje de riesgos que % Negotive 2 NOmero de rigsgos posbiles [ # Punfual Mensua.

9 Leyendao: #:NUmerc - % Forcentale - $ Moneda
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10. Indicadores de Gestion de la Cadena Critica

Tendencia

Periodo de

Frecuencia

Id. Indicador Cod. | Definicion UM Formula ot de meida Vaor

CAD-07-29 | Uso de Mide &l usc de amorfiguadores del # Dentro de! # Uso de amortiguadores Semana Semanal
amortiguaderes proyecte. range

CAD-08-211 | Uso del Mide lareiocitn entre el amorfiguodor de | % Dentro del # Amorfiguador de Semana Semanal
amortiguadar de aimenfacidn consumida repecto o ngo imentacion conwmida f #
aimeniocién pianificods. Amortiguador de afmaniocion

consumidc con
porcenioe de
cadsno de
aimentacion
compietada

10 Leyendao: #:Nimers - % Porcentale - $ Moneda
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Anexo 9. Resultados de la segunda ronda del método Delphi

Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp
Ident. Indicador o1 02 03 04 05 06 o7 u o v
GEN-01-243 | Proyectos activos 1 1 1 2 2 2,14 | 1,46 | 0,68
GEN-02- Proyectos aspirantes 1 1 1 2 2 1,86 | 1,07 | 0,58
203
GEN-03- Previsibilidad de finalizacion 4 4 3 3 4 3 4 3,57 | 0,53 | 0,15
236 del proyecto
INT-01-130 Revisiones de los planes 3 2 5 1 1 3 2 2,43 | 1,40 | 0,58
subsidiarios del Plan general
de Gestion de Proyectos
INT-02-089 | Aplicacion de nuevas ideas 3 2 5 2 1 3 1 2,43 | 1,40 | 0,58
ALC-01-213 | Plazos de entrega cumplidos 5 4 2 1 4 5 2 3,29 | 1,60 | 0,49
ALC-02-235 | Hitos fallidos 5 4 4 3 5 4 4 4,14 | 0,69 | 0,17
ALC-03-228 | Requisitos cambiados 3 3 1 4 5 1 2,57 | 1,62 | 0,63
durante la ejecucion del
proyecto
TIE-01-186 Duracién media de proyecto 2 1 1 1 4 2 2 1,86 | 1,07 | 0,58
TIE-02-230 | Retraso del proyecto 5 4 4 4 4 3 4 4,00 | 0,58 | 0,14
TIE-03-225 Tareas atrasadas 5 4 4 5 3 4 4 4,14 | 0,69 | 0,17
TIE-04-231 Tiempo por tarea de 2 1 2 4 1 1 2 1,86 | 1,07 | 0,58
proyecto
TIE-05-210 Uso de amortiguador de 3 2 2 2 1 1 1 1,71 | 0,76 | 0,44
proyecto consumido
respecto a la cadena critica
que se ha completado
(Cadena Critica)
TIE-06-220 | Variacion del cronograma 5 1 1 1 4 5 4 3,00 | 1,01 | 0,64
del proyecto
COS-01-095 | Liquidez general 4 2 4 1 4 3 1 2,71 | 1,38 | 0,51
COS-02-097 | Tesoreria 4 2 4 1 4 3 1 2,71 | 1,38 | 0,51
COS-03-098 | Disponibilidad 4 2 4 1 4 3 1 2,71 | 1,38 | 0,51
C0OS-04-099 | Periodo medio de cobro 4 2 4 1 4 3 1 2,71 | 1,38 | 0,51
COS-05-101 | Periodo medio de pago 4 2 4 1 4 3 1 2,71 | 1,38 | 0,51
COS-06-104 | Fondo de maniobra sobre 4 3 4 1 3 1 1 2,43 | 1,40 | 0,58
activo
COS-07-105 | Fondo de maniobra sobre 4 2 4 1 1 3 1 2,29 | 1,38 | 0,60
deudas a corto plazo
COS-08-106 | Endeudamiento 4 2 4 1 4 3 1 2,71 | 1,38 | 0,51
COS-09-107 | Autonomia 4 2 4 1 4 3 1 2,71 | 1,38 | 0,51
COS-10-108 | Calidad de la deuda 2 2 4 1 4 3 1 2,43 | 1,27 | 0,52
COS-11-109 Coste medio del pasivo 2 1 4 1 4 3 1 2,29 | 1,38 | 0,60
COS-12-193 | Flujo de ingresos medio por 3 2 4 2 4 3 1 2,71 | 1,11 | 0,41
proyecto
COS-13-242 | Gastos promedio 3 1 4 1 4 1 2,43 | 1,40 | 0,58
COS-14-217 | Variacion del presupuesto 3 4 5 1 1 2 3,00 | 1,73 | 0,58
del proyecto al final del
proyecto
COS-15-222 | Variacién entre valor del 5 2 3 4 4 3 4 3,57 | 0,98 | 0,27
pedido y valor original del
contrato
COS-16-229 | Variacion de coste 5 4 3 5 2 1 2 3,14 | 1,57 | 0,50
COS-17-111 Valor planificado 5 5 3 5 4 4 3 4,14 | 0,90 | 0,22
COS-18-113 Coste real 5 5 3 5 4 4 3 4,14 | 0,90 | 0,22
COS-19-112 Valor ganado 5 5 3 5 4 4 3 4,14 | 0,90 | 0,22
COS-20-246 | Presupuesto hasta la 5 4 4 4 5 5 5 4,57 | 0,53 | 0,12
conclusion
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Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp
Ident. Indicador 01 02 03 04 05 06 o7 u (9 v
COS-21-244 | Variacién de coste 5 5 5 5 5 4 5 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-22-245 | Variacion del cronograma 5 5 5 5 5 4 5 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-23-247 | Variacién a la conclusion 5 5 5 5 4 5 5 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-24-227 | Indice de desempeifio de 5 5 5 5 5 5 4 | 4,86 | 0,38 | 0,08
coste
COS-25-215 | Indice de desempeifio del 5 5 5 5 5 5 4 | 4,86 | 0,38 | 0,08
cronograma
COS-26-216 | Indice Coste — Cronograma 5 5 4 4,86 | 0,38 | 0,08
COS-27-226 | Estimacion a la conclusiéon 4,71 | 0,49 | 0,10
COS-28-248 | Estimacion hasta la 3 4 4,00 | 0,82 | 0,20
conclusiéon
C0S-29-224 | Indice de desempefio del 5 3 4 4 4 5 5 4,29 | 0,76 | 0,18
trabajo a completar (coste)
C0S-30-218 | Indice de desempeifio del 5 3 4 4 4 5 5 | 4,29 | 0,76 | 0,18
trabajo por completar
(cronograma)
CAL-01-221 | Incidencias identificadas en 5 4 4 4 4 5 4 4,29 | 0,49 | 0,11
el proyecto
CAL-02-238 | No conformidades abiertas 5 4 2 3 3,57 | 0,98 | 0,27
CAL-03-234 | No conformidades de tercera 4 1 2,71 | 1,11 | 0,41
parte identificadas durante
las inspecciones
CAL-04-239 | Quejas abiertas 4 5 4 4,29 | 0,49 | 0,11
CAL-05-019 Tierppo de respuesta de 2 2,57 | 1,51 | 0,59
queja
CAL-06-042 | Sanciones / multas 1 2 1 1 2,14 | 1,21 | 0,57
CAL-07-030 | Interrupciones del trabajo 4 1 3 1 1 2,14 | 1,21 | 0,57
CAL-08-165 | Duracion hasta resoluciéon 1 2 1 1 2,14 | 1,21 | 0,57
de defectos
CAL-09-172 | Frecuencia de defectos 2 4 1 3 2 1 243 | 1,27 | 0,52
CAL-10-041 Costes de retraso 3 5 1 3 2 1 2 2,43 | 1,40 | 0,58
CAL-11-207 Proteccion de ingresos 2 4 1 3 2 1 1 2,00 | 1,15 | 0,58
CAL-12-091 | Sugerencias realizadas 3 4 3 4 2 1 1 2,57 | 1,27 | 0,49
CAL-13-082 | Satisfaccion del cliente 3 5 4 4 3 5 4 4,00 | 0,82 | 0,20
CAL-14-087 | Valor del cliente 4 4 1 4 2 1 3 2,71 | 1,38 | 0,51
CAL-15-071 Litigios 3 4 3 1 2 4 1 2,57 | 1,27 | 0,49
REC-01-014 | Acumulacion de trabajo 1 4 5 2 2 1 4 2,71 | 1,60 | 0,59
REC-02-015 | Bonos de incentivo 2 4 1 3 4 1 2 2,43 | 1,27 | 0,52
REC-03-021 | Horas extraordinarias 2 3 2 3 3 1 2 2,29 | 0,76 | 0,33
REC-04-212 | Horas-hombre ganadas 4 3 3 4 3 3 3 3,20 | 0,49 | 0,15
REC-05-214 | Uso de los recursos del 4 4 3 4 4 4 4 3,86 | 0,38 | 0,10
proyecto
REC-06-079 | Evaluacion del desempeno 4 4 4 3 4 4 2 3,57 | 0,79 | 0,22
REC-07-013 | Productividad 4 4 4 5 5 4 4 4,29 | 0,49 | 0,11
REC-08-072 | Satisfaccion en el trabajo 3 4 4 4 4 5 4 4,00 | 0,58 | 0,14
REC-09-075 | Promociones 1 3 1 2 2 2 1 1,71 | 0,76 | 0,44
REC-10-076 | Incrementos salariales 2 2 2 2 1 2 1 1,71 | 0,49 | 0,28
REC-11-078 | Solicitudes de traslado 1 2 1 1 1 1 1 1,14 | 0,38 | 0,33
REC-12-187 | Coste total medio de un 2 3 3 2 1 1 2 2,00 | 0,82 | 0,41
recurso (persona)
REC-13-070 | Quejas de los empleados 3 2 3,14 | 0,69 | 0,22
REC-14-074 | Rotacion de empleados 2 2,43 | 0,53 | 0,22
REC-15-223 | Conflictos surgidos en el 4 4 3 3 3,43 | 0,53 | 0,16

proyecto
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Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp
Ident. Indicador 01 02 03 04 05 06 o7 u (9 v
REC-16-044 | Costes de siniestralidad 4 5 1 5 3 1 2 3,00 | 1,73 | 0,58
REC-17-060 | Numero de accidentes 3 5 1 5 3 1 2 2,86 | 1,68 | 0,59
REC-18-062 | Absentismo 3 3 2 2 4 3 3 2,86 | 0,69 | 0,24
REC-19-077 | Cursos realizados 3 3 2 2 1 3 1 2,14 | 0,90 | 0,42
COM-01-219 | Elaboracién puntual de 4 4 2 1 3 4 4 3,14 | 1,21 | 0,39
informes de gestiéon
RIE-01-240 | Riesgos 5 4 4 5 5 5 4,71 | 0,49 | 0,10
RIE-02-241 | Riesgos posibles 5 4 4 5 5 5 4,71 | 0,49 | 0,10
CAD-07-209 | Uso de amortiguadores 4 3 2 1 2 3 2,29 | 1,11 | 0,49
CAD-08-211 | Uso del amortiguador de 4 3 2 1 1 2 3 2,29 | 1,11 | 0,49

alimentacién consumido con
porcentaje de cadena de
alimentaciéon completada
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Anexo 10. Documento de trabajo de la tercera ronda del método Delphi
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1.

Indicadores aceptados

Estos indicadores estan dentro de los patrones de consenso y han obtenido una valoracién media superior a cuatro en la ronda anterior.

Valore nuevamente entre 1 ([mas desacuerdo) y 5 [mds acuerdo).

1d. Indicador Cod. | Definicién um' | Tendencia Formula Periodo de | frecuencia | y g0
deseada captura de medida
ALC-02-235 | Hitos falidos Mide e! pocentoje de hitos falidos o % Posifva # Hitos falidos / # Hitos totales = Mes Mensuo:
tiempo scbre el totol de hites. 100
TED2-2: Retraso gel Mide el retrose total del proyecto = Negafvo I#Refroscen fosel Eercicio Mensuo!
proyecto medionte io sumo de los retrasos hasta la
registrodos en coda unc de ios estados fecha
de implementacién del proyecto.
COS§-17-111 | Valer piarnificodo PV | Mide el coste presupuestade del trabajo $ Dento dei I$ costes pionificodos de foreo Puntuol Mensual
progromodo de uno foreo o octividod ronge ien periodc
duronte un pedodo de tiempo
COs-18-113 [ Coste real AC | Mide el coste totalincurrido en io s Dento de! Coste octual de frobajo Semano Semonal
redizacién del frabojo de lo tareo o rango ejecutodo (AC)
actividod durante un periodo de tiempo
determinodo
COS§-19-112 | Voior gonode EV | Mide o contdod presupuestodo poro e $ Dento de! $ Coste presupuestode paro o Puntuol Semanal
trobojo recimente compietodo de o rango ejecucidn delo torec *%
toreo o octividod del cronogromo Avance de ejecucién
duronte un pedodo de fiempo
determinodo
COs-20-244 | Presupuesto hosta o | BAC | Mide el voior de o totaidod del trobojo s Dento de $ Presupuesto hostaio Puntuol Mensual
conciusion plonificado, sumando todos ics rongo conclusién
presupuestos para e rabaic areaizor.
COS-21-244 | Voriocidn de coste | CV | Mide lo diferencio entre el valorgonadoy | $ Posifva $ Vaor gonodo (EV) - $ Coste Puntuol Mensuol
&l voir ponificade real [AC)
COS-22-245 | Variocién de SV | Mide lo diferencio entre el vaicrgonodoy | $ Posifvo $ Volicr gonado (EV) - $ Valor Puntuol Mensual
cronegrama &l vor ponificado ponificodo (PV)
1 Leyendo: 2 Nimero - % Porcentae - $ Monedo
3
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: - Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um deseada Formula captura de medida Valor
COs-23-247 | Voriacién ola VAC | Mide la diferencio estimodo en costeo o $ Posifvo $ Presupuesic hosta io Puntuo: Mensuol
conciusién conciusién del proyecio. concusén (BAC) - $ Esimacion
glo conclusién (EAC)
COs-24227 | indice de CPI | Mide el voior numérico que descrioe & # | Mayeroigual $ Volor ganodo (EV) Puntuol Mensual
desempefic de rendimiento generol en términcs de coste Quno 1§ Coste real |AC)
coste del proyecto, reiacionando el volor
ganado con el coste real.
CO$-25215 | indice de SPI | Mide el vaior del frobajo reaizodo por # Dento del $ Valor ganado [EV) / $ Valor Puntual Mensuol
desempefic del coda unidad monetario de raboe range planificado (PV)
cronegrama regizodo. expresado como &l cociente
dei coste presupuestado de ics frobojos
reaizados ol coste presupuestode del
trabojo programodo.
COs-26216 | Indice Coste— Sl | Mide lo probabiidod de recuperacion 2 Posifva # [ndice de rendimiento de Puntual Mensua
Cronogroma paro los proyectos que liegan torde y/o coste {CPI) * indice de
por encimo del presupuesto. rendimiento de coste (SPI)
CO$-27-226 | Estimocidno o EAC | Mide el coste total esperodo de uno $ Negafvo $ Coste octual de trabajo Puntual Mensual
conclusion octividod programoda segin e! EDT, © de ejecutodo [AC) = {$ Presupuesto
o totolidad del proyecto, en cosos dénde olo finaizocién (BAC) - $ Volior
el oconce del frobojo previomente ganado (EV)
definidc esté totaimente completado. $ Presupuesto o lo ejecucion
{BAC) / # Indice de rendimiento
del coste (CPI)
COS-28-248 | Estimocidn hostaia | ETC | Mide el coste previstc porar terminar fodo | § Posifva $ Estimacién o lo concusién -$ Puntual Mensual
conciusién el trobojo restante del proyecto. Coste real
COs-29-224 | Indice de TCPI | Mide lo futuro eficiencio de costes # | Menor oiguol {$ Presupuesto hasta lo Puntual Mensua!
desempefic del necesaro poro completar el objetivo o unc conclusién {BAC) -$ Valor

abaje o completar
{coste)

“Estimocién olo concusién” (EAC) o el
‘Presupuesto ala conclusion” (BAC).

ganado (EV)) / {$ Presupuesto
hasta o conciusion {BAC) -$
Coste real {AC))
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" _ Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um deseada Formula captura de medida Valor
COSs-20-218 | Indice de TSPl | Mide cudnto debe trobojor el equipo de B Posifvo {$ Presupuesto totol - $ Valor Puntual Mensuol
desempefio del proyecio con el tempce restonte poro gonado (EV]) / {$ Presupuesto
trabaje por finalizer el proyecto. total- § Valer pianficade (PV))
compietor
{cronogroma)
CAL-01-221 | Incidencias Mide el nimero de nuevasincidencios = Negofvo # Incidencios del proyecto Semanc Semanal
‘dentificados en e gue son identificados y necesiian identificados
proyecto resoiverse una vezinicodo el proyecto.
CAL-04-239 | Quejos obiertas Mde el porcenioje de quejos abierfos % Negafvo # NUmero de guejas / # Nimero Trimestre Trimestroi
sobre el tofal en piozo. de no conformidodes
CAL-134082 | Sofsfoccion del Mide io satisloccion glcoal de los clientes | # Postvo # Safisfoccién giobal de! Eercicio Trimestra
ciente del proyecto proyecto hasto io
fecho
REC-07-013 | Productividad Mide el fiempo que esefectivoen e % Posfvo # hoas-homore productivos Mes Mensual
proyectca partr de io reiocién entre lo ejecutodos/ # horas-hombre
horos-hombre productivas y ias horas- ejecutodas
hombre totales en el punto del poyecto
REC08-072 | Safsfaccidnen el Mide el cimo loborol = Posifvo Promedio | £ Satisfoccién por Puntuol Semanol
frabajo robojoder )
RIED1-2 Riesgos Mide el nimerc deriesgos idenfificodes. = Posifvo # Nimero de riesgos Puntuol Trimestra
RIEQ2-241 | Riesgos posibles Mide el porcentoje de riesgos que ® Negative 2 NUmero de riesgos posbles / 2 Puntual Mensuol
todavio pueden fener lugar en el NUmero de riesgos ot
momento del proyecio.
5
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2. Indicadores no aceptados

Estos indicadores estan dentro de los patrones de consenso y han obtenido una valoracién media inferior a cuatro en la ronda anterior.

Valore nuevamente entre 1 [mas desacuerdo) y 5 [mds acuerdo).

. _ = | Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um’ de: a Formula captura de medida Valor
GEN-03-236 | Previsbiidad de Mde el porcenioje de proyecios quese | % Positiva # Proyectos completadcs con Bercicio Bionual
finaizocion del han compietado con una desviocién de desviocion en piozo infericr o +/- | hasta lo
proyecto piozos inferior ol =/- 5% de ios proyectos 5% | # Proyectos completodos  |fecho
ejecutados.
COS-12-193 | Fivjo de ingrescs Mide los ingrescs promedio del proyecto | $ Dentro de $Ingresos de! proyecte hostolo | Mes Mensual
medic por proyecto en el pericdo de coptura. ango fecha / # Periodos de capturo
COS-15-222 | Variocién entre Mide el porcentoje de vorocidn entre el | % Negativa {$ Violor octual de contrate Trimestre Trimestrol
voior del pedido y voior del pedidoy el vaior del contrato. {después de combios) - $ Valor
vair originol del orginal decontrato) / $ Voior
contrate original decontrato * 100
CAD-08-211| Uso def Mide larelocién entre el omertiguador de | % Dentrc dei 2 Amorfiguodor de Semano Semanol
omortiguodor de gimentocién consumido respecto ol rongo gimentacdn consumido / #
alimentacion plonificado. Amoertiguader de aimeniacion
consumide con ponificode
porcentoje de
codenc de
gimentacién
compietada
CAL-02-238 | No conformidodes Mide el porcentoje de noconformidodes (% | Negafivo 2 NOmero de no cenformidades | Trimestre Trimestral
obiertas abiertas sobre el totol en piozo. obiertas / # Nimero de no
conformidodes
CAL-03-234 | No conformdodes Mide el nimero de no conformidodes = Negativo 2 NUmero de no conformidades | Timestre Trimestrol
de tercero porie detectodos por terceras pones. de fercero porte
identificadas
duronte las
inspecciones
2 Leyenda: 2 NUmero - % Porcentde - $ Moneda
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Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos

" — Tendencia Periodo de | Frecuencia
Id. Indicador Cod. | Definicion um deseada Formula captura de medida Valor
CAL-12091 | Sugerencios Mide lossugerencios que reaizon o5 2 |Postvo # Sugerencios reaizadas Trimestre Timestra
reaizodas grupcs deinterés
CAL-15071 | Litigios Mide el nimero de fitigics ccuridos enel |2 Negotivo 2 Litigios Trimestre Trimestro!
proyecto
REC-03-021 | Horos Mide las horas exrocndinarios empleodos | $ Negotivo $ Horos extroordinorios pogadas | Mes Mensual
extroordinarias en el proyecto
REC-04-212 | Horos-hombre Mde el totol de ios horas-hombre: 2 Positiva # Horas-hombre pilonificodaos * % | Puntual Mensugl
gonadas corespondentes o los robojos proyecto ejecutode
compietados.
COMQ1- | Eobomocion puntuol Mide el porcentioje de informes de gestion | % Positiva #|nformes de gestidn Puntugl Mensuol
219 deinformes de producidos o fempo scbre el fotol de producdos en fempo / #
gestion informes de gestién pendientes. Informes de gestidn pendientes
7
Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Cestion de Proyectos
3. Indicadores pendientes de consenso
Los siguientes indicadores no han obtenido consense en la ronda anterior. Valore nuevamente entre 1 {mds desacuerdo) y 5 (mas
acuerdo).
id. |indicador Defiricién um: | Tendencia formula Feriodo de | Frecuencial i, | msx | valor
deseada capiura | de medida
ALC-03- | Reguisitcs combiodos Mide el porcentoje derequisitos inicoles | % Negotiva | # Requisitos combiodos / 2| Semano Mensual 1 s
228 | duronte io eiecucion de! que se cambian durante lo jecucion Requstos iniciales * 100
proyecto deiproyecto.
CAL-05- | Tiempo de respuesto de Mide el tiempo medio gue se fordo en 2 Negotive Promedio | # Fecho de Trimestre | Trimestral | 1 5
o019 queio dar respuesio 0 uno gquejo respuesta - 2 Fecha de
quejo)
CAL-0¢- | Soncicnes / muitas Mide lo cuantio de sanciones ¢ multas $ Negativo $Sanciones = $ Multas Mes Mensuol 4
042 delproyecto
CAL-07- | Interupciones deltrabdic Mide el nimero deinterupciones en e! = Negotiva # NOmero de Mes Mensuo! 1 4
00 proyecto intemupciones
CAL-08- | Durocién hostaresolucién | Mide el tiempo que se fardo enresoiver | 2 Negativo Promedio (# Durocién Trimestre | Trimestol | 1 4
165 | dedefectos ios defectos asocados o o eiecucdn hasta resolucién defectos
deiproyecto. {dios) i}
CAL-09- | frecuencio de defectos Mide lo frecuencio en guese identificon | 2 Negativo | # Pericdodecoptura /2 | Trmestre | Trimestol | 1 4
172 defectos asociodos o 0 ejecucién. Defectos
CAL-10- | Costes de retrasc Mide el coste de los retrasos $ Negotivo | $ Scbrecostes asignobles o Mes Mensual s
041 [ 05
CAL-11- | Proteccién de ingresos Mide el nimero de sislemas que 2 Positiva # Medidas de proteccién Bercicio Segin
207 proteion los ingresos de! proyecto. de ingresos hostalo PMO
fecha
CAL-14- | Volor delciiente Mide el vaoior del cliente en bose o su € $ Ventas oproximodos Puntual Anuol 1 4
087 controto medicy el fiempo de onuoles ciente *# Afics
pemanencio opraximodos repeticion

3 Lleyendo: 2 NOmero -% Porcentge - $ Moneda
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Documento de Trabajo

Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos

" o ox Tendencia Periodo de | Frecuencia| . -
id. Indicador Definicion um deseada Formula captura | de fida Min | Max | Valor
COs-01- | Liquidez general Mide lo reiocidn entre el octive z Positiva $ Activocrcuionte / $ Puntual Trimestol 4
095 crcuionte y el pasivo circulante Pasivo circulonte
COS02- | Tesoreria Mide o reiocion entre el octivo 2 Positiva {$ Activoreaizobe ~ $ Puntual Trimestrol 1 4
097 reafzable y &l dsponibie respecto al Active disponble) / $
crcuante Pasivo circulonte
CO5-03- | Disponibiidod Mde o reiocién entre octive disponibe | 2 Positva $ Activo dsponibie / $ Puntual | Trmestal | 1 4
098 y pasive circulonte Pasivo circuionte
COS04- | Pericdo medio de cobro Mide e! pericdo medic de cobro con & = Negativo $ Clientes / $ Ventas Puntual Trimestol 4
099 cociente delo deudo de cientes y ‘os
ventasen un periodo
COS05- | Periodo medio de poge Mide el periode medic de poge con e 2 Positiva $ Proveedores / § Gastes Puntual Trimestrol 1 4
101 cociente delo deudo con proveedores
y los gastos de expiotocion
COS-06- | Fondo de manicbra scbre | Mide la reiacién entre el fonde de s Negativa $ Fondo de maniobra /$ Puntual Trimestrol 1 4
104 octive manicbro y el ocfvo Activo
COS<07- | Fondo de manicbra scbre | Mide lo reiacién entre el fondo de $ Negotivo $ Fondo de maniobra /$ Puntual Trimestol 1 4
1058 deudas o corto plozo monicbro y &l pasivo crcuante Pasivo circulonte
CCs-08- | Endeudomiento Mide o reiacién entre el posivo con los 2 Negativo | $ Pasivo /($ Fondos propies|  Puntual | Trimestral 4
106 fondos propios y &l posivo = $Pasivol
CO8909- | Autonomio Mde g relocion entre los fondos propios | # Positiva | $ Fondos propios / $Pasive | Puntual Trimestral 1 4
107 y &l posive
CO8-10- | Coiidod delo deudo Mide lo reiocion entre el pasivo = Positiva $ Posivo crculonte /$ Puntuol | Trimestrol 4
108 crculonte y el pasive Pasive
COs-11- | Coste medio del pasivo Mide lo reiocion entre los gastos s Negativa { $ Gostos finonceros = $ Puntual Trimestrol 1 4
109 financieros maslos dividendos con el Dividendos | /$ Fasivo
pasivo crcuiante crovionte
CCS-13- | Gostos promedic Mide el gasto promedic dei proyecto $ Negotiva | $ Coste octual del trabajo Mes Mensua 1 4
242 ejecutodo (AC)/ #
Nimero de meses
9
Documento de Trabajo
Propuesta de Indicadores para la Gestion de Proyectos
= 3o ax Tendencia Periodo de | Frecuencia| -
id. Indicador Definicion um deseoda Formula caplura | de medida Min | Max | Valor
COs-14- | Variocion del presupuesto | Midelo voriocién entre ios costes % | Dentrodel $ Coste octuol def 5
217 del proyecto ol finol de actuales hasto o finaizocién y ronge proyecto hasta io
proyecto ponificodos de! proyecto. finoizocidn /$ Coste
plonfficodo del proyecto ®
100
COS-16- | Voriocidn de coste Mide lo dierencio ente el coste $ Negativo | $ Ceste presupuestado del Puntual Mensual 1 5
229 presupuesiado del frabdjc ejecutodo y fYabojo reaizodo (BCWP) /
el coste octual del ¥obaope ejecutodo, si $ Coste octual de traboje
estd porencimo © debojo del ejecutodo (ACWP)
presupuesto.
GEN-01- | Proyectos octivos Mide el nimero de proyectos octivos # Pesitivo 2 Proyecios acfivos Puntual Mensual 1 s
2
GEN-02- | Proyectos ospirontes Mide el promedic de proyectos 2 Positiva # Propuestos de proyecic | Segin PMO| Mensug 1 4
203 propuestos dentro de un marco pendientes en un periodo
temporal. de fiempo / = Meses
INT-01-130 | Revisiones de os piones Mide el nimerc derevisicnesreaizodos | 2 MmO | # Revisién de Puntual Segin 5
subsidiarics del Plan general | ol plon del proyecto o sus piones pion subsdiario ) PMO
de Gestidn de Proyectos subsidiorios.
INT-02-089 | Apicocién de nuevasideas | Mide el nimero de nuevas deas gue se 2 Positiva # Ideas nuevos apiicadas Bercick Semana 1 s
oplicon ol proyecto hostalo
fecho
REC-01- | Acumulocion de trobojo Mide las horas-hombre retrosados ] Negativo | # hoos-hombre en piczo - Puntual Mensug 1 5
014 # horgs-hombre
ejecutodos
REC-02- | Bonos de incentivo Mide ios bones de incentivos pogoados $ Positiva $ Importe pagadoen Mes Mensua: 1 4
015 en el proyecto benos de incentivo
REC-1¢4- | Costes de siniestroidod Mide ics costes por occidentes en e $ Negativa $ Costes tctales por Mes Mensual 1 s
044 proyecto sinestraidod
REC-17- | NUmerc de occidentes Mide el nimero de occidentes lobordes| 2 Negativo # Accidentes ioboroles Mes Mensua! 1 8
060 del proyecto
TIE01-186 | Durocién medio de Mide el promedio deduwroconesdelos | = Promedio { # Durocién Puntual | Trimestal | 1 4
proyecto proyectos octivos plonificodo de proyecto )
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id.

Definicion

Tendencia

Periodo de

Frecuencia

Indicador um deseoda Formula captura | de medida Min | Max | Valor
TIE04-231 | Tiempo por tarec de Mide el fofol de horos que se osignan = Dentro del I #Tiempo panficode Semang Semona 4
proyecio de medio poro compietar uno taeo. ronge paro tareci / 2 NOmero de
foreas
TE-0&-220 | Variacién del cronogromo | Mide lo vodacidn en términcs de % Dentro del |# Durocién octual de Puntuol Semond s
de proyecto cronograma, resaltando ef porcentaje rango proyecto - # Duracion

de frobgjo que aln debe completarse
de ocuerdo al cronograma.

plonificodo del proyecto) /
# Duracién pianificoda de!
proyecic® 100
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Anexo 11. Resultados de la tercera ronda del método Delphi
Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp
Ident. Indicador o1 02 03 04 05 06 o7 u o v Vuis
SEJ,N-OP Proyectos activos 3 3 4 5 4 5 5 2,86 | 0,90 | 0,31 | 0,37
555_02_ Proyectos aspirantes 5 5 3 3 5 5 5 2,29 | 0,49 | 0,21 | 0,36
GEN-03- Previsibilidad de
236 finalizacion del 3 3 3 3 3 3 4 3,14 | 0,38 | 0,12 | 0,03
proyecto
INT-01-130 | Revisiones de los
1 bsidiari
g;l;,izg‘;;;e;g{‘ 1 3 03|53 |3]| 3] 2314|090 029|029
Gestion de Proyectos
INT-02- Aplicacién de nuevas
089 ideas 3 2 3 2 2 3 1 2,29 | 0,76 | 0,33 | 0,24
ALC-01-213 | Plazos de entrega
cumplidos 5 4 4 4 4 5 4 4,29 | 0,49 | 0,11 | 0,37
ALC-02- Hitos fallid
o 1tos tallidos 5 4 5 4 5 4 4 4,43 | 0,53 | 0,12 | 0,05
ALC-03- Requisitos cambiados
228 durante la ejecuciéon 3 3 2 2 4 5 2 3,00 | 1,15 | 0,38 | 0,24
del proyecto
TIE-01-186 | Duraci6n media de
proyecto 2 1 1 1 3 2 2 1,71 | 0,76 | 0,44 | 0,13
TIE-02-230 | Retraso del proyecto 4,43 | 0,53 | 0,12 | 0,02
TIE-03-225 | Tareas atrasadas 4 4 5 4 4 4,43 | 0,53 | 0,12 | 0,05
TIE-04-231 | Tiempo por tarea de
proyecto 2 1 2 2 1 1 2 1,57 | 0,53 | 0,34 | 0,24
TIE-05-210 | Uso de amortiguador
de proyecto
consumido respecto a
la cadena critica que 2 ! 2 2 ! ! ! L43 | 0,53 | 0,37 | 0,07
se ha completado
(Cadena Critica)
TIE-06- Variacion del
220 cronograma del 3 1 1 2 4 3 4 2,57 | 1,27 | 0,49 | 0,14
proyecto
S;)SS-Ol- Liquidez general 4 5 3 3 4 3 3 314 | 0,60 | 0,22 | 0,29
COS-02- Tesoreria 4 5 3 5 4 3 5 286 | 0,00 | 031 | 0,19
097
SSSS_OS_ Disponibilidad 4 5 3 5 3 3 5 271 | 0,76 | 0,28 | 0,23
COS-04- Periodo medio de
099 cobro 4 2 3 2 3 3 2 | 2,71 | 0,76 | 0,28 | 0,23
COS-05- Periodo medio de
101 pago 4 2 3 2 3 3 2 2,71 | 0,76 | 0,28 | 0,23
COS-06- Fondo de maniobra
104 sobre activo 4 3 3 2 3 1 2 2,57 | 0,98 | 0,38 | 0,20
COS-o07- Fondo de maniobra
105 sobre deudas a corto 4 2 3 2 1 3 2 2,43 | 0,98 | 0,40 | 0,20
plazo
S(?()S_OS_ Endeudamiento 4 5 3 5 3 3 5 271 | 0,76 | 0,28 | 0,23
f(%s'og' Autonomia 4 | 2| 3| 2|41 3] 3 |300]082]027 024
10(?38_10_ Calidad de la deuda 5 5 3 5 3 3 5 243 | 0,53 | 0,22 | 0,30

15 Vu: Variacion del coeficiente de variacion.
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Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp
Ident. Indicador 01 02 03 04 05 06 07 u o v Vuis
COS-11-109 I()Iét;)ssit\e;omedlodel 5 ) 3 5 4 3 5 243 | 0,98 | 0,40 | 0,20
COS-12-1 Flujo de i
oo | updeinress o |2 | s [ s [ 4| s | 2 | 25006 |0m | o
2228—13— Gastos promedio 3 ) 3 ) 3 3 ) 214 | 1,07 | 0,50 | 0,08
COS-14-217 | Variacién del
presupuesto del
proyecto al final del 4 3 4 3 1 1 2 2,57 | 1,27 | 0,49 | 0,08
proyecto
COS-15- Variacion entre valor
222 del pedido y valor 3 2 3 3 4 3 4 3,14 | 0,69 | 0,22 | 0,05
original del contrato
2298—16— Variacion de coste 4 4 3 3 5 ) 5 271 111 | 041 | 0,09
COS-17-111 | Valor planificado 4 4 3,29 | 0,49 | 0,15 | 0,07
COS-18-113 | Coste real 4 3,29 | 0,49 | 0,15 | 0,07
COS-19-112 | Valor ganado 4 4 3,29 | 0,49 | 0,15 | 0,07
COS-20- P to hasta |
546 condsion T s | 4| 4| 5| 5 |5 | 5 |47 04901000
2248—21— Variacion de coste 5 5 4 5 5 4 5 471 | 0,49 | 0,10 | 0,03
COS-22- Variacion del
o4 cronograma. 5 | 5|4 |5 |5 | 4| 5 |47 ]|049| 010|003
COS-23- Variacion a 1
gy i 5 14| 4|5 | 5|5 |5 |47 ]|049]| 010|003
2278'24' ffédclg:tge desempefio | o | S| 5 | 5 | 5 | 5 | 4 | 486|038 008|000
C08-25-215 ggfgiiﬁggzﬁf;m”" 5 | 5| 5| 5|5 | 5| 4 |486]|038]008] 0,00
C0S-26- indice Coste —
o16 Criolrfggr;’fnz 5 | 5| 5| 5| 5| 5| 4 |486|038]008| 0,00
COS-27- Esti ion a
226 7 C(fnlcrilt?s?(’?r?a ¢ 5 5 4 5 5 5 5 4,86 | 0,38 | 0,08 | 0,03
COS-28- Esti ion hasta 1
548 conclusion 5 | 5|5 |5 | 5| 5| 4|48 038|008 o013
COS-29- Indice de desempefio
224 del trabajo a 5 5 4 5 5 5 5 4,86 | 0,38 | 0,08 | 0,10
completar (coste)
COS-30- Indice de desempefio
218 del trabaj
cgm;?et?: por 5 5 4 5 5 5 5 | 486 | 0,38 | 0,08 | 0,10
(cronograma)
CAL-01-221 | Incidencias
identificadas en el 4 4 4 4 4 5 4 4,14 | 0,38 | 0,09 | 0,02
proyecto
AL-02- N f i
238 o2 No conformidades 5 4| 4| 4| 4] 4] 4 |414]|038|009] 018
CAL-03- No conformidades de
234 tercera parte
identificadas durante 3 3 2 2 2 3 3 2,57 | 0,53 | 0,21 | 0,20
las inspecciones
CAL-04- jas abiert:
530 4 Quejas ablertas 5 | 4| 5| 4| 4|5 | 4 |443| 053|012/ 001
Sﬁ)L-OS- :Il‘ée(rlr;%})ade respuesta 2 4 3 3 2 1 1 229 | 1,11 | 0,49 | 0,10
S4A;—o6— Sanciones / multas 3 3 ) 3 5 ) ) 2,00 | 1,00 | 0,50 | 0,07
g;%—w— g‘;gggp"“’“es del 2 | 3| 3| 3| 3] 3| 2/]|27]|049]| 018|039
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Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp

Ident. Indicador 01 02 03 04 05 06 07 u o v Vuis
CAL-08- Duraci6n hasta
165 resolucién de 3 4 2 3 2 2 2 2,57 | 0,79 | 0,31 | 0,26

defectos
CAL-09- Frecuencia de
172 defectos 2 3 2 3 2 1 3 2,29 | 0,76 | 0,33 | 0,19
S4A1L-10- Costes de retraso 3 3 ) 3 5 ) 5 214 | 0,00 | 0,42 | 0,16
CAL-11-207 | Proteccion de

ingresos 2 3 1 3 2 1 1 1,86 | 0,90 | 0,48 | 0,09
CAL-12-091 | Sugerencias

realizadas 3 3 3 2 2 1 1 2,14 | 0,90 | 0,42 | 0,07
CAL-13- Satisfaccion del
082 cliente 3 5 5 4 3 5 4 4,14 | 0,90 | 0,22 | 0,01
518&;4—14— Valor del cliente 4 3 1 4 2 1 3 2,57 | 1,27 | 0,49 | 0,01
CAL-15-071 | Litigios 3 4 3 2 2 3 2 2,71 | 0,76 | 0,28 | 0,22
REC-01- Acumulacién de
o14 trabajo 1 3 3 2 2 1 4 229 | 1,11 | 0,49 | 0,10
ORFSC—oz- Bonos de incentivo 5 4 1 3 3 1 5 229 | 1,11 | 0,49 | 0,04
REC-03- Horas
021 extraordinarias 2 3 2 3 3 2 2 243 | 0,53 | 0,22 o1
REC-04- Horas-hombre
212 ganadas 3 3 3 4 3 3 3 3,14 | 0,38 | 0,12 | 0,03
REC-05- Uso de los recursos
214 del proyecto 4 4 4 4 4 4 4 4,00 | 0,00 | 0,00 | 0,10
REC-06- Evaluacion del
079 desempeiio 4 4 4 4 4 4 4 4,00 | 0,00 | 0,00 | 0,22
REC-07- Productividad
013 7 ekt 4 | 4|5 | 5| 5| 4| 4 |443]| 053] 012 ] 001
REC-08- Satisfaccion en el
072 trabajo 4 4 4 4 4 5 4 4,14 | 0,38 | 0,09 | 0,05
OR;ESC—OQ— Promociones 1 5 1 5 5 5 1 157 | 0,53 | 0,34 | 0,10
REC-10- Incrementos
076 salariales 2 2 1 2 1 2 1 1,57 | 0,53 | 0,34 | 0,06
REC-11- Solicitudes de
078 traslado 1 2 1 2 1 1 1 1,29 | 0,49 | 0,38 | 0,05
REC-12-187 | Coste total medio de

un recurso (persona) 2 2 3 2 1 1 2 1,86 | 0,69 | 0,37 | 0,04
REC-13- Quejas de los
070 empleados 3 3 2 3 3 3 3 2,86 | 0,38 | 0,13 | 0,09
REC-14- Rotacién de
074 empleados 3 2 2 3 2 2 2 2,29 | 0,49 | 0,21 | 0,01
REC-15- Conflictos surgidos
203 en el proyecto 3 3 4 3 3 3 3 3,14 | 0,38 | 0,12 | 0,04
REC-16- Costes de
044 siniestralidad 4 3 ! 3 3 ! 2 243 | LI3 | 047 O11
REC-17- Nuamero de
060 accidentes 3 3 1 4 3 1 2 243 | LI3 | 047 | 0,12
ggf e Absentismo 3 3 2 2 3 3 3 | 271 | 049 | 0,18 | 0,06
5;37(3—19— Cursos realizados 3 3 5 5 1 5 1 2,00 | 0,82 | 0,41 | 0,01
COM-o01- Elaboracién puntual
219 de informes de 4 4 4 3 4 4 4 3,86 | 0,38 | 0,10 | 0,29

gestion
RIE-01-240 | Riesgos 4 4,86 | 0,38 | 0,08 | 0,03
RIE-02-241 | Riesgos posibles 4 4,86 | 0,38 | 0,08 | 0,03
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Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp | Exp

Ident. Indicador 01 02 03 04 05 06 07 u o v Vuis
CAD-o07- Uso de
209 7 amortiguadores 2 3 2 1 1 2 3 2,00 | 0,82 | 0,41 | 0,08
CAD-08- Uso del amortiguador
211 de alimentacion

consumido con 2 3 2 1 1 2 3 2,00 | 0,82 | 0,41 | 0,08

porcentaje de cadena
de alimentacion
completada
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Anexo 12. Documento de trabajo para la cuarta ronda del método Delphi
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Documento de Trabaqgjo

Propuesta de Indicadores para la
Gestion de Proyectos

Ref. Documento de Trabsjo - Indicadores Ronda 4 Ed1

Iteracién 4

Elaborado y aprobado: Guillermo Montero

Documento de Trabajo

Propuesta de Indicadores para la Gestién de Proyectos

1. Indicadores Generales

= - ; Valor
ok .| Tendencia Periodo de | frecuencia
id. Indicador Definicion um dessada Formula cophura demedida | Medio | Valor|
anterior
GEN-01-243 | Proyectos octivos Mide el nimero de proyectos octivos = Postiva # Proyectos octives Puntuo! Mensuol 288
GEN-02-203 | Proyectos aspiontes | Mide &l pomedio de proyectos = Postiva # Popuestos de proyecto | Segin PMO Mensuol 22
propuestos dento de un morco pendientes en un periode de
temporol. fempo/ # Meses
INT01-130 Revisiones de los Mide el nimero derevisionesreoizodos | # Maximo | # Revisién de pon Puntuol Segun PMO 314
plones subsdiarics de! | O pion del proyecto © sus piones subsdiorio i}
Pongeneralde subsidarics.
Gesfién de Proyectos
ALC-01213 | Piozosde entrego Mde e porcentoje de piazes de % | Negotve # Plozos de entrego Puntuo Mensuo 4%
cumpides entrego cumpidos durante el proyecto cumpiidos / # Piczos de
sobre el fotal. entrego del proyecto
COS-01-095 | Liguidez generol Mide lareiacion entre el ocfve = Postiva $ Active crcuiante / § Pasvo Puntug: Trimestra 3.4
crculonte y el posivo crcuionte crculonte
COS-10-108 | Caidod delo deudo | Mide lorelocion ente &l posive = Postivo $ Posivo crcuante / $ Posivo Puntuo! Trimestral 24
crcuonte y &l posivo
CAL07030 | Interrupciones de Mde e nimero deinterupconesenel | = | Negatvo | *Nimero deintemupciones hes Mensua 27
trobajo proyecio
CAL-08-165 | Durocién hasta Mide el fiempo que se fordo enresoiver | # Negativo Promedic {# Duracién hosto Trimestre Trimestro! 25
resokscion de s defectos 0sociodos oG sjecucion resolucién defectos idios) 1)
defectos del proyecto.
COMO1-219 | Baborocién puntual | Mide el porcentoje de informes de % Postiva 2 Informes de gestion Puntua! Mensuo! 38

deinformes de
gestion

gestién producides a tiempo scbre e
1total de informes de gestién pendientes.

producidos en tiempo [ #
Informes de gestién
pendientes

1 Leyenda: 2 NOmerc - % Porcentge - $ Monedo
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Anexo 13. Calculo del coeficiente de correlacion de rangos de Spearman

Ident. Indicador Xy X’ X3 Xy X5 Xe X, Y
GEN-01-243 | Proyectos activos 3 3 4 2 4 2 2 2,86
GEN-02-203 | Proyectos aspirantes 2 2 3 3 2 2 2 2,29
GEN-03-236 gig;f;s;ghdad de finalizacién del 3 3 3 3 3 3 4 3,14
INT-01-130 Revisiones de los planes subsidiarios

del Plan general de Gestion de 3 3 5 3 3 3 2 3,14

Proyectos
INT-02-089 | Aplicacién de nuevas ideas 2 3 2 2 3 1 2,29
ALC-01-213 Plazos de entrega cumplidos 4 4 4 5 4 4,29
ALC-02-235 | Hitos fallidos 4 5 4 4 4 4,43
ALC-03-228 gzcézgggsdzallrgg;ggi durante la 3 3 5 5 4 5 5 3,00
TIE-01-186 Duracién media de proyecto 2 1 1 1 3 2 2 1,71
TIE-02-230 Retraso del proyecto 5 4 4 5 4 5 4 4,43
TIE-03-225 Tareas atrasadas 5 4 4 5 5 4 4 4,43
TIE-04-231 Tiempo por tarea de proyecto 2 1 2 2 1 1 2 1,57
TIE-05-210 Uso de amortiguador de proyecto

consumido respecto a la cadena critica 2 1 2 2 1 1 1 1,43

que se ha completado (Cadena Critica)
TIE-06-220 Variacién del cronograma del proyecto 3 1 1 2 4 3 4 2,57
COS-01-095 Liquidez general 4 2 3 3 4 3 3 3,14
C0OS-02-097 | Tesoreria 4 2 3 2 4 3 2 2,86
COS-03-098 | Disponibilidad 4 2 3 2 3 3 2 2,71
C0S-04-099 | Periodo medio de cobro 4 2 3 2 3 3 2 2,71
COS-05-101 Periodo medio de pago 4 2 3 2 3 3 2 2,71
COS-06-104 | Fondo de maniobra sobre activo 4 3 3 2 3 1 2 2,57
COS-07-105 f(())rrig(; {1aez :)namobra sobre deudas a 4 5 3 5 ) 3 5 2,43
C0OS-08-106 | Endeudamiento 4 2 3 2 3 3 2 2,71
COS-09-107 Autonomia 4 2 3 2 4 3 3 3,00
COS-10-108 Calidad de la deuda 2 2 3 2 3 3 2 2,43
COS-11-109 Coste medio del pasivo 2 1 3 2 4 3 2 2,43
COS-12-193 Flujo de ingresos medio por proyecto 3 2 3 3 4 3 2 2,86
COS-13-242 Gastos promedio 3 1 3 1 3 3 1 2,14
COS-14-217 ;ﬁafl';lril;llc:]réld;l' (f;l‘g;lépuesto del proyecto 4 3 4 3 ) ) 5 2,57
COS-15-222 Z:irgli;;c;{)geeir;torﬁt\;zltzr del pedido y valor 3 5 3 3 4 3 4 3,14
COS-16-229 Variacion de coste 4 4 3 3 2 1 2 2,71
COS-17-111 Valor planificado 3 4 3 3 3 4 3 3,29
COS-18-113 Coste real 3 4 3 3 3 4 3 3,29
COS-19-112 Valor ganado 3 4 3 3 3 4 3 3,29
COS-20-246 | Presupuesto hasta la conclusion 5 4 4 5 5 5 5 4,71
COS-21-244 | Variacién de coste 5 5 4 5 5 4 5 4,71
COS-22-245 | Variacion del cronograma 5 5 4 5 5 4 5 4,71
COS-23-247 | Variacion a la conclusién 5 4 4 5 5 5 5 4,71
COS-24-227 | Indice de desempeifio de coste 5 5 5 5 5 5 4 4,86
COS-25-215 indice de desempefio del cronograma 5 5 5 5 5 5 4 4,86
COS-26-216 indice Coste — Cronograma 5 5 5 5 5 5 4 4,86
COS-27-226 Estimacion a la conclusion 5 5 4 5 5 5 5 4,86
COS-28-248 | Estimacion hasta la conclusiéon 5 5 5 5 5 5 4 4,86
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Ident. Indicador Xy X’ X3 Xy X5 Xe X, Y
COS-29-224 ir(;;iriglee(%:rd(ecsoesﬁp))eno del trabajo a 5 5 4 5 5 5 5 4,86
COS-30-218 ig?ri;?e(izrd(isrir;lggegﬁ trabajo por 5 5 4 5 5 5 5 4,86
CAL-01-221 Incidencias identificadas en el proyecto 4 4 4 4 5 4 4,14
CAL-02-238 | No conformidades abiertas 5 4 4 4 4 4 4,14
CHO5 B0 | entifcadas durante lasimspeeciones | 3 | 3 | 2 | 2| 2 | 3 | 8 |2
CAL-04-239 | Quejas abiertas 5 4 4 4 5 4 4,43
CAL-05-019 | Tiempo de respuesta de queja 2 4 3 3 2 1 1 2,29
CAL-06-042 | Sanciones / multas 3 3 3 2 1 1 2,00
CAL-07-030 | Interrupciones del trabajo 2 3 3 3 3 3 2 2,71
CAL-08-165 Duracién hasta resolucion de defectos 3 4 2 3 2 2 2 2,57
CAL-09-172 Frecuencia de defectos 2 3 2 3 2 1 3 2,29
CAL-10-041 Costes de retraso 3 3 1 3 2 1 2 2,14
CAL-11-207 Proteccion de ingresos 2 3 1 3 2 1 1 1,86
CAL-12-091 Sugerencias realizadas 3 3 3 2 2 1 1 2,14
CAL-13-082 | Satisfaccion del cliente 3 5 5 4 3 5 4 4,14
CAL-14-087 | Valor del cliente 4 3 1 4 2 1 3 2,57
CAL-15-071 Litigios 3 4 3 2 2 3 2 2,71
REC-01-014 Acumulacién de trabajo 1 3 3 2 2 1 4 2,29
REC-02-015 Bonos de incentivo 2 4 1 3 3 1 2 2,29
REC-03-021 | Horas extraordinarias 2 3 2 3 3 2 2 2,43
REC-04-212 | Horas-hombre ganadas 3 3 3 4 3 3 3 3,14
REC-05-214 | Uso de los recursos del proyecto 4 4 4 4 4 4 4 4,00
REC-06-079 | Evaluacion del desempeiio 4 4 4 4 4 4 4 4,00
REC-07-013 | Productividad 4 4 5 5 5 4 4 4,43
REC-08-072 | Satisfaccion en el trabajo 4 4 4 4 4 5 4 4,14
REC-09-075 Promociones 1 2 1 2 2 2 1 1,57
REC-10-076 | Incrementos salariales 2 2 1 2 1 2 1 1,57
REC-11-078 Solicitudes de traslado 1 2 1 2 1 1 1 1,29
REC-12-187 Coste total medio de un recurso 5 5 3 5 ) ) 5 1,86

(persona)
REC-13-070 Quejas de los empleados 3 3 2 3 3 3 3 2,86
REC-14-074 Rotacion de empleados 3 2 2 3 2 2 2 2,29
REC-15-223 Conflictos surgidos en el proyecto 3 3 4 3 3 3 3 3,14
REC-16-044 | Costes de siniestralidad 4 3 1 3 3 1 2 2,43
REC-17-060 | Numero de accidentes 3 3 1 4 3 1 2 2,43
REC-18-062 | Absentismo 3 3 2 2 3 3 3 2,71
REC-19-077 Cursos realizados 3 3 2 2 1 1 2,00
COM-01-219 g(le:gg;acmn puntual de informes de 4 4 4 3 4 4 4 3,86
RIE-01-240 Riesgos 4,86
RIE-02-241 Riesgos posibles 5 4 4,86
CAD-07-209 | Uso de amortiguadores 2 2 2,00
CAD-08-211 Uso del buffer de alimentaciéon

consumido con % de cadena de 2 3 2 1 1 2 3 2,00

alimentacion completada
Coeficiente de Correlacién de Rangos de Spearman 0,87 | 073|082 | 0,79 | 0,86 | 0,84 | 0,82
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Anexo 14. Calculos del test de aleatoriedad

Rachas
Ident. Indicador R: R- R; Ry Rs Rs R, Ruedia
GEN-01-243 | Proyectos activos 0 0 Y o
GEN-02-203 | Proyectos aspirantes o Y Y o
GEN-03-236 | Previsibilidad de finalizaciéon 0 Y 1 o
del proyecto
INT-01-130 Revisiones de los planes o o 0 0 0 0 0 o
subsidiarios del Plan general
de Gestion de Proyectos
INT-02-089 | Aplicacién de nuevas ideas 0 0 Y Y Y o o o
ALC-01-213 Plazos de entrega cumplidos 1 1 1 1 1 1 1 1
ALC-02-235 Hitos fallidos 1 1 1 1 1 1 1 1
ALC-03-228 Requisitos cambiados durante 0 0 0 Y 1 1 o o
la ejecucion del proyecto
TIE-01-186 Duracién media de proyecto o o 0 0 0 0 0 o
TIE-02-230 Retraso del proyecto 1 1 1 1 1 1 1 1
TIE-03-225 Tareas atrasadas 1 1 1 1 1 1 1 1

TIE-04-231 Tiempo por tarea de proyecto

TIE-05-210 Uso de amortiguador de o 0 o o o 0 0 0
proyecto consumido respecto a
la cadena critica que se ha
completado (Cadena Critica)

TIE-06-220 Variacion del cronograma del Y o o o o () 1 0
proyecto

COS-01-095 Liquidez general 1 (o) o) 0 1 1 o) o)

COS-02-097 Tesoreria 1 o o o o o o o

COS-03-098 | Disponibilidad 1 o o 0 (o] o 0 0

C0OS-04-099 Periodo medio de cobro 1 o o o o o o 0

COS-05-101 Periodo medio de pago 1 o o o o 0 o o

COS-06-104 Fondo de maniobra sobre 1 o o o 0 (o) (0] 0
activo

COS-07-105 | Fondo de maniobra sobre 1 Y Y 0 0 0 0 0
deudas a corto plazo

COS-08-106 Endeudamiento 1 o 0 [0 o) 0 o) 0

C0OS-09-107 | Autonomia 1 o o o o o o 0

COS-10-108 Calidad de la deuda o o o o 0 o o] 0

COS-11-109 Coste medio del pasivo 0 o o o 0 (o) (o) o]

COS-12-193 Flujo de ingresos medio por 0 Y o o o o o o
proyecto

COS-13-242 Gastos promedio 0 o o 0 0 0] 0 0

COS-14-217 Variacion del presupuesto del 1 0 1 o o 0 0 o
proyecto al final del proyecto

COS-15-222 Variacion entre valor del 0 o o o o () 1 0
pedido y valor original del
contrato

COS-16-229 Variacion de coste 1 1 o o o o o o

COS-17-111 Valor planificado Y 1 o o 1 1 (o) 0

COS-18-113 Coste real [0 1 o) o) 1 1 o) o)

COS-19-112 Valor ganado o 1 o o 1 1 o o

COS-20-246 | Presupuesto hasta la 1 1 1 1 1 1 1 1
conclusiéon

COS-21-244 Variacion de coste 1 1 1 1 1 1 1 1

COS-22-245 Variacion del cronograma 1 1 1 1 1 1 1 1

COS-23-247 | Variacion a la conclusion + + + + + + + +




Anexos 159
Rachas
Ident. Indicador R: R. R; R, Rs Rs R, Ruedia
COS-24-227 indice de desempefio de coste + + + + + + +
COS-25-215 Indice de desempefio del +
cronograma
C0OS-26-216 Indice Coste — Cronograma + + + + + + + +
COS-27-226 Estimacion a la conclusiéon + + + + + + + +
COS-28-248 | Estimacion hasta la conclusion + + + + + + + +
COS-29-224 | Indice de desempefio del + + + + + + + +
trabajo a completar (coste)
COS-30-218 Indice de desempefio del + + + + + + + +
trabajo por completar
(cronograma)
CAL-01-221 Incidencias identificadas en el + + + + + + + +
proyecto
CAL-02-238 | No conformidades abiertas + + + + + + + +
CAL-03-234 No conformidades de tercera - - - - - - - -
parte id.entificadas durante las
inspecciones
CAL-04-239 Quejas abiertas + + + + + + + +
CAL-05-019 Tiempo de respuesta de queja - + - - - - - -
CAL-06-042 Sanciones / multas - - - - - - - -
CAL-07-030 | Interrupciones del trabajo - - - - - - - -
CAL-08-165 Duracién hasta resolucion de - + - - - - - -
defectos
CAL-09-172 Frecuencia de defectos - - - - - - - -
CAL-10-041 Costes de retraso - - - - - - - -
CAL-11-207 Proteccion de ingresos - - - - - - - -
CAL-12-091 Sugerencias realizadas - - - - - - - -
CAL-13-082 Satisfaccion del cliente - + + + + + + +
CAL-14-087 Valor del cliente + - - + - - - -
CAL-15-071 | Litigios - + - - - - - -
REC-01-014 Acumulacion de trabajo - - - - - - + -
REC-02-015 Bonos de incentivo - + - - - - - -
REC-03-021 Horas extraordinarias - - - - - - - -
REC-04-212 Horas-hombre ganadas - - - + - - - -
REC-05-214 Uso de los recursos del + + + + + + +
proyecto
REC-06-079 Evaluacion del desempeifio
REC-07-013 Productividad + + + + + + + +
REC-08-072 | Satisfaccion en el trabajo + + + + + + + +
REC-09-075 Promociones - - - - - - - -
REC-10-076 Incrementos salariales - - - - - - - -
REC-11-078 Solicitudes de traslado - - - - - - - -
REC-12-187 Coste total medio de un - - - - - - - -
recurso (persona)
REC-13-070 Quejas de los empleados - - - - - - - -
REC-14-074 Rotaciéon de empleados - - - - - - - -
REC-15-223 Conflictos surgidos en el - - + - - - - -
proyecto
REC-16-044 Costes de siniestralidad + - - - - - - -
REC-17-060 Numero de accidentes - - - + - - - -
REC-18-062 Absentismo - - - - - - - -
REC-19-077 Cursos realizados - - - - - - - -
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Rachas
Ident. Indicador R: R. R; R, Rs Rs R, Ruedia
COM-01-219 | Elaboraciéon puntual de + + + + + + + +
informes de gesti6n
RIE-01-240 Riesgos + + + + + + + +
RIE-02-241 Riesgos posibles + + + + + + + +
CAD-07-209 Uso de amortiguadores - - - - - - - -
CAD-08-211 Uso del buffer de alimentacién - - - - - - - -
consumido con % de cadena de
alimentacion completada
Niimero de valores aceptados: n, 38 34 28 29 33 31 30 26
Ntimero de valores rechazados: n. 45 49 55 54 50 52 53 57
Niimero de rachas: u 23 21 19 17 21 17 23 15
Media: i, | 4220 | 41,14 | 38,11 | 38,73 | 40,76 | 39,84 | 39,31 | 36,71
Varianza: v.2 | 20,20 | 19,16 | 16,34 | 16,90 | 18,79 | 17,93 | 17,43 | 15,12
Estadistico: z | ~4:27 . ;’ o -4,73 | -5,29 | -4,56 | -5,40 | -3,91 | -5,58
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Anexo 15. Listados finales con el detalle de indicadores de gestion de
proyectos

Traduccién al espainiol

Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
ALC- Plazos de Mide el % Alcance Negativa Puntual Mensual
o1- entrega porcentaje de # Plazos de
213 cumplidos plazos de entrega
entrega cumplidos / #
cumplidos Plazos de
durante el entrega del
proyecto sobre proyecto
el total.
ALC- Hitos fallidos Mide el % Alcance Positiva Hi Mes Mensual
02- porcentaje de £ # Hitos
. : allidos / #
235 hitos fallidos a Hi .
. itos totales
tiempo sobre el 100
total de hitos.
TIE- Retraso del Mide el retraso # Tiempo Negativa Ejercicio Mensual
02- proyecto total del hastala
230 proyecto fecha
mediante la
suma de los 2 # Retraso en
retrasos N
. fase i
registrados en
cada uno de los
estados de
implementacién
del proyecto.
TIE- Tareas Mide el % Tiempo Negativa Puntual Semanal
03- atrasadas porcentaje de # Tareas
225 tareas atrasasadas /
retrasadas del # Tareas
namero total de actuales * 100
tareas actuales.
COS- Presupuesto BAC Mide el valor de $ Costes Dentro Puntual Mensual
20- hasta la la totalidad del del rango
246 conclusion trabajo
planificado, $ Presupuesto
sumando todos hastala
los conclusion
presupuestos
para el trabajo a
realizar.
COS- Variacion de CV Mide la $ Costes Positiva Puntual Mensual
. N $ Valor
21- coste diferencia entre
2 el valor ganado ganado (EV) -
44 8 $ Coste real
y el valor (AC)
planificado
COS- Variacion del SV Mide la $ Costes Positiva $ Valor Puntual Mensual
22- cronograma diferencia entre ganado (EV) -
245 el valor ganado $ Valor
y el valor planificado
planificado (PV)
COS- Variacion a la VAC Mide la $ Costes Positiva $ Presupuesto Puntual Mensual
23- conclusion diferencia hasta la
247 estimada en conclusion
coste ala (BAC)-$
conclusion del Estimacion a
proyecto. la conclusion
(EAC)
COS- indice de CPI Mide el valor # Costes Mayor o Puntual Mensual
24- desempefio de numérico que igual a
227 coste describe el uno
rendimiento
general en $ Valor
términos de ganado (EV)
coste del / $ Coste real
proyecto, (AC)
relacionando el
valor ganado
con el coste
real.
COSs- indice de SPI Mide el valor # Costes Dentro Puntual Mensual
25- desempefio del trabajo del rango
215 del realizado por
cronograma cada unidad
monetaria de
trabajo $ Valor
realizado, ganado (EV) /
expresado como $ Valor
el cociente del planificado
coste (PV)
presupuestado
de los trabajos
realizados al
coste
presupuestado
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Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
del trabajo
programado.
COs- indice Coste — CSI Mide la # Costes Positiva Puntual Mensual
26- Cronograma probabilidad de # Indice de
216 recuperacion rendimiento
para los de coste (CPI)
proyectos que * Indice de
llegan tarde y/o rendimiento
por encima del de coste (SPI)
presupuesto.
COS- Estimacion a EAC Mide el coste $ Costes Negativa $ Coste actual Puntual Mensual
27- la conclusion total esperado de trabajo
226 de una ejecutado (AC)
actividad +($
programada Presupuesto a
segn el EDT, o la finalizacion
de la totalidad (BAC)-$
del proyecto, en Valor ganado
casos donde el (EV)
alcance del $ Presupuesto
trabajo ala ejecucion
previamente (BAC) / #
definido esté Indice de
totalmente rendimiento
completado. del coste (CPI)
COS- Estimacion ETC Mide el coste $ Costes Positiva Puntual Mensual
28- hasta la previsto parar $ Estimacion a
248 conclusion terminar todo el la conclusioén -
trabajo restante $ Coste real
del proyecto.
COS- indice de TCPI Mide la futura # Costes Menor o ($ Puntual Mensual
29- desempeiio eficiencia de igual a Presupuesto
224 del trabajo a costes necesaria uno hastala
completar para completar conclusion
(coste) el objetivo (BAC)-$
“Estimacion a la Valor ganado
conclusion” (EV)/($
(EACQ)oel Presupuesto
“Presupuesto a hasta la
la conclusién” conclusién
(BAC). (BAC) - $
Coste real
(AC)
COS- indice de TSPI Mide cuanto # Costes Positiva ($ Puntual Mensual
30- desempeifio debe trabajar el Presupuesto
218 del trabajo por equipo de total - $ Valor
completar proyecto con el ganado (EV))
(cronograma) tiempo restante
para finalizar el Presupuesto
proyecto. total - $ Valor
planificado
(PV))
CAL- Incidencias Mide el nimero # Calidad Negativa Semana Semanal
01- identificadas de nuevas
221 en el proyecto incidencias que
son # Incidencias
identificados y del proyecto
necesitan identificados
resolverse una
vez iniciado el
proyecto.
CAL- No Mide el % Calidad Negativa . Trimestre Trimestral
. N # Namero de
02- conformidades porcentaje de
238 abiertas no no
. conformidades
conformidades biertas / #
abiertas sobre apiertas /
Ntmero de no
el total en .
conformidades
plazo.
CAL- Quejas Mide el % Calidad Negativa Trimestre Trimestral
04- abiertas porcentaje de # Quejas
239 quejas abiertas abiertas / #
sobre el total en Quejas totales
plazo.
CAL- Satisfaccion Mide la # Calidad Positiva Ejercicio Trimestral
13- del cliente satisfaccién # Satisfaccion hasta la
082 global de los global del fecha
clientes del proyecto
proyecto
REC- Uso de los Mide el % Recursos Positiva # Recursos Puntual Semanal
05- recursos del porcentaje de Humanos Humanos
214 proyecto los recursos del usados (horas-
proyecto que hombre) / #
actualmente Recursos
estan en uso. Humanos
totales (horas-
hombre) * 100
REC- Evaluacion del Mide el # Recursos Positiva Promedio ( # Afo Anual
06- desempefio desempefio de Humanos Valoracion
079 los distintos aspectos

miembros del

evaluables )




Id. Indicador Cod Definicién UM. Area Tendencia Formula Periodo Frecuencia
deseada de de medida
captura
equipo de
proyecto
REC- Productividad Mide el tiempo % Recursos Positiva Mes Mensual
07- que es efectivo Humanos
013 en el proyecto a 4# horas-
partir de la
” hombre
relacion entre la .
productivas
horas-hombre :
. ejecutadas / #
productivas y
horas-hombre
las horas- ejecutadas
hombre totales J
en el punto del
proyecto
REC- Satisfaccion Mide el clima # Recursos Positiva Promedio ( # Ejercicio Trimestral
08- en el trabajo laboral Humanos Satisfaccion hastala
072 por trabajador fecha
COM- Elaboracion Mide el % Comunicaciones Positiva Puntual Mensual
o1- puntual de porcentaje de
. . # Informes de
219 informes de informes de "
. . gestion
gestion gestion .
. producidos en
producidos a .
. tiempo / #
tiempo sobre el
Informes de
total de -
. gestion
informes de N
. pendientes
gestion
pendientes.
RIE- Riesgos Mide el nimero # Riesgos Positiva , Puntual Trimestral
. # Namero de
o1- de riesgos Heszos
240 identificados. &
RIE- Riesgos Mide el % Riesgos Negativo Puntual Mensual
02- posibles porcentaje de # Namero de
241 riesgos que riesgos
todavia pueden posibles / #
tener lugar en el Namero de

momento del
proyecto.

riesgos total
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Traduccién al inglés

1d. Indicator Cod Definition M.U. Area Desire Formula Data Reporting
trend capture frequency
period
SCO- Delivery Measures the % Scope Negative Spot Monthly
01- deadline met percentage of
213 service delivery # Delivery
request that deadlines met
were met on / # Delivery
time out of the requests
total delivery
requests.
SCO- Project Measures the % Scope Positive Month Monthly
02- milestones percentage of
235 missed milestones # Milestones
missed during missed / #
the project out Project
of the total Milestones *
number of 100
project
milestones.
TIM- Project delay Measures the # Time Negative Year to Monthly
02- total delay of the date
230 project by
summing the T # Project
delays delay during
registered in stage i
each of the
stages of project
implementation.
TIM- Overdue Measures the % Time Negative Spot Weekly
03- project tasks percentage of # Tasks
225 overdue tasks
overdue / #
out of the total c
urrent tasks
number of %
. 100
current project
tasks.
COS- Budget at BAC Measures the $ Cost Within Spot Monthly
20- completion sum of all range $ Budget at
246 budgets Completion
established for (BIA 5
the work to be
performed.
COS- Cost variance Ccv Measures the $ Cost Positive d Spot Monthly
21- difference $ Earne
Value (EV) -
244 between earned 1 Cost
value and actual $ Actual Cos
(A0)
cost
COS- Schedule K% Measures the $ Cost Positive Spot Monthly
22- variance difference $ Earned
245 between the Value - $
earned value Planned
and the planned Value (PV)
value
COS- Variance} at VAC Measures the $ Cost Positive $ Budget at Spot Monthly
23- completion difference Completion
247 between the B A%) $
budget at E( e
A stimate at
completion and Completion
the estimate at P
; (EAC)
completion
COS- Cost CPI Measures the # Cost Greater or $ Earned Spot Monthly
24- performance ratio of earned equal Value (EV)
227 index value to planned than one / $ Actual
value. Cost (AC)
COS- Schedule SPI Measures the # Cost Within Spot Monthly
25- performance percentage of range
215 index service delivery $ Earned
request that Value / $
were met on Planned
time out of the Value (PV)
total delivery
requests.
COS- Cost schedule CSI Measures the # Cost Positive # Cost Spot Monthly
26- index likelihood of Performance
216 recovery for Index (CPI) *
projects that are Schedule
late and/or over Performance
budget. Index (SPI)
COS- Estimate at EAC Measures the $ Cost Negative $ Actual Cost Spot Monthly
27- completion sum of the (AC) + ($
226 actual cost to Budget at
date and the Competion
estimate to (BAC)-$
complete. Earned Value
$ Budget at
Competion
(BAC) / #
Cost
Performance
Index (CPI)
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1d. Indicator Cod Definition M.U Area Desire Formula Data Reporting
trend capture frequency
period
COS- Estimate to ETC Measures the $ Cost Positive $ Estimate at Spot Monthly
28- completion expected cost to Completion
248 finish all the (EAC) - $
remaining work. Real Cost
COS- To complete TCPI Measures the # Cost Less or Spot Monthly
29- performance projection of equal
224 index (cost) cost than one ($ Budget at
performance Completion
that must be C
achieved on the (BAC) - $
remaining work Earned Value
to meet a EV) /(3
N Budget at
specified c leti
management ompletion
goal, such as the (BAC) - $
budget at Actual Cost
o (Aa0)
completion or
the estimate at
completion.
COS- To complete TSPI Measures how # Cost Positive Spot Monthly
30- schedule much ($ Total
218 performance percentage of Budget - $
index efficiency the Earned
assigned Value) / ($
resources Total Budget
should work on - $ Planned
project so that it Value (PV))
can be on track.
QUA- Project issues Measures the # Quality Negative Week Weekly
o1- identified number of new
221 project issues
that are # Project
identified and issues
need to be identified
addressed after
the initiation of
the project.
QUA- Open non- Measures the % Quality Negative Quarter Quarterly
02- conformities number of open # Open non-
238 non- conformities
conformities or / # Project
corrective Non-
actions in conformities
course.
QUA- Open Measures the % Quality Negative Quarter Quarterly
04- complaints percentage of #Open
239 open complaints complaints /
over the total at # Project
that time of the complaints
project.
QUA- Customer Measures the # Quality Positive Year to Quarterly
13- satisfaction customers' # Global date
082 global tisfacti
satisfaction with satistaction
the project.
HUM- Project Measures the % Human Positive Spot Weekly
05- resource percentage of Resources # Project
214 utilization resources resources
dedicated for used (man-
the project, hours) / #
expressed in Project
man-hours, that resources
are actually allocated
used out of the (man-hours)
total resourced *100
allocated.
HUM- Performance Measures the # Human Positive Year Yearly
06- appraisal different team Resources Average (#
079 members' Performance
performance appraisal
and the items )
appraisal.
HUM- Productivity Measures the % Human Positive Month Monthly
07- effective time Resources
013 within the
project based on # Peformed
the ration man-hours in
between man- production /
hours in # Global
production and performed
the total man- man-hours
hours at that
point of the
project.
HUM- Employee Measures # Human Positive Year to Quarterly
08- satisfaction feelings about Resources Average (# date
072 the job or Employee

cognitions about
the job.

satisfaction )
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1d. Indicator Cod Definition M.U. Area Desire Formula Data Reporting
trend capture frequency
period
COM- Timely Measures the % Communications Positive Spot Monthly
o1- production of percentage of #
219 management management Management
reports reports reports
produced on produced on
time out of the time / #
total Management
management reports due
reports due.
RIS- Risks Measures the # Risk Positive . Spot Quarterly
# Risks
o1- number of number
240 identified risks.
RIS- Possible risks Measures the % Risk Negative Spot Monthly
02- percentage of .
241 risks that could # 'Possﬂ)le
risks / #
happen at that .
g Risks number
time of the
project.
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Anexo 16. Guia desarrollada para la implementacion del uso de indicadores
en las organizaciones

Uso de indicadores en la
gestidn de proyectos

Guillermo Montero

iGRACIAS!

An'tes de empezar me gustaria darle las gracias por su inferés en participar
en este estudio. Espero que la colaboracién entre las dos partes le sea de
ufilidad.

ANK

N\IAIG

TINGK]
H

Este frabajo forma parte de una investigacién que estamos realizando en &l
Departamento de Qrganizacién Industrial v Gestién de Empresas || de la
Escuela Técnica Superior de Ingeniera de la Universidad de Sevilla.

vt |

SUK%:‘-%; é-
YOU
BOLZIN MERC)

?_

'VAQHANYELAY
'I'ASHIIK?R ATU
i
38

(7, [
i ‘o%!dii Las resultados fienen una finalided exclusivamente académica y de
L Investigacion cienffica y que esta bajo el ampare de la legislacién vigente
igu § g de proteccién de datos, siendo |as respuestas completaments
confidenciales.
mnsqu 3 !_"’“"
5“ ﬁ;; Para cudquier duda puede dirigirse al siguiente coreo electrénico:
w agmontero@us.es

@ Guillermo Montero - Uso de Indicadores en la Gestion de Proyectos 2
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Diseno de Indicadores para la Gestién de Proyectos

(Por qué usar indicadores?

La ejecucidn y el seguimiento suponen las fases mdas largas & intensal
vida de cudlguier proyecto. Es agui déonde el us

instrumento clave.

Hay que diferenciar e

nire d

s del ciclo de
o de indicadores resuffa un

Muchas investigaciones
respaldan que el uso de
indicadores es un factor
de éxilo en la geslién de

(o}

o

fipos de indicadores en los proyectos: indicadares

propios del proy g

construceion el nimere unidades completadas, margenss en los proveedores,
etc. coresponderian a los primeros; mientras que el grado de avance o retraso,
siecucion del presupuesto o indicaderes relacionados con los riesgos serfan
propies dela gestion del proyecio.

gestion dsl mismo. Por gjemplo, en un proyecto de

El inicio en el uso de indicadores para la gesfion es relativamente reciente, v tiene
lugar a. partir de las publicaciones por parte de Johnson y K n del libro
"Relevance Lost - The Rise and fall ef Management Ac nting” y de su arficulo
T Scorecard”.

The Balanced §

La bibliografia relacionada con el use de méticas del rendimiento en la Gestfidn
de Proyectos es limitada con excepcién de algunas dreas concretas, como =l
andlisis del valor ganado, |es modelos de madurez v la evaluacion de proyectos
Sin embargo, gran nimero de autores demuestran que el uso de indicodore
factor de éxito en la gestien de proyecios.

0s.
sun

1]

@ Guillermo Montero - Uso de Indicadoeres en la Geslfion de Proyecios

proyectos

Algunos datos preliminares

Se planifican > Ko $e planifica
todas los dreas o~ infermal o
de Direccién  21%

minimamente Planificaciéon de los proyectos
de Proyectos,
/ {

' gun el estudio realizad
directivas, el estade d

que mayaorifariamente lo
profesionales enc
e direccidn de

Pro

nro

$e menitorizan los
proyectos  18%
pernddicay,

sistemdaticaments,

Control de los proyectos

Esta misma investigacién muesira que la madurez en el control
de los proysectos es dfa o muy alta, superando a la
planifice Un 19% meniforiza los proyectos de forma

periodica y sistematica, mienfras gque un 46% lo haria casi
siempre.

@ Guillermo Montero - Uso de Indicadoeres en la Geslfion de Proyecios

en

do entre directores de proysctos y
e madurez
planificacién de los proyecios en sus erganizaciones rafleja
s ectos se planifican. En los
vestados, el 21% plonifican fodas las dreas
vectos y un 40% estara muy cerca.

Se monitoriza

10ednformal o
minimamente

relacion
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Dadoe el elevade porcentaje de profesionales que realizan este

seguimiento de los proyectos regular y sistemdaticamente, resulta - R I e R R
interesante ver cudntos usan indicadores. “www 'n‘ 'n”n' ’I"H‘ w

Este sstudio revela que &l 80% de los profesionales usan
indicadores en los proyectos. Atendiendo a la clasificacion antes
identificada sobre indicadores de proyectos e indicadores ds
gestion de proyectos, predomina el usoc de indicadores propios de
la gestion de proyectos 74%. No siendo mayoritario el uso de
indicadores propios de los proyectos.

. )
— e — e

Los indicadores mas usados son los relacionados con avance (o refraso) del proyecto, 99%.0 costes del proyecto. En
un segundo nivel de uso, estarian los indicadores vinculados a la medicion de la safisfaccién del cliente, 80% de los
encuestadoes, o ala gestiér de riesgos, 77%.

En el 20% de los proyectos no se
usan indicadorss

Sin embargo, sl uso del andliss del valar ganadeo de foerma regular apsnas alcanza sl 20%, sn algunos casos &l 33% v
nunca se usa en 44% de los ercuestades.

@ Guilermo Montero - Uso de Indicadores en lo Geslion de Proyectos b

MEDIBLES CONSENSUADOS
w2 "

@

».

PREDECIBLES
4

Sale iy
Los Indle

Disefio del cuadro de
indicadores
Estas deben ser las premisas para el

disefio del cuadro de indicadores
del provecto.

podat relacionar
o aspecios imperiantes
del proyecio

directament

RELEVANTES ACCION
& 06
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Hoja de ruta para participar en la investigacién

Validocion indicadores Definicion indicadores

de gesfidn de proyecios ) propios del proyecto ]
P Y Fa
./ S
Caracierizacion indicadores J 1 Registro de mediciones
E

de gesfion de proyecios del proyecio
a Documento de Trabajo 1:
E I Ponemos a su disposicion un documento de frabajo para generar los indicadores de sus proyectos.
v En un primer punto le vamos a proponer una serie de indicadores de gestion de proyectos,

consensuados por expertos, para que evalie |la idoneidad de aplicarlos en sus proyectos.
También se analizan aspectos vinculados a los indicadores tales como periodo de captura, frecuencia
de la medida, responsable de la medicién, stc.

Complementariamente debe idenfificar v proponernos indicadores relevantes propios del proyecto en
el gque vamos a usar estas métricos.

Esta informacién debe remitirnosla per comeo electrénico a gmonterc@us.es.

Documento de Trabajo 2:

Una vez recibido esta infermacién podemos se puede disefiar una hoja de calculo para registrar las
mediciones realizadas.

Por Ulfimo, en un periodo planificado nos enviard el conjunto de las mediciones obtenidas, asi como =l
feedback de la aplicacién de los indicadores.

@ Guilermo Montero - Uso de Indicadores en lo Geslion de Proyectos ¥

Validacién y caracterizacién de los indicadores relativos a la gestion de proyectos

En las siguientes pdaginas se muestran una lista de indicadores para la gestion de proyectos gue han sido
consensuados por un grupo de expertos.

Los indicaderes propuestos son caracterizados en una fabla para su revsién v adscuacién a los proysctos de la
organizacién.

) g Tipo de ld unidad de medida Areade Farmula matematica
Identificacion # nimero conocimiento en el relacioroda con las
‘ng{-:oge\ Nomibre del % porcentaje Dl‘,-'BQK ‘:‘”CU‘C’C‘C‘ al mediciones en las gue
indicador \nd\c-]dar $ unidad mor .efcmo \ndlr‘cdor se bng
ALCO1-213 Plazos de el parcenige de Alcance & # Plozes de enfrega Pu!ul Ma!l
entrega plazes de entreos cumplicics / # H
cumplidos £unplides durante el __ Plazos de enfrega
/" proyecto sobre el total. del proyecio L 7
ALC02-235 Hitos fallidos / Mide el porceniaje de hitos % Alconce /  Posifiva # Hilos fallidos # Mes Aensual
Ve fallides o fienpo sobme =l ’ Hitos totales ™ 100
/ total de hitos. ( |
Tendencia de los Peri i1
Deftficio et -l h e i renodg ?” el gue Frecuer_\c‘.la de
Pt o registros del indicador se miden los obfencion de los
indicader en férminos e e cartideran L
empresaridlas q S resultados del datespara el
resultados positivas Indicador Indicader

Se suministra un documento de trabgje para la validacién y caracterizacion de estos indicadores de
gesfién. En este documento se detallan los instrucciones para su cumplimentacion.
Para cudguier duda, envie un corrso electénico a gmontero@us.es.

@ Guilermo Montero - Uso de Indicadores en lo Geslion de Proyectos 8
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Ver documento de frabajo |

ALC-01-213

ALC-02-235

TIE-D2-230

TIE-03-225

COs-20-246

C0O5-21-244

CO§-22-245

Cos-23-247

Plozos de
entrega
cumplidos

Hitos fallidos

Retraso del
proyscto

Tareas
atrasadas

Presupuesto
hasta la
conclusion

(BACH

Variocién de
coste (CV)

Variacidn del
crenogroma
vl
Variacion a lo
conclusion
IVACH

Mide el porcentoje de
plazos de entrega
cumplidos durante e
proyecio sobre el tofal.

Mide el porcenioje de hitos
fallidos a fiempo scbre el
total de hitos.

Mide &l refraso tofal del
proyecto mediante la
suma de los refrasos
regitrados en cada uno
de los estados de
implementacién del
proyecto.

Mide el porcentaje de

tareasretrasadas del

numerc fotal de tareas
actuales.

Mide el valor d= la
totalidad del frabajo
planificado, sumando

todos los presupuestos para
el trabajo a reclizar.

Mide la diferencic entre el
valor ganadoy el valor
planificado

Mide la diferencio entre el
valor ganadoy el valor
planificado

Mide la diferencia
esfimada encoste o lo
conclusién del proyecto.

Alcance Megafiva
% Alcance Posifiva
# Tiempo Negativa
% Tiempo Megativa
% Costes Deniro del
rango.
$ Costes Positiva
$ Costes Positiva
$ Costes Positiva

@ Guilermo Montero - Uso de Indicadores en lo Geslion de Proyectos

# Plozos de entrega
cumplides / #
Plozos de entrega
del proyecto

# Hites fallides / #
Hitos totales = 100

I # Retfraso en fase |

#Tareos
atrasasadas/ #
Tareas actuales ”
100

$ Presupuesto hasta
la conclusién

$ Valor gonado (EV)
-% Costereal [AC)

$ vaoler ganado (EV)
- $ Valor planificado
(]

$ Presupuesio hasta

fa conclusion (BAC)
- % Estimocion a la
conclusién (EAC)

Puntual

Eercicio
hasta la
fecha

Puntual

Puntucl

Puntuol

Puntual

Puntual

Mensual

Mensual

Mensual

Semanal

Mensuol

Mensual

Menzual

Mensual

Ver documento de frabajo |

CO5-24-227

COs-25-215

©O5-26-216

C08§-27-226

COS-28-248

[ndice de
desempefio
de coste (CPI)

Indice de
desempefio
del
cronograma
(sPI)

Indice Coste —
Cranograma
(el

Estimacién o
la conclusidn
(EAC)

Estimacion
hasta la
conclusién
[ETc)

Mide el valor numérceo que
describe el rendimiento
generalen térmminosde

coste del proyecto,
relacionande el valor
ganado con €l coste real.

Mide el valer del trabajo
reafizade por cado unidad
monetaria de frabaje
realizado. expresado como
elcociente del coste
presupuestado de los
trabajes realzados al coste
presupuestado del trabajo
programadeo.

Mide la probabilidod de
recuperacion para los
proyectos que legan farde
y/o por encima del
presupuesto.

Mide gl coste total

eiperado de una actividad
programada segln el EOT,

o de lo tofalidad del
proyecto, en casos dénde

el alcance deltrabajo
previamente definido esté
totalmente completado.

Mide sl coste previsto
parar terminar fodo el
trabajo restante del
proyecto.

Costas Mayor o
iguala uno
# Costes Denfro del
rango
# Costes Positiva
% Costes Negafiva
$ Costes Positiva

@ Guillermo Montero - Uso de Indicadores en lo Geslion de Proyectos

$ Valor ganado (EV)
.f $ Coste real [AC)

$ Valor gonado (EV)
/$ valor
planificadoe (PV)

#Indice de
rendimiento de
coste (CPI) * indics
‘de rendimiento de
coste (SPI)

$ Coste actualde
trabajo ejecutado
[AC) + [
Presupuestca la
finalizacicn (BAC] -
$ Vaolor ganado (EV)
$ Presupuestoa la
ejecucién (BAC) / #
indice de
rendimiento del
coste [CPI)
§ Estimacion a la
conclusion - § Coste
real

Puntual

Puntual

Puntual

Puntual

Puntual

Mensucl

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual
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Ver documento de frabajo |

CO5-29-224

CQO5-30-218

CAL-01-221

CAL-02-238

CAL-04-239

CAL-13-082

indice de
desempefio
del trabajo a
cempletar
(coste} (TCPI)

indice de
desempefo
del trabgjo por
completar
(cronograma)
(TSPl
Incidencias:
idenfificadas
enel proyecto

No
conformidade
s abiertas

Quejas
abiertas

Safisfaccion
delcliente

Mide la futura eficiencia de
costes necesario para
completar el objetive

“Estimacion a la
conclusion” [EAC| oel
“Presupuestoa la
conclusion” [BAC].

Mide cuénto debe frabajor
el equipo de proyecto con
elfiempo restante pora
finalizar el proyecto.

Mide el nimero de nuevas
incidencias que son
idenfificades y necesitan
resolverse una vez iniciado
el proyecto.

Mide el porcentaje de no
conformidodss abiertas
sobra el fotal en plaze.

Mide el porcentaje de
quejas abiertas sobre el
totalen plozo.

Mide la satisfaccion global
de los clientes del proyecto

Costes

Costes

Calidad

Calidad

Calidad

Calidad

Menoro
iguala uno

Pesitiva

Negafiva

Negafiva

Megafiva

Positiva

@ Guilermo Montero - Uso de Indicadores en lo Geslion de Proyectos

{§ Presupuesto
hasta la conclusion
(BAC) - § Valor
ganado (EV)) / (§
Presupuesto hasto
la conclusion [BACH
_§ Coste raal (AC))

($ Presupuesio total
- § Valer gonado
(EV]) / (§
Presupuesto total - §
valor planificade
{pvi)

# Incidencios del
proyecio
idenfificados

# NOmerode no
conformidades
cbiertos / # Ndmero
deno
conformidades

# Quejas abiertas /
# Quejas totales

# satsfaccion
global del proyecto

Puntual

Puntual

Semana

Trimestre

Trimesfre

Ejercicio
hasta la
fecha

Mensual

Mensucl

Semancl

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Ver documento de frabajo |

REC-05-214

REC-06-079

REC-07-013

REC-0&-072

EOM-p1-217

RIE-Q1-240

RIE-02-241

Usode los
recursos del
proyecto

Evaluacion del
desempefio

Productividad

safisfaccion
en el frobajo

Elaboracicn
puniual de
informes de
gesfion

Riesgos

Riesgos
posibles

Mide el porcentoje de los
recursos del proyecio que
actualmente estdn en uso.

Mide el desempefio de los
distintos miembros del
equipo ds proyecto

Mide el fiempe gque &5
efectivoen el proyecto o
partirde la relacién entre
la horas-hombre
producfivas y las horas-
hombre totales en el punio
del proyecto

Mide el clima laberal

Mide el porceniaje de
informes de gestion
producidos o fiempo sobre
eliotal ds informes de
gesfion pendientes.

Mide el nimero de riesgos
idenfificados.

Mide el porcentaje de
riesgos que todavia
pueden tener lugaren el
momento del proyecto.

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Comunica

ciones

Riesgos

Rissgos

Positiva

Positiva

Positiva

Pesitiva

Positiva

Positiva

Negafivo
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# Recursos
Humanos usados
(horas-hombre) /#
Recursos Humanos
totales (horas-
‘hombrej = 100

Promedio | #
Valoracién
aspectos
evaluables )

# horas-hombre
producfivas
cjecutadas / #
horas-hombre
ejecutodas

Promedio | #
Satisfaccion por
trabajador)

# Informes de
gesfien producidos
en tiempo / #
Informes de gestion
pendientes

# Numerode
riesgos

# Mimero de
fissgos posibles / #
MUumero de riesgos

total

Puntual

Mes

Ejercicio
hosta la
fechao

Puntual

Puntual

Puntual

Semanal

Anual

Mensual

Trimestral

Mensual

Trimestral

Mensual
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Definicién de los indicadores propios del proyecto

Siguiendo el esquema anterior, se deben identificar y caracterizar los indicaderes propios del fipe de proyecto en &l
que se va a aplicar esta metodologla

) g Tipo de ld unidad de medida Areade Farmula matematica
Identificacion # nimero conocimiento en el relacicrioda con las
Grnica del Nombre del % porcentaje PIMBOK virculada al mediciones en las que
Ipcegor inclicador 3 unidad monetaria indicador se basa
ALCO1-213 Plazos de Migé el porcenigie de Alcance # Plazos de entrega
enfrega de enfrega ‘/ cumplicics / #
cumplidos /éurrpﬁdou durante & / Plazos deenhegc
S proyecio sobre el total. P delproyecio
ALC-02-235 Hitos ld\Tdos/ Mide el porceniaje de hifos % Alconce,”  Positiva # Hilos fallidos” & Mes e nsual
7 fallidos o ierpe sobre &l 4 Hitos fmga(' 100
/ total de hitos. | [
WO Tendencia de los Periodo en &l que Frecusncia de
Definicion conareta el : 3 g &
Pl o registros del indicador se miden los obfencion de los
indicader en férminos e e cartideran = o ~
empresaridlas Bl i resultadaos del datespara el
resulfados positivas Incllcador Indicader

Se suministra un documento de frabagjo para la idenfificacién v caracterizacién de estos indicadores
de gestion. En este documento se detallan las instrucciones para su cumplim entacion.
Para cudlguier duda, envie un corrso electénico a gmontero@us.es.

@ Guilermo Montero - Uso de Indicadores en la Gestion de Proyectos

Registro de valores

El proceso de implantacién y validacion del uso de indicadores contfinua mediante el registro en una
hoja ds cdalculo.

A pariir de los indicadores enviados, se elaborard una hoja de cdlculo para el registro de los datos.

i

En el periodo que se acuerde, estos datos deben ser remitidos para completar la investigacién a
gmontero@us.ss.

@ Guilermo Montero - Uso de Indicadores en la Gestion de Proyectos 14
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P

iMuchas gracias
por su
participacion!

Guillermo Montero
@gmonterofv

@ Guillermo Montero - Uso de Indicadoeres en la Geslfion de Proyecios 15
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Anexo 17. Registro de las mediciones de los indicadores del proyecto piloto

Trimestres 1
Meses 1 2 3
Semanas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Plazos cumplidos 4 6 8
Plazos tedricos 4 3 3
Plazos tedricos acumulados 4 7 10
ALC-01 Plazos de entrega cumplidos 100% 86% 80%
Hitos fallidos o o 2
Hitos totales 5 4 3
ALC-02 Hitos fallidos 0% 0% 67%
N.° entregables 4 4 3
Acumulado 4 8 1
ALC-03 Entregables producidos 17% 33% 46%
TIE-02 Retraso del proyecto 0,25 0,5 0,75
Tareas atrasadas o o o 1 1 o 1 1 o 2 2 2
Tareas actuales 4 4 5 5 5 5 3 3 3 4 5 5
TIE-03 Tareas atrasadas 0% 0% 0% 20% 20% 0% | 33% 33% 0% 50% | 40% 40%
Presupuesto mensual 6.600 4.750 5.650
Valor planificado 6.600 11.350 17.000
Coste mensual 5.000 4.800 5.700
Coste real 5.000 9.800 15.500
% ejecucion 19% 36% 56%
Valor ganado 5.101 9.666 15.036
COS-20 Presupuesto hasta la conclusion 26.850 26.850 26.850
COS-21 Variacion de coste 101 -134 -464
COS-22 Variacion del cronograma -1.498 -1.684 -1.964
COS-23 Variacién a la conclusion 534 -372 -829
COS-24 indice de desempeifio de coste 1,02 0,99 0,97
COS-25 indice de desempefio del cronograma 0,77 0,85 0,88
COS-26 Indice Coste — Cronograma 0,79 0,84 0,86
COS-27 Estimacion a la conclusién 26.316 27.222 27.679
COS-28 Estimacion hasta la conclusion 21.316 17.422 12.179
COS-29 il;?;;el:e(tl:rd(isoesr;geﬁo del trabajo a 1,00 101 1,04
o5 g0 | i de desempetis o pr
COS-31 Ingresos o o 6.712
CAL-o1 Incidencias identificadas en el ° ° ° 1 1 1 B B 5 5 5 5
proyecto
No conformidades abiertas 1
No conformidades totales 2
CAL-02 No conformidades abiertas 50%
Quejas abiertas o
Quejas totales o
CAL-04 Quejas abiertas -
CAL-13 Satisfaccion del cliente
Horas-hombre ejecutadas 80 80 80
Horas-hombre totales 320 320 320
REC-05 Uso de los recursos del proyecto 25% 25% 25%
REC-06 Evaluacion del desempeno
Horas-hombre productivas 70 60 60
REC-07 Productividad 87% 75% 75%
REC-08 Satisfaccion en el trabajo
I_nfolmes de gestion producidos en 1 B B
tiempo
Informes de gestion pendientes 1 1 1
COM-o1 g:l)ig;acién puntual de informes de 100% 100% 100%
RIE-01 Riesgos 34
Numero de riesgos posibles 45 45 34
Numero de riesgos totales 45 45 45
RIE-02 Riesgos posibles 100% 100% 76%
PRO-01 Sectores analizados o o 3 4 4 5 5 5 5 5 5 5
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Trimestres 1
Meses 3
Semanas 5 6 7 9 10 11 12
PRO-02 Entrevistas 12 16 20 24 24 24 24 24
PRO-03 Paneles 1 2 2 2
PRO-04 Oportunidades de negocio 7 9 12 15 15 20 23 26
PRO-05 Objetivos identificados

PRO-06 Iniciativas

PRO-07 Actuaciones propuestas
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Trimestres 2
Meses 4 5 6
Semanas 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Plazos cumplidos 13 19 19
Plazos tebricos 5 7
Plazos teoricos acumulados 15 22 22
ALC-01 Plazos de entrega cumplidos 87% 86% 86%
Hitos fallidos 1 3 o
Hitos totales 6 6 2
ALC-02 Hitos fallidos 17% 50% 0%
N.© entregables 6 5 2
Acumulado 17 22 24
ALC-03 Entregables producidos 71% 92% 100%
TIE-02 Retraso del proyecto 1 0,75 o
Tareas atrasadas 2 2 2 3 3 2 2 2 2 1 1 o
Tareas actuales 4 4 6 6 2 2 5 5 5 5 5 5
TIE-03 Tareas atrasadas 50% 50% 33% 50% 150% 100% 40% 40% 40% 20% 20% 0%
Presupuesto mensual 6.700 2.100 1'%50
Valor planificado 23.700 25.800 26'€850
Coste mensual 6.500 2.350 1'2€00
Coste real 22.000 24.350 25'550
% ejecucion 72% 85% 100%
Valor ganado 19.332 22.822 26'€850
COS-20 Presupqgsto hasta la 26.850 26.850 26.850
conclusién €
o 1.300
COS-21 Variacion de coste -2.668 -1.527 €
COS-22 Variacién del cronograma -4.368 -2.977 o€
COS-23 Variacion a la conclusion -3.706 -1.797 1A3€00
Indice de desempeiio de
COS-24 coste 0,88 0,94 1,05
COS-25 Indice de desempefio del 0,82 0,88 1,00
cronograma
COS-26 indice Coste — Cronograma 0,72 0,83 1,05
COS-27 Estimacion a la conclusion 30.556 28.647 25‘550
Estimacion hasta la
COS-28 conclusion 8.555 4-297 0€
Indice de desempefio del
€0S-29 trabajo a completar (coste) 155 1,61 0,00
Indice de desemperio del
COS-30 trabajo por completar 2,39 3,84 -1
(cronograma)
COS-31 Ingresos o o o€
CAL-01 Incidencias identificadas en 5 5 5 R 5 R R 5 5 5 5 R
el proyecto
No conformidades abiertas o
No conformidades totales 2
CAL-02 No conformidades abiertas 0,00%
Quejas abiertas o
Quejas totales o
CAL-04 Quejas abiertas -
CAL-13 Satisfaccion del cliente 8,7
Horas-hombre ejecutadas 80 80 80
Horas-hombre totales 320 320 320
3 Uso de los recursos del o o o
REC-05 proyecto 25% 25% 25%
REC-06 Evaluacion del desempefio 4,3
Horas-hombre productivas 60 80 60
REC-07 Productividad 75% 100% 75%
REC-08 Satisfaccion en el trabajo 7,93
Informes de gestion
N y 1 1 1
producidos en tiempo
Informes de gestion
. 1 1 1
pendientes
COM-o01 Elaboracién puntual de 100% 100% 100%
informes de gestién
RIE-01 Riesgos o
Numero de riesgos posibles 30 25 20
Numero de riesgos totales 45 45 45
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Trimestres

Meses 4 5 6
Semanas 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
RIE-02 Riesgos posibles 67% 56% 44%
PRO-01 Sectores analizados 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
PRO-02 Entrevistas 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
PRO-03 Paneles 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
PRO-04 Oportunidades de negocio 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
PRO-05 Objetivos identificados 9 12 16 16 16
PRO-06 Iniciativas 14 20 26 30 30
PRO-07 Actuaciones propuestas 28 40 52 60 60




