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Resumen

Muchas de las PYMES industriales estdn cambiando sus estrategias que estaban antes muy
orientadas a productos, a estrategias totalmente orientadas a proyectos. Sin embargo, las
metodologias y guias de gestién de proyectos son cada vez mas complejas, por lo que muchas de las
PYMES tienen problemas importantes para implementar las diferentes herramientas y técnicas de la
gestidn de proyectos que ponen a su disposicion las diferentes guias y metodologias. A esto, hay que
unir que los directores de proyecto de las PYMES normalmente compatibilizan su rol de director de
proyecto con otras tareas dentro de la empresa. Todo esto provoca que, a pesar de que se estén
aplicando los estandares en direccion de proyectos, siga habiendo una alta tasa de fracaso en muchos

de ellos.

La Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos (PMBoK) publicada por el Project
Management Institute (PMI, 2017) insiste en la importancia de adaptar la informacién que presenta a
las necesidades del entorno, la situacion, la organizacién o el proyecto. Sin embargo, existe una falta
de documentacién acerca de cédmo las herramientas y técnicas que ofrece esta guia se podrian
adaptar y ajustar al contexto de las PYMES industriales con el fin de facilitar su uso y aprovechar su

maximo potencial.

En este estudio se trabajara con un pequefio grupo de PYMES industriales para analizar el perfil
de sus directores de proyecto, las practicas de gestion que utilizan, el uso de estdndares y
metodologias en gestion de proyectos, asi como el de sus herramientas y técnicas. Todo ello, con el fin
de analizar su situacién actual respecto a la gestién de proyectos. Con el objetivo de dar respuesta a
las dos preguntas de investigacion que se formulan, se realizard un estudio de campo exploratorio con
54 directores de proyecto pertenecientes a 35 PYMES industriales de Espafia y Latinoamérica. Para
ello, se utilizaran entrevistas semiestructuradas acompanadas de un cuestionario previo. El estudio se
apoya en las herramientas y técnicas que ofrece la guia del PMBoK (PMI, 2017) y en la metodologia
Delphi para conseguir un listado de consenso de posibles ajustes y adaptaciones que se podrian hacer

a las herramientas y técnicas para adaptarlas al contexto de las PYMES industriales.

Este listado de ajustes serd implementado, en la medida de lo posible, en los 94 proyectos que
estan dirigiendo los directores de proyecto del estudio. Ademas, se realizard el célculo de un indicador
de ajuste que cuantificara estos ajustes y adaptaciones propuestos para cada uno de los proyectos. El
objetivo de ello es analizar una posible correlacién entre estos indicadores de ajuste y los registros de

los indicadores clave de rendimiento (KPIs) obtenidos por los directores de proyecto en etapas
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posteriores a la implementacion de los ajustes. Con ello, veriamos la influencia de la adaptacion de las

herramientas y técnicas en el rendimiento de la gestién de los proyectos estudiados.

De esta forma, se propone facilitar al director de proyecto de las PYMES industriales la tarea de
monitorizar y controlar los proyectos a partir de una serie de ajustes y adaptaciones sobre las

herramientas y técnicas que ofrecen los estandares de gestion de proyectos.

Palabras clave: PYMES, gestién de proyectos, estudio exploratorio, entrevistas
semiestructuradas, herramientas y técnicas, guias y metodologias de la gestién de proyectos,

indicadores clave de rendimiento, KPIs
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Abstract 3

Abstract

Many of the industrial SMEs are changing their strategies that were previously highly product-
oriented, to fully project-oriented strategies. However, project management methodologies and
guides are increasingly complex, so many SMEs have significant problems implementing the different
project management tools and techniques that are available in the different guides and
methodologies. To this, we must add that the project managers of the SMEs normally reconcile their
role as a project manager with other tasks within the company. All this means that, even though the

project management standards are being applied, there is still a high failure rate in many of them.

The Guide of the Project Management Body of Knowledge (PMBoK) published by the Project
Management Institute (PMI, 2017) makes a point about the importance of adapting their information
to the needs of the environment, the situation, the organization, or the project. However, there is a
lack of documentation on how the tools and techniques in this guide could be adapted and adjusted

to the context of the industrial SMEs to make easier their use and benefit from their full potential.

In this research, a small group of industrial SMEs will be studied to analyze the profile of their
project managers, the management practices that they apply, the use of standards and project
management methodologies, as well as their tools and techniques. All this, for the purpose to analyze
their current situation regarding project management. In order to answer the two research questions
that were formulated, an exploratory field study will be carried out with 54 project managers
belonging to 35 industrial SMEs from Spain and Latin America. For this, semi-structured interviews will
be used together with a previous questionnaire. The study relies on the tools and techniques offered
by the PMBoK guide (PMI, 2017) and on the Delphi methodology to achieve a consensus list of
possible adjustments that could be made to the tools and techniques to adapt them to the context of

the industrial SMEs.

This list of adjustments will be implemented, as far as possible, in the 94 projects that the
project managers in the study are managing. In addition, an adjustment indicator will be calculated
that will quantify these proposed adjustments and adaptations for each of the projects. The aim is to
analyze a possible correlation between these adjustment indicators and the registers of the key
performance indicators (KPls) measured by the project managers after implementing the adjustments.
With this, we would see the influence of the adaptation of the tools and techniques on the

performance of the management of the projects studied.
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In this way, it is proposed to make easier the job of monitoring and controlling projects to the
project manager of the industrial SMEs based on a series of adjustments on the tools and techniques

offered by project management standards.

Keywords: SMEs, project management, exploratory study semi-structured interviews, tools and

techniques, project management guides and methodologies, key performance indicators, KPIs.
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1. Introduccidén

1.1 Antecedentes y motivacion

La importancia que tienen las pequenas y medianas empresas industriales (PYMES) dentro del
orden socioecondmico de cualquier pais ha sido objeto de investigacién en la literatura especializada
de las ultimas décadas. Con el paso del tiempo, las PYMES industriales se han convertido en el
principal motor de desarrollo de los paises donde se ubican, tanto de las economias mas avanzadas,
como de las economias emergentes, contribuyendo al empleo y a una mejora de la productividad
(Bianchi et al, 2017). En muchos casos, y al igual que las grandes empresas, este tipo de
organizaciones realiza también sus principales actividades externas e internas mediante proyectos

con el fin de mejorar los resultados para sus clientes (Soderlund & Tell, 2011; Albassami et al., 2019).

Cada vez hay mas literatura relacionada con la gestion de proyectos en las PYMES, siendo
ademas en la actualidad una practica comun que gran parte del trabajo realizado en ellas se realice en
forma de proyectos. Turner et al. (2009) afirmaron que este tipo de empresas requieren apoyarse en la
gestién de proyectos con el fin de lograr el crecimiento y la satisfacciéon de los objetivos estratégicos.
Ademds, muchas de las PYMES industriales estdn cambiando sus estrategias que estaban antes muy
orientadas a productos, a estrategias totalmente orientadas a proyectos. Sin embargo, las
metodologias y guias de gestiéon de proyectos son cada vez méas complejas, lo que dificulta su
implementacion en este tipo de empresas, ya que nos son capaces de aprovechar la utilidad que
ofrece la aplicacién de los estandares en gestién de proyectos. Segun Ledwith (2004), las PYMES
tienen practicas de gestion de proyectos deficientes por la falta de apoyo para la implementacién de
una cultura sobre dicha gestién. Por lo general, no cuentan con sistemas para controlar y monitorizar
los proyectos y tienen roles y estructuras de gestién de proyectos mal definidos (Owens, 2007). Dai &
Wells (2004) explicaron que sigue habiendo una alta tasa de fracaso de los proyectos a pesar de que se
estén aplicando los estdndares en direccion de proyectos y haya cultura a favor de la direccién de

proyectos dentro de la propia PYME.

La gestion de proyectos se apoya en diferentes herramientas y técnicas para planificar,
controlar e implementar los proyectos. De hecho, generalmente se afirma que el uso de herramientas
y técnicas de gestion de proyectos (PMTTs') tiene un impacto positivo en el éxito de los proyectos
(Frinsdorf et al., 2014; Mir & Pinnington, 2014). De esta forma, tanto Miller & Turner (2007), como
Turner et al. (2009) llegaron a la conclusiéon de que las PYMES deberian utilizar en la mayoria de lo

posible las PMTTs con el fin de conseguir lograr sus objetivos. Sin embargo, se ha encontrado que

1 Project Management Tools and Techniques.
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muchas PYMES tienen problemas importantes para implementar las diferentes PMTTs que ponen a su
disposicién las diferentes guias y metodologias, principalmente porque no ayudan a obtener los

beneficios esperados (Davies & Hobday, 2005).

Turner et al. (2009) dedujeron a raiz de su investigacién que cuanto mds pequena es una
empresa es menos probable que se esté utilizando alguna guia o metodologia para llevar a cabo la
gestion de los proyectos. Tanto Sdrolias et al. (2005) como, Turner et al. (2012) concluyeron también
que las PYMES presentan mucha desconfianza a la hora de utilizar las PMTTs que ofrecen los
principales estdndares en gestion de proyectos, argumentando incluso que los proyectos llevados a
cabo en ellas no son dirigidos por profesionales especializados en el campo de la direccién de

proyectos.

La investigacién en esta materia ha demostrado que el uso de una metodologia de gestién de
proyectos contribuye al éxito de un proyecto (Joslin & Muller, 2014). A medida que evoluciona el
campo de la gestién de proyectos, los directores de proyecto deben hacer uso de las mejores practicas
para implementar y adaptar las metodologias de la gestion de proyectos. Tanto Ledwith et al. (2006),
como Murphy & Ledwith (2007) argumentaron que, aunque la gestién de proyectos se establece para
adaptarse a las grandes empresas con estructuras mas complejas, los métodos de gestién de
proyectos se deberian adaptar a las organizaciones mas pequefas. Todas las metodologias de gestion
de proyectos deben adaptarse al contexto del proyecto (Joslin & Miiller, 2016) y al contexto de la
organizacion (Thomas & Millaly, 2008). Ghobadian & Gallear (1997) y Pollack & Adler (2016) concluian
en su estudio que las PYMES requieren sistemas de planificacion mas sencillos y sistemas de
elaboracion de informes y control mas informales, en comparacién con las grandes empresas.
También, seguiin Andersen et al. (2009) y Turner et al. (2012), las PYMES necesitan formas de gestién de
proyectos mas sencillas que las que tradicionalmente utilizan las organizaciones mds grandes.
Asimismo, también hay publicaciones que concluyen que no todas las PMTTs son adecuados para la
gestién de proyectos en el contexto de las PYMES (Pereira et al., 2015) y necesitan ser ajustadas o
adaptadas por los gestores de proyectos de manera que sean mas faciles de utilizar (Besner & Hobbs,

2013), permitiendo a su vez una optimizacion en los procesos de gestion de proyectos.

Las PMTTs han sido objeto de numerosos estudios publicados en el campo de la gestién de
proyectos y muchos autores han analizado las diferentes PMTTs desde el punto de vista de las grandes
organizaciones. Desde el punto de vista de las PYMES, destacan los estudios publicados por Patanakul
et al. (2010), Rijo et al. (2012), Fernandes et al. (2013), Frinsdorf et al. (2014), o Hobbs & Besner (2016).
Todos estos estudios enfatizan el mensaje de que las PYMES deberian adaptarse de acuerdo al tamafo
de las organizaciones y al sector en el que operan con el fin de que los estdndares de gestién de

proyectos sean mas faciles de usar y de aplicar en ellas. Asi, parece ser necesario que este tipo de
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empresas adapten y ajusten las PMTTs para que puedan competir en entornos cada vez mas dificiles y

de mayor competencia.

Aunque la Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMBoK?) publicada por el
Project Management Institute (PMI, 2017) insiste en la importancia de adaptar la informacion que
presenta a las necesidades del entorno, la situacion, la organizacion o el proyecto, existe una falta de
documentacién en lo que se refiere al uso de las PMTTs por parte de las PYMES industriales y de como
estas herramientas y técnicas podrian adaptarse y ajustarse a partir de las que ofrecen las diferentes
metodologias y guias en gestion de proyectos con el fin de aprovechar su méximo potencial, pero

acomodadas al contexto de la propia PYME.

De esta forma, esta Tesis Doctoral profundiza en el uso que se esta haciendo de las PMTTs por
parte de los directores de proyecto en las PYMES industriales, analizando la situacién existente,
apoyandose ademas en un largo estudio empirico en 7 etapas del que formarén parte 54 directores de
proyecto pertenecientes a 35 PYMES industriales de varios paises de los sectores de la industria
manufacturera, de la industria de la salud y de la industria de las telecomunicaciones. En el estudio
han participado hombres y mujeres, por lo que cuando nos referimos al termino “director de
proyecto”, aludimos a ambos géneros. La investigacién se lleva a cabo mediante la realizaciéon de un
cuestionario previo con respuestas cerradas que servird de preparacién del guion de un estudio
exploratorio que se realizard a través de entrevistas semiestructuradas con los directores de proyecto

que han colaborado en esta investigacion.

Se encuentran hallazgos interesantes en cuanto a la formacién y a la dedicaciéon que los
directores de proyecto de las PYMES tienen respecto a las tareas propias de la gestién de los
proyectos, en cuanto a las practicas de gestién de proyectos que se estdn utilizando, en cuanto al
conocimiento y al uso de los estdndares y metodologias de la gestion de proyectos que actualmente
se estd llevando a cabo en este tipo de PYMES, en cuanto al conocimiento y a la aplicacion de las
PMTTs que ofrecen dichos estandares y, en cuanto al uso habitual de indicadores clave de
rendimiento (KPIs®) para monitorizar la gestién de los proyectos que los directores llevan a cabo en

este tipo de empresas.

Ademads, este estudio se apoya en las PMTTs que ofrece la guia del PMBoK (PMI, 2017) y en la
metodologia Delphi para conseguir un listado de consenso de posibles ajustes y adaptaciones que se
podrian hacer a las PMTTs que se presentan en dicha guia con el objeto de adaptarlas al contexto de
las PYMES industriales. Asimismo, se realiza el calculo de un indicador de ajuste que cuantifica los
ajustes y adaptaciones propuestos para cada uno de los proyectos. Se invita, ademas, a todos los

participantes del estudio a incluir dichos ajustes en los proyectos que se estan llevando a cabo en su

2 Project Management Body of Knowledge, PMBoK
3 Key Performance Indicators
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PYME mientras se estd realizando este estudio. El objeto de todo ello es poder analizar la existencia de
una posible correlacion entre los indicadores de ajuste que cuantifican las adaptaciones y ajustes
propuestos sobre las PMTTs y los registros de los KPIs obtenidos por los directores de proyecto en
etapas posteriores a la implementacion de los ajustes, con el objetivo final de ver la influencia de la
adaptacion de las PMTTs al contexto de las PYMES en el rendimiento de la gestion de los proyectos

estudiados.

1.2 Objeto y alcance de la investigacion

Dado que las metodologias y guias de gestién de proyectos contienen las mejores practicas
especificas, parece particularmente razonable investigarlas y adaptar sus PMTTs para que sean faciles
de aplicar en las PYMES. Por lo tanto, se va a presentar una investigacién con el objeto fundamental de
estudiar si el posible ajuste y adaptacion de las PMTTs a partir de un estdndar de gestién de proyectos
tiene algun efecto sobre el desemperio de la gestion de proyectos que se lleva a cabo en las PYMES

industriales.

Con el fin de complementar el estudio y tomando como base este objeto de investigacion se

propone el siguiente alcance:

e Analizar el estado del arte en el uso de los estdndares, metodologias y guias en
direccién de proyectos por parte de las PYMES industriales, asi como la aplicacién de
las PMTTS que ofrecen, de forma que nos permita tener un punto de partida para la

investigacion.

e Estudiar las précticas en gestion de proyectos que se estan llevando a cabo por parte

de las PYMES industriales.

e Observar el conocimiento y la utilizacion de metodologias y estdndares de direccién

de proyectos que se estdn aplicando en las PYMES industriales.

e Analizar la formacion en gestién de proyectos, las tomas de decisién en cuanto a
realizar una posible mejora de la gestion de proyectos y la dedicacién a las tareas
propias de la gestidon de proyecto de los directores de proyecto que trabajan en las

PYMES industriales.

e Estudiar la utilizacién y el uso que se estd haciendo en las PYMES industriales de las
diferentes PMTTs que ofrecen las diferentes guias y estandares, poniendo foco en las

que presenta el PMBoK (PMI, 2017).
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e Examinar los distintos indicadores de la gestidon de proyectos (KPIs) que utilizan los
directores de proyecto de las PYMES industriales para monitorizar y controlar el

rendimiento de sus proyectos.

e Obtener un listado de consenso con posibles ajustes y adaptaciones a realizar sobre las

PMTTs del PMBoK para adaptarlas al contexto de las PYMES industriales.

e Definir un indicador de ajuste que permita cuantificar los ajustes y adaptaciones

realizadas en cada proyecto de acuerdo a los ajustes de las PMTTs implementados.

e Calcular las posibles correlaciones entre los diferentes indicadores de ajuste calculados

para cada proyecto y las medidas de un conjunto de KPIs de la gestién de proyectos.

1.3 Preguntas de investigacion

Con el fin de centrar la investigacién se han definido las siguientes preguntas de investigacion
(RQs?) cuyo ambito no ha sido suficientemente investigado hasta la fecha y que nos servirdn como
guia durante todo el proceso de investigacidon y a las que daremos respuesta dentro del alcance
definido en la tesis a través de las diferentes recopilaciones de datos que se vayan obteniendo y

analizando.

RQ1: El Project Management Institute persiste en la importancia de adaptar la informacién que
presenta el PMBoK (PMI, 2017) a las necesidades del entorno, la situacion, la organizaciéon o el
proyecto. Realmente, los directores de proyecto de las PYMES industriales y, de las PYMES en general,
encuentran serias dificultades para utilizar y adaptar las PMTTs que propone esta guia. De esta forma,
ies posible obtener un listado de adaptaciones y ajustes sobre las PMTTs que ofrece el PMBoK para

facilitar y simplificar su uso por parte de los directores de proyecto de las PYMES?

RQ2: Los indicadores de ajuste que cuantifican los ajustes y adaptaciones que se realizan sobre
las PMTTs en cada uno de los proyectos, ;podrian correlacionar con los registros de los diferentes KPIs
utilizados para medir el desempeno de la gestién de los proyectos, una vez que dichos ajustes han
sido implementados en dichos proyectos? De esta forma, podriamos ver si los ajustes propuestos
sobre las PMTTs podrian tener efecto sobre la gestién de proyectos una vez que han sido

implementados.

4 Research Questions.
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1.4 Estructura del documento

El documento se ha estructurado en ocho apartados diferentes, incluido el presente capitulo

introductorio:

1. Introduccién.

2. Revision bibliografica.

3. Metodologia de investigacién.

4. Presentacién y andlisis de los resultados del estudio de campo exploratorio.
5. Andlisis de los Indicadores de Ajuste y de sus correlaciones con los KPIs.

6. Conclusiones.

7. Bibliografia.

8. Anexos.

En el segundo capitulo, se realiza un recorrido bibliografico para analizar el estado del arte de
las investigaciones relacionadas y tratadas en esta Tesis Doctoral. Se comienza presentando lo mas
relevante de la literatura previa en disciplinas relacionadas para, posteriormente, revistar la literatura
directamente vinculada con las preguntas de investigacion planteadas. Asi, en un primer lugar se
muestra una vision general de las PYMES industriales analizando su situacién actual para
posteriormente, pasar a realizar un analisis de la gestiéon de proyectos como disciplina principal de
esta investigacién. Haremos un recorrido por sus guias y metodologias mas utilizadas, asi como una
descripcién de sus PMTTs. Estudiaremos mds a fondo la guia del PMBoK publicada por el Project
Management Institute (PMI, 2017), ya que tendrd un papel fundamental en la metodologia de
investigacion llevada a cabo en este trabajo, enfocdndonos principalmente en sus PMTTs. En la
segunda parte del capitulo nos centraremos en los estudios mas relevantes en relacién al uso de las
PMTTs en las PYMES industriales y en como estan aplicando este tipo de empresas los diferentes
estandares, guias y metodologias en direccion de proyectos, asi como los diferentes factores de éxito
de la gestidon de proyectos que garantizan la culminacion exitosa de los proyectos en este tipo de

empresas.

En el tercer capitulo, se describe la metodologia utilizada para la recopilacién de los datos que
se usaradn para dar respuesta a las preguntas de investigacion planteadas. Se describe con detalle el
estudio de campo exploratorio realizado en 7 etapas diferentes. En las dos primeras etapas se describe
la realizacién del estudio prospectivo y el estudio previo. En la tercera etapa se explica el desarrollo del
cuestionario previo con respuestas cerradas que servird para la preparacién del guion de las
entrevistas semiestructuradas que pasardn a describirse en la cuarta etapa. Las entrevistas continldan

con una valoracién grupal anénima realizada a través de la metodologia Delphi y que se explica con
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detalle en la quinta etapa, cuyo objetivo es llegar a una lista de consenso con los ajustes y
adaptaciones que podrian hacerse a las PMTTs que ofrece el PMBoK (PMI, 2017) para adaptarse al
contexto de las PYMES, y que servird para dar respuesta a la primera pregunta de investigacion. En la
sexta etapa se explica el calculo del indicador de ajuste que cuantificara los ajustes realizados a las
PMTTs en cada proyecto y que servird para dar respuesta a la segunda pregunta de investigacién a
través del cdlculo de las correlaciones entre dichos indicadores de ajuste y los registros de las

mediciones de los KPIs que se describirdn en la séptima y Ultima etapa.

En el cuarto capitulo, se presentan y analizan los datos de los resultados obtenidos en el
estudio de campo exploratorio descrito en el capitulo anterior. En la primera seccidn, se presentan y
analizan los datos cuantitativos obtenidos a través del cuestionario previo. Posteriormente, en la
segunda seccidn, se hace lo propio con los resultados de los datos cualitativos obtenidos, a partir de

los cuales se podrd dar respuesta a la primera pregunta de investigacion.

En el quinto capitulo, se presentan los indicadores de ajuste calculados para cada proyecto,
para cada grupo de procesos y para cada grupo de PMTTs, de acuerdo a los grupos definidos por el
PMBoK (PMI, 2017). En la segunda parte de este capitulo, para poder dar respuesta a la segunda
pregunta de investigacion, se presentan las correlaciones que se han encontrado entre los diferentes
indicadores de ajuste calculados y las mediciones de los KPIs que han registrado los directores de
proyecto que han colaborado en el estudio, una vez que han podido aplicar los ajustes y adaptaciones

que se habian propuesto anteriormente.

En el sexto capitulo, se exponen las conclusiones generales de la investigacion comparando los
resultados obtenidos en esta investigaciéon con los obtenidos por otros investigadores en estudios
previos relacionados. Se dara también respuesta a las preguntas de investigaciéon planteadas al inicio,
se mostraran las principales aportaciones de la investigacion, se hard una revisién de los principales
aspectos tratados en los capitulos anteriores, se analizaran las posibles limitaciones y se expondran las

potenciales lineas futuras de investigacion.

En el siguiente capitulo, se presenta la Bibliografia mas relevante utilizada en esta investigacion

y, por ultimo, se incluyen los Anexos que complementan esta memoria.

1.5 Conclusiones

En este capitulo, se vieron antecedentes sobre el valor de las PYMES para el sector empresarial
y su importancia en el impulso de la economia. También se puso de manifiesto la importancia del uso
de estadndares de la gestidn de proyectos en este tipo de empresas, especialmente del uso y aplicacién

de las PMTTs que ofrecen dichos estandares.
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Se han establecido las bases para el resto de la memoria, se han formulado las preguntas de
investigacion y se han presentado los objetivos principales. También, se ha justificado la necesidad de
la investigacidn realizada, se ha descrito brevemente la metodologia, donde se han utilizado técnicas
de investigacion que han sido utilizadas y probadas por multitud de investigadores. Finalmente, se ha

descrito la estructura general de esta memoria de investigacion.

Con esta investigacion se propone facilitar al director de proyecto de las PYMES industriales la
tarea de monitorizar y controlar los proyectos a partir de una serie de ajustes y adaptaciones sobre las

PMTTs que ofrecen los estandares de gestién de proyectos.

En el siguiente capitulo se presenta la revision bibliografica.
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2. Revision Bibliografica

2.1 Introduccién

Tranfield et al. (2003) definieron la revisidén bibliografica como un proceso replicable, cientifico
y transparente que tiene como objetivo minimizar el sesgo mediante busquedas bibliogréficas
exhaustivas de estudios publicados y proporcionando registros por parte del revisor sobre las
decisiones, procedimientos y conclusiones encontradas. Petticrew & Roberts (2006) sefalaron que las
revisiones bibliograficas se adhieren estrechamente a un conjunto de métodos cientificos que
apuntan explicitamente a limitar sesgos, principalmente al intentar identificar, evaluar y sintetizar

todos los estudios relevantes con el fin de responder a una o varias preguntas en particular.

El objetivo de este capitulo es realizar un recorrido bibliografico para analizar el estado del arte
de las investigaciones llevadas a cabo y tratadas en esta Tesis Doctoral, antes de profundizar en la
metodologia aplicada. Se va a realizar una introduccién a la metodologia para realizar revisiones

rigurosas de la evidencia empirica actual sobre el uso de las PMTTs en las PYMES.

En un primer lugar mostraremos una vision general de las PYMES industriales analizando su
situacién actual para posteriormente pasar a realizar un andlisis de la gestién de proyectos como
disciplina principal de esta investigacién. Haremos un recorrido por sus guias y metodologias mas
utilizadas, asi como una descripcién de sus herramientas y técnicas. Estudiaremos mds a fondo la guia
del PMBoK publicada por el Project Management Institute (PMI, 2017), ya que tendrd un papel
fundamental en la metodologia de investigacién llevada a cabo en este trabajo, enfocandonos

principalmente en sus herramientas y técnicas.

En la segunda parte del capitulo nos centraremos en el uso de las PMTTs en las PYMES
industriales y en como estan aplicando este tipo de empresas los diferentes estandares, guias y

metodologias en direccidon de proyectos.

2.2 Visién general de las pequefias y medianas empresas industriales
2.2.1 Definicién de las PYMES

Las PYMES tienen un papel muy importante en términos de participacién econémica tanto en
las economias desarrolladas como en las economias emergentes. Son empresas que presentan ciertas
ventajas ya que trabajan con poco capital, con un bajo coste de gestién y una produccion barata, pero

con una mano de obra de mds intensidad, si las comparamos con las grandes empresas (Prasanna et
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al., 2019). A pesar de estas lineas comunes que parecen ser claras, segun Ueki et al. (2005), no hay un
consenso universal en la definicion de las PYMES debido a la gran diversidad que tienen y a que los
parametros que podrian componer la definicion han ido variando a lo largo del tiempo. Ademas, hay
variaciones y opiniones diferentes para los distintos paises y organismos y hasta la fecha todavia existe

confusidn en cuanto a qué constituye realmente una PYME.

Para Aquil (2013), las PYMES son empresas que presentan un papel decisivo y fundamental en
la economia, pero tienen limitaciones respecto al nimero de trabajadores e ingresos econémicos. En
la misma linea, McAdam et al. (2004) y Huin (2004) concluyen que las PYMES presentan pocos niveles
jerdrquicos y no tienen una estructura organizativa rigida y clara porque las mismas personas son
encargadas de ejecutar varias funciones, a diferencia de las grandes organizaciones, que tienen
especialistas para realizar las distintas actividades (Malhotra & Temponi, 2010). Por otro lado, Forsman
(2008), relaciona la definicién de PYME con bajos ingresos, insuficiencia de recursos, empleados
polivalentes y dependencia de una pequeia cuota de mercado. Igualmente, Pedersen et al. (2012)

definen las PYMES incluyendo el nimero de empleados, los ingresos, la cuota de mercado y el riesgo.

Las PYMES tienen un capital intelectual menor que el que normalmente tienen las grandes
empresas (Hsu & Fang, 2009) y son mas vulnerables a la exposicidon y los efectos de riesgos que las
grandes empresas multinacionales que pueden confiar en mayores recursos en términos de
conocimiento y capital (Toulova et al.,, 2016). Los rdpidos avances tecnoldgicos y el acortamiento del
ciclo de vida de los productos obligan a las PYMES a ser mas competitivas e innovadoras (Mannan et
al., 2016). Sin embargo, presentan muchas dificultades para gestionar la innovacién de forma

sistémica (Marcelino-Sadaba et al., 2016).

El estudio empirico llevado a cabo en esta Tesis Doctoral se va a focalizar en PYMES que
desarrollan su actividad en Espaiia y América Latina. De esta forma, podemos acotar la busqueda de la

definicién de PYME a la Unidn Europea y los paises latinoamericanos.

La Unién Europea publicé la primera definicion de PYME en 1996, Unicamente relacionada con
el nimero de empleados. Posteriormente, el 6 de mayo de 2003, la Comisién adoptd la
Recomendacién 2003/361 / CE relativa a la definicion de PYME que sustituyé a la Recomendacion
96/280 / CE y que es la Ultima definicién hasta la fecha. La revision de la definicién ha sido elaborada
en consenso con las propias PYMES y ha tenido en cuenta la evolucién econédmica desde 1996 en lo
referente a los aumentos de inflacion y de la productividad. Asi, segun la Ultima recomendacion, la
PYME estd constituida por las empresas que ocupan a menos de 250 personas y cuyo volumen de
negocios anual no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general anual no excede de 43
millones de euros. En Espafia se publica la Circular 4/2013 para alinear la definicién de PYME con el

concepto contenido en la Recomendacién 2003/361/CE de la Comisién de 6 de mayo de 2003.
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Al contrario que en la Unién Europea, en Latinoamérica no existe un acuerdo comun sobe la
definicién de PYME. Existen incluso definiciones distintas entre instituciones dentro de un mismo pais.
Segun Cardozo et al. (2012) el 90% de los paises considera el criterio de nimero de trabajadores en la
definicion de PYME, un 60% considera las ventas, un 35% considera los activos que poseen las
empresas, el 10% considera los criterios de ventas brutas anuales/ingresos brutos anuales y el 5%

considera el patrimonio neto.

2.2.2 Importancia de las PYMES

Las PYMES son una parte muy importante de las economias de todo el mundo y juegan un
papel crucial en el desarrollo de los distintos paises (Burgstaller & Wagner 2015). A nivel mundial, se
considera que las PYMES son la base del crecimiento econdmico y, como resultado, se encuentran en
un entorno competitivo, ya que necesitan competir directamente con entidades mds grandes en los
mismos mercados (Dasari et al., 2015). Segun OECD (2019), las PYMES representan el 99% de todas las
empresas de los paises miembros de la OCDE®, son clave para lograr un crecimiento econémico
sostenible e inclusivo, generan alrededor del 60% del empleo y suman entre el 50% y el 60% del valor

agregado.

En la Unién Europea, las PYMES contratan dos tercios de todo el empleo y generan tres quintos
del valor econémico afnadido (European Commision, 2016). En Espafa, segun DIRCE (2021), a 1 de
enero del aio 2020 habia 3.404.428 empresas, de las cuales 3.399.602 (99,9%) eran PYMES. Por tanto,
la practica totalidad del tejido empresarial espafol estd constituido por PYMES. Atendiendo a la
distribucién sectorial, el 99,5% de las empresas del sector industrial son PYMES (DIRCE, 2021). En
términos demograficos en Espana hay 1 gran empresa y 717 PYMES por cada 10.000 habitantes
(Estadisticas Territoriales, 2021) y en términos de generacién de empleo en Espaia las PYMES generan
el 64,36% del empleo total. Dentro del sector industrial generan el 65,02% del empleo (Cifras Pyme,

2021).

América Latina incluye 20 paises soberanos y siete territorios dependientes repartidos por
América del Norte, Sur y Central, asi como el Caribe, por lo que sus territorios son un excelente
contexto para incluir heterogeneidad a las investigaciones. Las PYMES también son actores clave para
incrementar el crecimiento potencial en todos estos territorios y constituyen un componente
fundamental del entramado productivo, representando alrededor de 99% del total de las empresas y
dando empleo a cerca de 67% del total de los trabajadores (Veiga, 2021). Las PYMES latinoamericanas
tienen también un efecto mayor sobre el empleo que las grandes empresas, ya que son mas intensivas

en mano de obra (OECD, 2019). Este tipo de empresas genera empleo local y mds interacciones

5 Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos.
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economicas entre otras PYMES, obteniéndose asi un beneficio mutuo que va aumentando afo tras

ano (Cravo et al., 2015; Gamidullaeva et al., 2020).

Con todas estas cifras queda patente la importancia que tienen las PYMES en términos
econdémicos y de generacién de empleo. En la literatura hay un gran nimero de estudios que han
destacado el papel fundamental de las PYMES asociando principalmente su papel socioeconémico en
la estimulacion del propio crecimiento econémico. Abdullah & Beal (2003) los resume en que las
PYMES requieren mucha mano de obra, lo que facilita la generacién de empleo y proporcionan un
complemento indispensable a las grandes empresas como proveedores y distribuidores dotando de

una mayor flexibilidad a la estructura de la economia.

2.3 La gestién de proyectos
2.3.1 Definicién de la gestion de proyectos

De acuerdo con la guia del PMBoK, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado tnico (PMI, 2013). La definicion oficial de gestién de
proyectos proporcionada por el PMI se establece de la siguiente forma: La direccién de proyectos es la
aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
cumplir con los requerimientos del proyecto (PMI, 2017). Segun IPMA (2015), la gestién de proyectos
es la planificacién, organizacion, seguimiento y control de todos los aspectos del proyecto, con la
motivacion de todos incluidos para lograr los objetivos del proyecto de manera segura, dentro del

cronograma, presupuesto y criterios de desempeno acordados.

Kerzner (1982) ya habia definido anteriormente la gestién de proyectos como la planificacién,
organizacion, direccion y control de los recursos de la empresa para un objetivo relativamente a corto
plazo que se ha establecido para completar las metas y objetivos especificos. Muchos profesionales e
investigadores que han profundizado en el estudio de la gestién de proyectos (White & Fortune, 2002;
Rozenes et al., 2004; Turner, 2004; Dvir & Shenhar, 2007; Mantel et al., 2007; Meredith & Mantel, 2008;
Nicholas & Steyn, 2008; Maylor, 2017), estdn de acuerdo en que la gestién de proyectos engloba un
conjunto de métodos que deben aplicarse a lo largo del ciclo de vida del proyecto con el fin de
alcanzar los objetivos de tiempo y coste, y satisfacer siempre los estdndares técnicos y de desemperio

de los clientes.

A modo de resumen y de acuerdo a las diferente metodologias y estdndares, se podria definir
la gestion de proyectos como un conjunto de fases, entre ellas planificacién, ejecucion, control y
cierre, las cuales seran dirigidas y controladas para alcanzar los objetivos de cada proyecto haciendo

uso de diferentes habilidades, conocimientos, herramientas y técnicas.
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2.3.2 Origen y evolucion de la gestion de proyectos

Henry Laurence Gantt® desarrollé en 1919 una representacidon grafica del tiempo basada en
barras, util para controlar el trabajo y registrar el avance de tareas (Gantt, 1919). En los afios 50, el
Departamento Naval de Estados Unidos desarrollé una técnica para evaluar y revisar programas que
se bautizé como PERT’, y la empresa estadounidense DuPont® desarrollé el método de la ruta critica,
conocido como CPM®. Ambos métodos fueron analizados y desarrollados en profundidad por Kelley
(1961). También en la industria del automovil surgieron técnicas mas especificas como la
descomposicién en tareas, conocida como WBS'™ o EDT", los cronogramas o los histogramas. Diez
anos mas tarde estos métodos fueron completados con la introduccién del método GERT'?, técnica de
revisién y evaluacién gréfica que proporciond la capacidad de modelar y analizar proyectos de una

forma general.

Estos fueron los origenes de las herramientas y técnicas de control que permitian planificar y

controlar proyectos de gran tamano, y que hoy conocemos como PMTTs.

El concepto de gestidon de proyectos se comenzd a desarrollar en la década de los 70, en el
Departamento de Defensa de los Estados Unidos, en la construccion y en la industria. Se trataba de un
conjunto de politicas, procedimientos y practicas que se empezaron a aplicar para alcanzar los
objetivos fijados. Posteriormente, comenzaron a surgir organizaciones que han ido desarrollando
conocimientos, metodologias, procesos y las herramientas y las técnicas necesarias, dando el impulso

final al concepto de gestion de proyectos.

Entre las organizaciones surgidas, destaca IPMA'3, constituida en 1965, y el PMI'#, fundado en
1969. La APM™ se fundd en 1972 y originalmente se conocia como la sucursal del IPMA en el Reino
Unido. En 1986 se publica la metodologia agil SCRUM'® como marco de trabajo sobre nuevos procesos
de desarrollo utilizados en productos en Japén y los Estados Unidos (Takeuchi & Nonaka, 1986),
aunque pronto se extiende al desarrollo gil de software y se comienza a aprovechar también en otro

tipo de industrias. Tres afos mas tarde, en 1989, surgié PRINCE2', que nace como una metodologia

6 Ingeniero mecdnico estadounidense: 1861-1919.

7 Program Evaluation and Review Technique.

8 Multinacional estadounidense de la industria quimica creada en 1802 por Eleuthére Irénée du Pont.
9 Critical Path Method.

10 Work Breakdown Structure.

11 Estructura de Desglose del Trabajo.

12 Graphical Evaluation and Review Technique.

13 International Project Management Association.

14 Project Management Institute.

15 Association for Project Management.

16 No son siglas, si no que significa “melé”, un tipo de jugada en el rugby.
17 PRojects IN Controlled Environments.
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en gestion de proyectos publicada por la agencia britanica CCTA™ y que terminara en la creacién de la

organizacién OGC'", publicando en 2017 la ultima edicion de PRINCE2 hasta la fecha (OGC, 2017).

En 1987, el PMI publica la primera version de su guia PMBoK¥. Era el resultado de los talleres
iniciados a principio de los 80’s por el PMI. Esta version tuvo una republicaciéon en 1996 realizando
cambios de estructura en el documento y cambios de nombres de las principales secciones (PMI,

1996). La ultima versién se publicé en 2017 y se corresponde con su sexta edicion (PMI, 2017).

En 1991, la APM publicé por primera vez su APMBoK?' porque consideré que el PMBoK del PMI
sélo cubria la ejecucion del proyecto y no cubria temas sobre las interacciones con las partes
interesadas y las habilidades interpersonales. Su séptima y Ultima edicién se publicé en 2019 (Murray-

Webster & Dalcher, 2019).

En 1997, la organizacién 1SO* publica la norma ISO 10006 (ISO, 1997) sobre calidad en la
gestién de proyectos, la cual es posteriormente actualizada en 2003 (ISO, 2003). En 2006, ISO
constituye un grupo de trabajo formado por las principales organizaciones internaciones de gestion
de proyectos y de los principales paises con el objetivo de desarrollar su nueva norma ISO 21500, la

cual se publica finalmente en el aflo 2012 como una guia en gestién de proyectos (I1SO, 2012).

En 1999, IPMA publica la primera edicion del ICB%, un estandar global que define las
competencias requeridas de losindividuos que se desempenan en el campo de la direccién de
proyectos, programas y carteras de proyectos (IPMA, 1999). En 2015, IPMA publica la ICB4, cuarta
edicion y dltima hasta la fecha donde se distingue y se describe en detalle las tres areas basicas de
competencia (personas, practica y perspectiva) a través de lo que llama el ojo de competencias de la

ICB (IPMA, 2015).

También, a lo largo de 1999 se inici6 el P2M?* como la guia para la direccion de Proyectos y
Programas para la Innovaciéon Empresarial y fue desarrollada durante tres anos por la Asociacion de
Avance de Ingenieria de Japén (PMAJ®). Su primera edicién de la guia se lanzd en 2001 (P2M, 2001),
considerdndose su publicacion como una respuesta a la guia PMBoK del PMI (Drob & Zichil, 2016). En

2017 se publicé su ultima edicion, la cual corresponde con la tercera edicién (P2M, 2017).

18 Central Computer and Telecommunications Agency.

19 Office of Government Commerce.

20 Project Management Body of Knowledge.

21 APM Body of Knowledge.

22 International Organisation for Standardisation.

23 Individual Competence Baseline.

24 Project and Program Management for Enterprise Innovation.
25 Project Management Association of Japan.
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En 2007 la Comision Europea desarrollé una metodologia en gestidon de proyectos a la que
llamé PM2% 6 PM? con el objetivo de tener una metodologia comun para todas las instituciones,
estados miembros, proveedores y ciudadanos de la Unién Europea. En 2012 se liber6 la primera
edicién de su guia (PM?, 2012) y, en 2018 se publicé la tercera edicién, Ultima hasta la fecha (PM?,
2018). En 2021 se ha hecho una revisién de la tercera edicién de la guia bajo el nombre de guia 3.0.1
(PM2,2021). En 2016 se publicé la dltima versién de su guia gratuita OpenPM? que da acceso abierto al
PM? con el objetivo de mejorar la competencia en gestién de proyectos en la Unién Europea (PM?,

2016).

2.3.3 La actualidad en la gestidon de proyectos

En 20009, la revista estadounidense U.S. News and World Report habia clasificado la gestién de
proyectos como la tercera habilidad mas valorada por los empleadores, solo por detras de habilidades
como el liderazgo, la negociacidon o el analisis empresarial (PMI, 2013). Es una necesidad para el
gerente de proyecto coordinar multiples conocimientos y disciplinas, adaptarse a las nuevas
tecnologias y aprender diferentes tipos de PMTTs que funcionardn de forma diferente en cada

proyecto (Seymour, 2014).

Segun Anbari et al. (2008), aproximadamente un tercio de la economia se basa en proyectos. El
mundo empresarial ha reconocido la necesidad de estas habilidades y como consecuencia ahora
requiere formacion y certificacién en gestiéon de proyectos. Actualmente, la demanda en gestién de
proyectos estd aumentando como una competencia central en diversas dreas como son la ingenieria,
la propia industria, las tecnologias de la informacién, la salud, la construccién o la educacion. A
medida que estan evolucionando la dindmica y el entorno de las empresas, los desafios de los
directores de proyecto estdn haciendo lo mismo. Nwaiwu (2013) indica que los desafios mas
importantes a los que se enfrenta un gestor de proyectos son la falta de experiencia, unos

requerimientos cada vez mds exigentes y una escasez de datos de referencia en los que apoyarse.

Una encuesta realizada por The Standish Group (2012) para analizar el éxito y el fracaso en los
proyectos encontré que el 18% de los proyectos fracasan y el 43% presentan deficiencias en cuanto a
plazo, coste, alcance o calidad. En otra encuesta realizada al afo siguiente se vio como casi dos tercios
del total de los proyectos habia tenido algun tipo de problema o deficiencia en su gestion (The
Standish Group, 2013). Afos mas tarde, The Standish Group (2020) realizé el mismo estudio
informando que los proyectos exitosos seguian representando poco mas de un tercio del total, por lo
que en la dltima década poco o nada habia cambiado. En otra encuesta llevada a cabo por KPMG

(2013), se llegd a la conclusiéon de que tanto la actividad en gestion de proyectos, como la tasa de

26 Project Management Methodology.
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fracaso estaba en aumento. Sélo el 35% de los encuestados completd su proyecto dentro del alcance,

s6lo el 29% lo termind a tiempo y sélo el 33% lo completé segun el presupuesto.

A pesar de estas estadisticas, la actividad en gestion de proyectos estd aumentando en todos
los sectores de la economia (Davis, 2017), pero sin olvidar que en la actualidad la gestidon de proyectos
sigue teniendo muchos problemas. Por un lado, se ha reconocido que la gestién de proyectos es
actualmente una herramienta eficiente para manejar proyectos novedosos o complejos (Hong-Tae &
Boo-Hyung, 2019; Matukova et al., 2019). Pero, por otro lado, parece claro que una de las principales
causas del fracaso de los proyectos es la implementacion de una gestion de proyectos inadecuada.
Muchos de los proyectos no cumplen con las expectativas de los stakeholders o partes interesadas
porque los resultados obtenidos son deficientes. Segin Cerpa & Verner (2009) algunas de las
principales razones son requisitos inadecuados, cambios en el alcance, riesgos no evaluados, ni

controlados y, la utilizacién de una metodologia inadecuada.

De esta forma, es importante investigar en qué medida se estdn utilizando realmente las
metodologias y estdndares de gestién de proyectos con el fin de identificar oportunidades de mejora.
Segun Kwak & Anbari (2009) la gestidn de proyectos ha evolucionado como disciplina de gestiéon y se
ha convertido en la actualidad en un area fundamental de investigacién empirica y tedrica, tanto por
parte de académicos, como de profesionales del mundo de la empresa. Aunque el nimero de
investigaciones en gestién de proyectos continda creciendo, todavia hay una evidencia de
investigacién muy limitada que vincule el cumplimiento de los estdndares en gestién de proyectos
con un mejor desempeno del propio proyecto (Thomas & Mdllaly, 2007). Segun Turner (2010), la
gestién de proyectos es una actividad que sigue siendo muy criticada desde el mundo académico por
estar muy orientada al profesional de la empresa. A pesar de ello, el nUmero de estudios sobre el uso y
la implementacidon de los estdndares en la practica de la gestién de proyectos por parte de las

empresas sigue siendo reducido (Papke-Shields et al. 2010).

La gestion de proyectos se enfrenta en la actualidad a constantes retos diarios que conllevan a
una revision de las guias y metodologias, asi como de sus propias PMTTs. Queda patente que cada vez
mas las empresas necesitan metodologias en gestion de proyectos con el fin de ganar cuota de
mercado, satisfacer las necesidades de los clientes o lograr los objetivos de cada vez unos proyectos
mucho mds complejos. Segun Kerzner (2009), la gestién de proyectos, sus metodologias y sus PMTTs

son la via de llegar a satisfacer los objetivos de dichas empresas.

El campo de la gestion de proyectos sigue progresando con la estandarizacién continua de
procesos y herramientas, el refinamiento de conceptos y el desarrollo de software y aplicaciones que
facilitan su implementacion (Seymour, 2014). Ademas, la gestion de proyectos se ha convertido en

una profesidn con colegios profesionales y normas establecidas por organismos internacionales como
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los ya citados PMI, IPMA o APM. Asi, parece claro que una metodologia de gestién de proyectos
estandarizada y bien definida podria ayudar a hacer frente a los desafios actuales y futuros con el fin

de alcanzar los objetivos de los proyectos de una manera mas eficiente.

2.3.4 El éxito en la gestion de proyectos

Existen dos conceptos fundamentales de éxito cuando se habla de proyectos: el éxito del
proyecto y el éxito de la gestién del proyecto. La principal diferencia entre ambos conceptos hace
referencia a vincular el éxito del proyecto con el resultado de evaluar el logro de los objetivos
generales del proyecto, mientras que el éxito de la gestién del proyecto se relaciona con los criterios

de tiempo, coste y calidad (Agarwal & Rathod, 2006; lka, 2009; Cooke-Davies, 2012).

Sin embargo, debido a la existencia de muchos modelos diferentes, tanto de proyectos, como
de éxito en la gestion de proyectos, es dificil establecer grandes diferencias, principalmente debido a
sus relaciones mutuas. Andersen (2014) diferencia el éxito de la gestion de proyectos y el éxito del
proyecto de la siguiente forma: el éxito en la gestion de proyectos busca terminar el proyecto
Unicamente de acuerdo a los criterios de coste, tiempo y calidad, independientemente de si el
producto entregado es el adecuado, mientras que el éxito del proyecto buscar entregar el producto
de acuerdo a la satisfaccién de los objetivos estratégicos del propietario del proyecto y las
necesidades de las partes interesadas, incluido el cliente del proyecto. Ika (2009), Locatelli et al. (2014)
y Badewi (2016) desarrollaron una distincién muy similar entre ambas definiciones de éxito que ha
sido aceptada y aplicada en estudios posteriores. Spalek (2014) afirma que el éxito de la gestion de
proyectos esta directamente relacionado con el éxito de la organizacion, tanto desde el punto de vista
operativo, como estratégico. Para Musawir et al. (2017) el éxito de la gestién de proyectos es una
medida del desempeio del director del proyecto en la consecucién del plan del proyecto segun lo
juzgado por el propietario, relaciondndose siempre con los criterios de coste, tiempo y calidad. Para
Chih & Zwikael (2015) el éxito en la gestidn del proyecto se considera responsabilidad del director del
proyecto y significa entregar los productos del proyecto a tiempo, dentro del presupuesto y con la

calidad requerida.

Aunque hay una falta de consenso entre los investigadores sobre los criterios para juzgar el
éxito de un proyecto debido a que el concepto de éxito puede ser méas complejo que un resultado
binario entre el éxito y el fracaso (Papke-Shields et al. 2010), si que existe un creciente reconocimiento
entre los académicos y profesionales de la gestion de proyectos de que estos criterios convencionales
de éxito coste, plazo y calidad son incompletos (Andersen, 2014; PMI, 2016). Es posible tener un
proyecto exitoso con una gestién de proyectos fallida, y viceversa. De esta forma, un proyecto que
entrega los productos requeridos cumpliendo el presupuesto, el cronograma y los criterios de calidad
puede que no produzca los beneficios previstos y no seria una inversion de éxito (PMI, 2016). Segun

The Standish Group (2015), un proyecto fallido es un proyecto que fue cancelado o abandonado. En
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contraste, segun Lech (2013), un proyecto exitoso es aquel que cumple con los criterios de plazo,
coste y calidad. La literatura sobre gestion de proyectos ha criticado dichos criterios durante mucho
tiempo, considerandolos insuficientes para el propésito de evaluar el éxito de proyectos complejos

(Baccarini, 1999; Lim & Zain Mohamed, 1999; Chan et al., 2002).

Collins & Baccarini (2004) llevaron a cabo un estudio entre los gerentes de proyectos de la
industria de la construccion y revelaron que el 53% de los encuestados consideraron que el plazo, el
presupuesto y la calidad eran criterios insuficientes para la evaluacién del proyecto. La satisfaccion del
cliente constituia el criterio adicional mas comun, aunque es una medida subjetiva cuando se
compara con las medidas objetivas de plazo, coste y calidad. Joosten et al. (2011) afirman que
restringir la evaluacion del éxito a los criterios basicos de plazo, coste y calidad se debe a problemas
con las mediciones y tomas de datos de otras dimensiones de éxito. Baccarini (1999) concluyé que el
éxito del proyecto debe medirse en dos categorias: el éxito de la gestién del proyecto, que implica
satisfacer criterios de tiempo, presupuesto y funcionalidad; y el éxito del producto, que implica

satisfacer las expectativas organizativas del cliente.

La definicion de éxito del proyecto puede diferir dependiendo de la parte interesada que
realice la evaluacién (Atkinson 1999; Thomas & Ferndndez 2008). Segun Nelson (2005), los directores
de proyecto tienden a favorecer los criterios basicos de tiempo, coste y calidad, mientras que los altos
directivos estdan mas interesados en los resultados empresariales. Es importante tener en cuenta que el
cumplimiento de los requisitos funcionales no garantiza el logro de las metas organizacionales o los
resultados comerciales especificos (Lech, 2013). Shenhar et al. (1997) afirmaron que una definicion
deficiente del proyecto y una articulacion débil de los requisitos del producto pueden resultar en un
proyecto que cumpla con las especificaciones, pero no proporcione un producto util. Ademas, incluso
si un producto es util, es posible que no proporcione valor empresarial a la organizaciéon debido al

entorno empresarial cambiante o la estrategia organizativa (Nelson, 2005).

A pesar de estas diferencias, la evaluaciéon del éxito sobre la gestion de proyectos se ha
mantenido casi igual desde el comienzo de la utilizacién de los criterios de coste, plazo y calidad
(Lech, 2013). Por ejemplo, The Standish Group (2015) ha estado evaluando el éxito de los proyectos en
todo el mundo desde 1994 utilizando Unicamente el coste, el plazo y la calidad como indicaciones de
éxito. Sin embargo, segun el PMI (2017), el director de proyecto no es sélo responsable de la gestion
del tiempo, los costes y la calidad, sino que también es el principal responsable de la gestion de la
integracion, el alcance, los recursos humanos, la comunicaciéon, los riesgos y las adquisiciones.
Teniendo esto en cuenta, seguramente es posible ampliar los criterios de coste, plazo y calidad a
criterios sobre la gestion de la satisfaccion de las partes interesadas, los beneficios para la
organizacion propietaria del proyecto y los impactos a largo plazo (Maylor, 2001; Radujkovic &

Sjekavica, 2017).
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De este modo, el éxito de la gestion de proyectos puede evaluarse mediante los criterios ya
mencionados de tiempo, coste, calidad, alcance, recursos y actividad (Kerzner, 2011), pero también a
través de modelos de medicion del éxito como PMPA?” o evaluacion del desempeiio de la gestion de
proyectos (Bryde, 2003) y, a través de modelos de madurez de la gestién dentro de la organizacion

(Westerveld, 2003).

Segun Thomas & Miillaly (2007), es dificil responder con precision a la cuestion de la evaluacion
del éxito de la gestion de proyectos porque la gestién de proyectos genera beneficios tangibles e
intangibles. Sin embargo, existe una relacién positiva significativa entre las practicas de gestién de
proyectos y el éxito del proyecto, ya que el éxito de la gestién de proyectos es uno de los elementos

del éxito de un proyecto (Mir & Pinnington, 2014).

Otras investigaciones han demostrado que existe una relacién positiva entre la presencia de
factores de éxito en el proyecto y el desempefio del propio proyecto (Cooke-Davies, 2002; Milosevic &
Patanakul, 2005; Joslin & Muller, 2015). De esta forma, ademas de todas estas reflexiones sobre los
criterios de éxito de los proyectos, se pueden destacar también los factores de la gestion de proyectos
que podrian catalizar y contribuir al éxito de la gestién de proyectos y, por tanto, de los propios
proyectos. Los factores de éxito son caracteristicas, condiciones o variables que pueden tener un
impacto significativo en el éxito del proyecto cuando es bien gestionado (Milosevic & Patanakul,
2005). Segun Turner (2008), son las variables independientes que hacen que el éxito sea mas

probable.

Fortune & White (2006) realizaron una revisién extensa sobre varias publicaciones donde se
analizaban los diversos factores que podrian influir en el éxito de un proyecto realizando una lista de
los factores més citados donde destacan el apoyo de la alta direccién, unos objetivos claros y realistas,
un plan detallado y actualizado y, una buena comunicacién. Para Hyvari (2006), el tamano de la
empresa, el tamano del proyecto y la experiencia del director del proyecto son factores que influyen
sobre el éxito de los proyectos. Para Belassi & Tukel (1996), tanto el tamafo del proyecto, como la

propia estructura del proyecto son factores que afectan relativamente al éxito de los proyectos.

Los investigadores han desarrollado muchas clasificaciones a lo largo del tiempo seguin han ido
aumentando los propios factores éxito con el fin de tener una perspectiva a mas largo plazo (Judgev &
Mdiller, 2005). Radujkovic & Sjekavica (2017) definieron tres categorias diferentes de factores de éxito:
la primera categoria esta formada por los elementos de la competencia de gestidon de proyectos, que
segun IPMA (2015), son competencias de comportamiento y de contexto del director y de los
miembros del proyecto, asi como su coordinacién. La segunda categoria la forman los elementos de

organizacion, que consisten en la estructura, la cultura, el ambiente y la competencia organizacional

27 Project Management Performance Assessment.
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(IPMA, 2015). Basandose en Fortune et al. (2011) y Jugdev et al. (2013), la tercera categoria la
conforman los elementos de gestion de proyectos, las metodologias y las diferentes PMTTs. Papke-
Shields & Boyer-Wright (2017) correlacionan positivamente el éxito de la gestion de proyectos con el

uso de PMTTs.

De esta forma, para poder culminar un proyecto con éxito es importante contar con un director
de proyecto y un equipo competentes y coordinados entre si, una estructura organizacional
adecuada, cultura, ambiente y competencia organizacional, asi como un uso adecuado de

metodologias y PMTTs.

2.3.5 Metodologias y estandares de gestion de proyectos

Por un lado, se ha reconocido que en la actualidad la gestiéon de proyectos es una herramienta
eficiente para llevar a cabo actividades novedosas y complejas (Hong-Tae & Boo-Hyung, 2019;
Matukova et al., 2019) pero, por otro lado, los resultados de los proyectos muestran que contindan sin
lograr los resultados esperados (Cerpa & Verner, 2009; Varajao et al. 2014). Segun Milosevic &
Patanakul (2005) y Kerzner (2011), la implementacién adecuada de las mejores practicas de gestion de
proyectos debe mejorar el rendimiento de la propia gestién de proyectos consiguiendo una mejora
de la calidad, un menor tiempo de ejecuciéon, menos errores, menos costes y mas satisfaccién por

parte de los clientes.

Existe un acuerdo general entre los investigadores y profesionales de la direccidon de proyectos
de que cada proyecto debe estar dentro del presupuesto de costes, dentro del plazo estimado y
satisfacer los estandares técnicos y de desempenio del cliente, es decir, el alcance del proyecto (White
& Fortune, 2002; Rozenes et al., 2004; Turner, 2004; Dvir & Shenhar, 2007; Mantel et al., 2007; Meredith
& Mantel, 2008; Nicholas & Steyn, 2008; Maylor, 2017). Las asociaciones profesionales dedicadas a
estudiar y divulgar los avances mds importantes en la gestién de proyectos han publicado cuerpos de
conocimiento (BoKs) que incluyen métodos, PMTTs, y habilidades para la correcta implementacién de
las practicas en gestion de proyectos. Todas estas metodologias estdn a disposicién de las empresas
para seleccionar los procesos y las PMTTs mds apropiados, dependiendo del contexto en el que

trabajan.

A continuacion, se presenta un breve analisis de las caracteristicas principales que componen
las metodologias y estdndares de gestion de proyectos mas mencionados en la literatura y que sirven
de guia a los directores de proyecto en la actualidad. Entre ellos destacan, el Project Management
Body of Knowledge (PMBoK) del PMI (2017), el Individual Competence Baseline (ICB) de IPMA (2015),
la norma internacional 1ISO 21500 de la ISO (2012), la Association for Project Management Body of
Knowledge (APMBoK) del APM (Murray-Webster & Dalcher, 2019), PRINCE2 (OGC, 2017), SCRUM

(Takeuchi & Nonaka, 1986), el Project and Program Management for Enterprise Innovation (P2M, 2017)
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y el PM? de la Comisién Europea (PM?, 2016). Seglin Morris et al. (2006), la guia PMBoK, junto con el
APMBoK y el P2M son las publicaciones mas influyentes de lo que constituye la base de conocimientos

de la gestidn de proyectos.

2.3.5.1 PMBoK (PMI)

El propdsito fundamental de la guia del PMBoK del PMI (PMI, 2017) es reconocer y explicar los
conocimientos y sistemas generalmente aceptados que se pueden aplicar a los proyectos, es decir,
que el conocimiento y las practicas descritas en el libro se pueden aplicar a proyectos la mayor parte
del tiempo, ya que es un estandar y existe un acuerdo general sobre su valor y utilidad. Se trata de un
subconjunto del cuerpo de conocimientos de gestién de proyectos que generalmente se reconoce
como una buena practica, ya que la mayoria de la gente esta de acuerdo en que la aplicacion de los
conocimientos, habilidades y PMTTs que se describen en la guia puede mejorar las posibilidades de

éxito en muchos proyectos.

El PMBoK puede considerarse el marco mds genérico y tradicional para la gestién de proyectos.
Fue desarrollado originalmente dentro del entorno de la construccién, pero actualmente estd
extendido a la mayoria de campos de trabajo, incluso las tecnologias de la informacién. Ha ido
evolucionado durante sus seis ediciones, reuniendo las experiencias y el conocimiento de todos sus
contribuyentes a lo largo de generaciones. EI PMBoK es adecuado para entornos donde la
participacion del equipo en la toma de decisiones es importante, donde el equipo del proyecto esté
involucrado en la definicién y planificacion de tareas, estimacién de costes y duracion, identificacion y
manejo de riesgos, entre otras, que son, en algunos otros marcos principalmente tareas de gestion
manejadas Unicamente por el director del proyecto y el equipo de alta direccion. Por ello, este tipo de
marco como el PMBoK parece ser mas adecuado para llevar a cabo en empresas grandes debido a su
complejidad (Marcelino-Sddaba et al., 2014; Henschel & Durst, 2016) y es mds complicado de

implementar literalmente en las PYMES.

Actualmente en su sexta edicion (PMI, 217), describe 49 procesos que se dividen en categorias
de cinco grupos de procesos y 10 dreas de conocimiento en una estructura matricial. La mayor parte
de la guia cubre temas especificos de la gestion de proyectos, pero menciona también otros temas
mas genéricos como la elaboracion de presupuestos, la planificacion, la prevision financiera, la

dotacién de recursos humanos, el comportamiento organizacional y la gestién en términos generales.

Alineado con estandares de gestion similares, el PMBoK utiliza 5 grupos de procesos clave
distribuidos a lo largo del ciclo de vida de un proyecto y que incluyen entradas, PMTTs y salidas: los
procesos de inicio, que abordan el comienzo del proyecto; los procesos de planificaciéon, que
establecen la propuesta inicial del proyecto donde se define el alcance y se comunican los objetivos;

los procesos de ejecucion que van completando el trabajo definido en la planificacion del proyecto;
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los procesos de seguimiento y control, encargados de monitorizar el desarrollo del proyecto y de
realizar los cambios necesarios; y, los proceso de cierre, los cuales finalizan el proyecto para su entrega

al usuario final.

Segun el PMI (2017), los cinco grupos de procesos se pueden dividir en 10 areas de
conocimiento que se van superponiendo durante las diferentes fases de cualquier proyecto
abarcando 49 procesos y proporcionando un conjunto de 132 PMTTs y las competencias necesarias
para llevar a cabo el proyecto con éxito. Estas dreas de conocimiento caracterizan las habilidades que
los directores de proyecto necesitan desarrollar para tener éxito (Thomas & Mengel, 2008; Ramazani &
Jergeas, 2015). En consecuencia, se requerird que, para que un director de proyecto tenga éxito
demuestre consistentemente sus competencias en estas areas de conocimiento a lo largo de las fases

de los proyectos que esté llevando a cabo (Thomas & Mengel, 2008).

A modo de resumen, las dreas de conocimiento son: gestion de la integracién, donde se
combinan todas las partes del proyecto para trabajar hacia un objetivo comun; gestién del alcance del
proyecto, referida a garantizar que cada proyecto incluya todo el trabajo identificado al comienzo del
proyecto; gestidon del cronograma del proyecto, responsable de mantener un cronograma de tareas e
hitos actualizado; gestion de costes del proyecto, referida a la planificacion y control de los
presupuestos definidos en el proyecto; gestion de la calidad del proyecto, encargada del
establecimiento de las politicas de calidad para asegurar que el proyecto cumplird con la satisfaccion
de todas las partes interesadas; gestion de recursos del proyecto, responsable de la delegacién de
tareas especificas a cada uno de los miembros del equipo del proyecto segin sus habilidades,
conocimiento y experiencia; gestién de las comunicaciones del proyecto, donde se determina la
forma de comunicar y guardar la informacién de todos los involucrados; gestién de riesgos del
proyecto, encargada de la realizaciéon de un plan de gestidon de riesgos mediante la identificacién, el
andlisis y el control de los riesgos a través de un plan de respuesta para abordar los problemas que
puedan surgir; gestion de adquisiciones del proyecto, referida a la obtencién de los productos o
servicios necesarios para completar el proyecto; y, gestion de las partes interesadas del proyecto,

donde se identifica y se decide el papel de todas las personas y equipos involucrados en el proyecto.

El principal cambio que se introdujo en la sexta edicién (PMI, 2017) fue el esfuerzo por alinear
las formas tradicionales de gestién de proyectos con los métodos agiles, por lo que cada 4rea de
conocimiento presentaba como novedad una seccién dedicada exclusivamente a la aplicacién de las
metodologias 4giles en su contexto. En las ediciones anteriores de la guia se habia dado siempre un
enfoque predictivo progresivo y en esta Ultima edicién se ha dejado la puerta abierta a que el director
de proyectos pueda optar por un enfoque predictivo mas tradicional o por nuevos enfoques agiles

mas adaptativos. Esto no contradice lo publicado hasta ahora, ya que el PMI siempre ha dejado claro
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que el director de proyectos tiene la libertad y la responsabilidad de adaptar el contenido del PMBoK a

cada proyecto en particular.

En el afo 2020 se publicé el borrador de la séptima edicién del PMBoK (PMI, 2020), la cual se ha
publicado definitivamente en julio del afo 2021 (PMI, 2021). Como continuidad a los enfoques
adaptativos, la nueva versidn presentard grandes cambios respecto a las técnicas de gestidn
tradicionales basdndose a partir de ahora en principios que permitan centrarse en los resultados de
los proyectos. A pesar de ser un cambio muy radical sin precedentes en la historia del PMBoK, los
métodos tradicionales seguirdn siendo relevantes en esta nueva edicién. Sin embargo, a partir de
ahora los proyectos no sélo produciran entregables, sino que aportaran valor a las empresas y a las
partes interesadas. En lugar de areas de conocimiento, habra dominios de desempefio, y en lugar de
un enfoque basado en procesos, habra un cambio hacia un enfoque basado en principios que guiaran
a los directores, miembros del equipo y stakeholders a garantizar los resultados esperados de la
entrega del proyecto mediante la entrega de valor. Lo que esté claro es que las empresas seguirdn
utilizando de momento el enfoque basado en procesos y habra que esperar afios a que las empresas
empiecen a implementar la nueva guia y se pueda tener evidencia de sus resultados, bondades y

carencias.

2.3.5.2 ICB (IPMA)

El estdndar ICB de IPMA (2015) se focaliza en la descripcion de los conocimientos y la
experiencia necesaria para hacer frente a los aspectos técnicos y las actitudes personales en la gestion
de proyectos. Establece a través de 29 elementos las competencias para los dominios de proyectos,
programas y cateras de proyectos en 3 dmbitos: practica, con 14 elementos; personas, con 10

elementos; y perspectiva, con 5 elementos.

2.3.5.31S0 21500

La ISO 21500 es una guia para las mejores précticas para la gestién de proyectos basada en el
PMBoK que presenta los mismos grupos de procesos y dreas de conocimiento, aunque solo considera
39 procesos a diferencia de los 49 tratados en la ultima edicién del PMBoK (PMI, 2017). No es una
metodologia, ni incluye un listado de PMTTs, ni estd enfocada a los directores de proyecto, sino que
esta enfocada a las empresas, cada una de las cuales debe aplicarla en su contexto, e incluye otros

enfoques como el de competencias de la ICB de IPMA (2015).

2.3.5.4 APMBOK (APM)

El APMBoK (Murray-Webster & Dalcher, 2019) es una coleccion de conocimientos bien
fundamentada y organizada especificamente sobre la gestion de proyectos, programas y carteras que
define los proyectos como esfuerzos Unicos y transitorios que se llevan a cabo con el fin de lograr un

resultado deseado. Se considera a los proyectos como generadores de cambio y se reconoce que la
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gestién de proyectos es la forma mas eficiente de gestionar dichos cambios. En su Ultima edicion, se
definen 68 areas de conocimiento, siendo mas global y menos detallado que otras metodologias

como el PMBoK del PMI o el ICB de IPMA.

2.3.5.5 PRINCE2

PRINCE2 (OGC, 2017) es una metodologia basada en procesos para la gestién eficaz de
proyectos utilizada a nivel mundial en los sectores publico y privado. Al igual que el PMBoK, tiene una
estructura por grupos de procesos. Sin embargo, las dreas de conocimiento son reemplazadas en este
caso por diferentes componentes o elementos integrados que se pueden relacionar: principios, temas
y técnicas de gestion. Se puede implementar de forma ajustada a proyectos de cualquier tamafio y sus
caracteristicas lo hacen facil y apropiado para la gestién de proyectos en todo tipo de industrias y
sectores econémicos. Se aplicaran unos componentes u otros, dependiendo de la naturaleza del
proyecto, sin embargo, no contempla las PMTTs a utilizar, ya que no se orienta a las actividades
propias del proyecto. Se trata de una metodologia de naturaleza prescriptiva y estd dirigida a
garantizar que el caso de negocio de un proyecto se revise periddicamente para asegurar el

cumplimiento de los objetivos comerciales de la propia empresa.

2.3.5.6 SCRUM

SCRUM es una metodologia agil de gestion de proyectos utilizada generalmente para el
desarrollo de software, aplicaciones o productos. En lugar de proporcionar descripciones completas y
detalladas de como se debe hacer todo en un proyecto, gran parte se deja en manos del equipo de
desarrollo de software, por lo que mas que una metodologia podria verse como un marco para
gestionar un proyecto. Se basa en un equipo multifuncional y autoorganizado donde hay dos roles
especificos. El primero es un Scrum Master, que puede considerarse un entrenador del equipo y que
ayuda a los miembros del equipo a utilizar el proceso SCRUM para desempenarse al mas alto nivel; el
otro, es el Product Owner que representa a la empresa, los clientes o los usuarios y, guia al equipo
hacia la construccion del producto correcto. Los proyectos progresan a través de una serie de sprints

con duraciones de menos de un mes.

2.3.5.7 P2M (PMAJ)

La guia de gestion de proyectos P2M (P2M, 2017) trata de manera especifica y con un enfoque
de gestién innovador, el concepto de programas de proyectos, el cual ha sido un desafio que otras
asociaciones profesionales tardaron en incorporar, como fue el caso del PMI, de IPMA, o de la APM. Es
aplicable ampliamente a proyectos de todas las industrias en todo el mundo, haciendo frente a la
ambigledad, la incertidumbre y la complejidad. Para ello, describe 11 dominios y 11 areas de
conocimiento, alineando los proyectos con las propias empresas y la sociedad y, basdandose en la

experiencia profesional, el conocimiento sistemético y la actitud. Su objetivo es servir de guia como
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complemento de otros cuerpos de conocimiento y estadndares de competencias de direccion de

proyectos internacionales, especialmente en proyectos de larga duracién.

2.3.5.8 PM?

La metodologia de gestién de proyectos PM? de la Comisién Europea (PM?,2016) ha sido
desarrollada a medida para adaptarse a las necesidades especificas, la cultura y las limitaciones de las
instituciones de la Unién Europea con el objetivo de permitir que los directores de proyecto
administren sus proyectos de manera efectiva y entreguen soluciones y beneficios, tanto a sus
empresas, como a sus partes interesadas. Se trata de una metodologia poco compleja y facil de
implementar en cualquier tipo y tamafo de proyecto que incorpora los elementos de las mejores
practicas, guias, cuerpos de conocimiento y estdndares aceptados a nivel mundial, compartiendo

elementos con SCRUM, PRINCE2, o el propio PMBoK.

2.3.6 Andlisis comparativo entre las metodologias y estandares en
gestion de proyectos y el PMBoK

Rehman & Hussain (2007) comparan el PMBoK con cinco metodologias de gestién de proyectos
diferentes y sugieren un modelo genérico de gestidn de proyectos. Chin & Spowage (2012) presentan
un estudio donde comparan el PMBoK con varias metodologias en diferentes paises y en diferentes
sectores. Singh & Lano (2014) comparan varias metodologias poniendo el foco en la comparacion
entre las areas de conocimiento y los temas y procesos. Waheed (2014) hace también una
comparacién entre PMBOK y PRINCE2 concluyendo que PRINCE2 es més adecuado para proyectos de
pequeno tamafo, mientras que el PMBOK es preferible y ademas deberia utilizarse en proyectos
grandes, con equipos de proyectos grandes y complejos. Ghosh et al. (2015) hacen también una
comparacién del PMBoK con P2M, ICB, PRINCE2, APM y SCRUM, e identifican diferencias y sinergias de

alto nivel entre todas.

No se pretende realizar aqui una comparativa entre los diferentes estdndares y metodologias,
sino identificar las principales diferencias y posibles ventajas del PMBoK respecto al resto. Para ello, lo
primero es diferenciar, segin el PMI (2017), entre: un estandar, que consta de una serie de
documentos que se consideran buenas practicas; una metodologia, que es un conjunto de pricticas,
técnicas y procedimientos; y una guia, la cual es una base sobre la cual las organizaciones pueden
construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, PMTTs, y fases del ciclo de vida necesarias
para practicar una disciplina. Una metodologia podria adoptarse como estandar, pero un estandar no

puede nunca llegar a convertirse en una metodologia.

Asi, la guia o estandar PMBoK del PMI puede considerarse una base para una metodologia de
gestién de proyectos, pero no puede convertirse en una metodologia. Desafortunadamente, en la

practica, la mayoria de los directores de proyecto no marcan la diferencia entre las guias, los
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estdndares o las metodologias. Entre ellos, hay muchos elementos comunes, pero también algunas

diferencias en términos de enfoque y terminologia utilizada.

El PMBoK y la ICB tienen similitudes y diferencias. EIl PMBoK se centra principalmente en su
ejecucién con 132 PMTTs para 49 procesos, pero descuida las facetas contextuales y asume que los
proyectos son mutuamente excluyentes (Eberle et al., 2011). Por otro lado, la guia ICB excluye las
facetas técnicas y se centra en la competencia de los equipos y las influencias contextuales. Un
director de proyecto que implemente la ICB tiene que obtener informacién de otras fuentes sobre las
PMTTs, sin embargo, esto también le da a la ICB una mayor flexibilidad en la selecciéon de dichas
PMTTs (Grisham, 2011). Las competencias de la ICB estan relacionadas entre si, al igual que los 49
procesos del PMBoK. La salida de un proceso en el PMBoK se puede utilizar como entrada en otro
proceso. De manera similar, la informacién de una competencia en la ICB puede contribuir a una
competencia diferente. La ICB se centra en la evaluacién de habilidades y las capacidades del director
y del equipo del proyecto, mientras que el PMBoK se ocupa de los procesos del proyecto (Caupin et
al., 2004). Asi, las competencias técnicas de la ICB estdn adecuadamente cubiertas en el PMBoK vy las
competencias contextuales encontradas en la ICB estdn moderadamente cubiertas en el PMBoK. Sin

embargo, la ICB tiene un mayor énfasis en programas y carteras que el PMBoK.

En términos de enfoque, la guia del PMBoK y la norma internacional I1SO 21500 son muy
similares y estdn alienados. Sin embargo, la ISO 21500 se focaliza en la organizacién, mientras que el
PMBoK se focaliza en la gestién del proyecto. En la ISO 21500 no se definen PMTTs y los procesos de
direccion estan definidos sin mucho detalle (NUfez, 2013). Sin embargo, el PMBoK describe las PMTTs
para gestionar los proyectos y detalla cada una de las entradas y salidas de los procesos (Xue et al.,
2015). La ISO 21500 proporciona orientacion sobre el ciclo de vida del proyecto que puede ser
utilizada por cualquier tipo de organizacién y para cualquier tipo de proyecto, independientemente
de su complejidad, tamafo o duracién (ISO, 2012). El PMBoK, ademés del ciclo de vida del proyecto,
incorpora el ciclo de vida del producto. Como diferencia fundamental, la ISO 21500 no prevé una

planificacion de la gestion de riesgos del proyecto.

El APMBoK es mas breve y con una visidn mas general que el PMBoK con el supuesto de que los
directores de proyecto pueden hacer referencia a otras fuentes para obtener mas detalles. EIl APMBoK
se centra en analizar las competencias basicas y las clasifica segun diferentes aspectos que no tienen
nada que ver con las fases del proyecto y, ademds, no es claro a la hora de definir cémo
implementarlas, mientras que el PMBoK presenta los procesos categorizados en grupos y de una
manera lineal y ordenada. El PMBoK describe con detalle sus PMTTs, mientras que el APMBoK describe
ampliamente otros temas como la gestién de la tecnologia, la economia y las finanzas, el contexto
social y ambiental, y las habilidades interpersonales, que sirven de complemento de los procesos del

PMBoK (Morris, 2004). Por el contrario, el APMBoK no ofrece un método prescrito, sistematico e
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integral para la gestiéon de proyectos y, como resultado, no se puede decir que sea un verdadero

estadndar para la gestién de proyectos (Famuwagun, 2020).

PMBoK y PRINCE2 se han comparado en varios estudios desde diferentes perspectivas. En
PRINCE2 son los casos de negocio los que impulsan el proyecto, mientras que en el PMBoK lo hacen
los requisitos del cliente (Siegelaub, 2004). El PMBoK cubre ampliamente las dreas de conocimiento de
las adquisiciones, de los recursos humanos, de la gestién de las comunicaciones y de la integracién,
sin embargo, PRINCE2 no proporciona apenas informacion sobre ellas (Karaman & Kurt, 2015; Pawar &
Mahajan, 2017). En el PMBoK hay una seccién de PMTTs que brinda informacién detallada por cada
competencia que se describe, mientras que PRINCE2 simplemente indica que se deben elegir las
PMTTs mas adecuadas para cada proyecto, sin proporcionar informacién detallada sobre ellas.
PRINCE2 no es tan completo como el PMBoK y podria ser adecuado para proyectos pequenos, sin
embargo, puede ser demasiado burocratico cuando no se entiende y se aplica correctamente
(Famuwagun, 2020). Ademads, presenta unos requisitos documentales demasiado extensos que hacen
complicada la reasignacion de recursos ante los cambios y no describe como asegurar que un

proyecto se alinee con los objetivos iniciales (Bishop, 2018; Williams, et al., 2019).

El enfoque 4gil de SCRUM es muy diferente del estilo de gestion definido en el PMBoK. Cada
modelo tiene éxito en la realizacién de proyectos, pero tienen enfoques y fortalezas muy diferentes. El
enfoque de SCRUM se basa en entregar un producto funcional lo mas rapido posible a través de un
conjunto de tareas altamente iterativas controladas por el propietario del producto. Requiere un
fuerte apoyo de la gestidn, cambios organizativos fundamentales y la aceptacién de los conceptos
bésicos de todas las partes interesadas (Ghosh et al., 2015). Ambos se utilizan en proyectos complejos,
sin embargo, SCRUM se centra en pequefos sprints de trabajo que tienen como objetivo crear un
entregable funcional, mientras que el PMBoK utiliza periodos de larga duracién mds tradicionales.
SCRUM se puede alinear y comparar con el PMBoK en muy pocos aspectos ya que, hay muchas cosas
en el PMBoK que ni siquiera se intentan cubrir en SCRUM, siendo la simplicidad su mayor fortaleza y a

la vez su mayor debilidad.

El estandar P2M destaca que el profesional que lleve a cabo la direccion del proyecto debe
tener conocimiento en multiples disciplinas y técnicas emergentes, mientras que el PMBoK sefala que
un director de proyecto es un experto Unicamente en la disciplina de la gestién de proyectos (Ghosh
et al., 2015). El PMBoK considera clave la fecha de finalizacién de los proyectos, mientras que el P2M
gestiona el ciclo de vida del proyecto a través de los modelos de esquema, sistema y servicio. Asi, un
trabajo posterior al proyecto o un proyecto de seguimiento estarian cubiertos en el modelo de
servicio de P2M y no en el PMBoK. En P2M, no se enumeran PMTTs especificas y los grupos de

procesos estdn ocultos en los modelos de esquema, servicio y sistema del ciclo de vida del proyecto.
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Al igual que PRINCE2, el P2M no menciona la contratacién, que es un area de conocimiento especifica

en el PMBoK.

La metodologia PM? es sencilla, clara y ofrece una explicacién del marco de gestién de
proyectos mas guiada que el PMBoK y con un enfoque agil que se incorpora en todas las partes del
marco de gestion de proyectos tradicional original, creando asi una base para una mejor gestién de
proyectos y agilidad organizativa (PM? 2018). La PM? incorpora el lenguaje comin de todas las
metodologias de proyectos, incluida la terminologia y expresiones incluidas en el PMBoK y la I1SO
21500. La PM? también incluye las competencias adaptadas de la ICB, e incorpora los dominios de
personas, de procesos y de entorno empresarial que también se van a incorporar a la séptima edicion

del PMBoK.

Todos los estandares y metodologias analizados se centran en diferentes competencias para
llevar a cabo con éxito los proyectos. El PMBoK se centra en procesos repetibles, la ICB pone foco en
las competencias técnicas, contextuales y emocionales, la ISO 21500 pone como punto central a la
organizacion, el APMBoK destaca por disefio y gestién de tecnologia, casos de negocio y habilidades
interpersonales, PRINCE2 se enfoca en el producto del proyecto en un ambiente controlado, SCRUM
brinda colaboracién con el cliente con un tiempo de respuesta rapido, el P2M se concentra en la
innovacién y la alineacion con la cartera de proyectos y, finalmente, la metodologia PM? se apoya
sobre 4 pilares que son el modelo de gobernanza de proyectos, el ciclo de vida del proyecto, un

conjunto de procesos y artefactos.

Es evidente que todas las préacticas de gestion de proyectos tienen algunas ventajas y
desventajas segun la organizacién y el proyecto en si, por lo que son las propias empresas las que
deben elegir la que mejor se adapte a ellas. Incluso, es posible que una metodologia seleccionada no
cubra todos los requisitos de la organizacién, del director del proyecto, o del propio proyecto, y sea
recomendable apoyarse en una segunda metodologia. Mohindra & Srivastava (2019) recomiendan la
implementacion de un modelo hibrido considerando como referencia la lista de PMTTs del PMBoK, las
lineas base de competencia de acuerdo con la ICB y, el marco PRINCE2 para los aspectos de la gestion

de la tecnologia y la justificacion empresarial continua.

A partir de ahora, nos centraremos Unicamente en el PMBoK, ya que es el estandar de gestién
de proyectos més utilizado en el continente americano (Isacds-Ojeda et al,, 2018) y uno de los mas
utilizados a nivel mundial en una gran variedad de organizaciones (El Yamami et al., 2018; Hirata,
2019). Ademads, seguira sirviendo de ayuda a directores de proyecto como uno de los estdndares mas
dominantes en los préximos anos (Llorens & Vifoles-Cebolla, 2021; Patah, 2021) teniendo en cuenta
que sus procesos y PMTTs han sido ya probados en muchos proyectos y sus mejores practicas seran

cada vez mas estables y mas aplicables a diferentes tipos de empresas.
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2.4 La gestion de proyectos en las PYMES

Aunque el estudio de las empresas basadas en proyectos ha ganado mayor atencién en la
literatura especializada (Winter & Szczepanek, 2008) y a pesar de los esfuerzos de investigacion
relacionados con la gestion de proyectos y la evolucion de sus estandares de gestidn, las tasas de éxito
de los proyectos no han mejorado significativamente y los proyectos ain no cumplen con las
expectativas (Iriarte & Bayona, 2020; Takagi & Varajao, 2019). Incluso en proyectos grandes, donde
normalmente hay una parte significativa del presupuesto dedicada a la gestion, los proyectos se
desvian a menudo de los plazos y de los presupuestos planificados (Shenhar & Holzmann, 2017;

Turner & Xue, 2018).

Anthony et al. (2008) investigaron el uso de la metodologia Six-Sigma?® en las PYMES y
mostraron que este tipo de empresas tienden a no usar procesos formalizados en la misma medida
que las organizaciones mas grandes porque no tienen los recursos y porque no tienen el
conocimiento suficiente. Garget al. (2010) también indicaron que las PYMES ignoran por completo las
practicas de gestion de proyectos. Sin embargo, también se ha visto que las PYMES si que tratan de
implementar la gestion de proyectos con el fin de cumplir los plazos y los presupuestos, lograr el
crecimiento, atender los requisitos de los clientes externos y mejorar la rentabilidad (Turner et al.,
2010, 2012; Pollack & Adler, 2016). Muy diferente es que los recursos limitados, la falta de empleados
cualificados y su alta rotacion impacten en el éxito de la implementacion de las practicas de gestidn

de proyectos por parte de las PYMES (Le Pochat et al.,, 2007; Turner et al., 2010).

Muchos proyectos fracasan debido al bajo nivel de madurez de la organizacién, lo que muestra
que se necesita una metodologia de gestion de proyectos bien definida y adaptada para la empresa.
La madurez de la gestion de proyectos se define en la literatura como las capacidades de una
organizacion en relacion con los procesos de gestion de proyectos a lo largo de las diferentes fases del
ciclo de vida del proyecto (Ibbs & Kwak, 2000). Los diferentes estdndares y metodologias en gestion de
proyectos proporcionan PMTTs especificas para gestionar dichos procesos. Las PMTTs son los
mecanismos mediante los cuales se entregan y apoyan los procesos de gestién de proyectos dentro
de una organizacién (Fernandes et al., 2013). Asi, segun Golini et al. (2015) los diferentes grados de
madurez de las empresas se reflejaran en diferencias relevantes en la adopcién de las PMTTs. De esta
forma, es importante investigar hasta qué punto se estan utilizando realmente los estandares de

gestién de proyectos con el fin de identificar oportunidades de mejora.

Sélo un pequeno numero de estudios de investigacién ha abordado a fondo el uso de las

PMTTs por parte de las empresas. Destacan las publicaciones de Turner et al. (2009, 2010, 2012) y de

28 Metodologia de mejora de los procesos que procura la eliminacion de los fallos o defectos respecto a los requisitos
fijados por el cliente. Se aplica tanto a procesos productivos como de prestacion de servicios y consiste en la reduccidén
de la variabilidad, medida en términos estadisticos.
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Turner & Ledwith (2018). En ellos, se han realizado una serie de estudios para identificar las mejores
practicas de gestion de proyectos utilizadas y las necesidades de las PYMES europeas. También cabe
mencionar las investigaciones de Abbasi & Al-Mharmah (2000), Shenhar et al. (2001), Stimpson (2008)
y McHugh & Hogan (2011), que contribuyen al estudio de las PMTTs desde el punto de vista de la
mejora del rendimiento de la gestién de proyectos, asi como las investigaciones llevadas a cabo por
Hagen & Park (2013) y Kloppenborg et al. (2014), que examinan la contribucién de las PMTTs y de la
propia gestién de proyectos al logro de los objetivos organizacionales. Sin embargo, la mayoria de
estos estudios se realizaron con grandes empresas, dejando asi un gran terreno por delante para
explorar este aspecto en el contexto de las PYMES en las que la gestidn de proyectos se considera una
habilidad esencial (Turner et al., 2012). A modo de resumen global, Parizotto et al. (2020) realizan un
analisis del contenido de 235 publicaciones recopiladas en las bases cientificas Web of Science y
Scopus, y en la revista International Journal of Project Management, también con el propésito de

motivar futuras investigaciones que ayuden a las PYMES a implementar la gestion de proyectos.

2.4.1 El uso de las herramientas y técnicas de gestién de proyectos
en las PYMES

Los inicios en la codificacion y sistematizacion de las PMTTs comenzaron en la década de 1950
en las industrias de defensa, ingenieria y construccion (Crawford et al., 2006; Aubry et al.,, 2007). Las
PMTTs han sido aprobadas por las tres mayores organizaciones profesionales en el dominio de la
direccién de proyectos: PMI, IPMA y PRINCE2. Una cuestion diferente es el nivel de uso de estas PMTTs
por parte de las empresas, y mas en concreto, por parte de las PYMES. Thamhain & Weiss (1992)
indicaron que sélo alrededor del 30% de las PMTTs son realmente utilizadas por los directores de
proyecto. Thamhain (1999) completé su estudio anterior concluyendo que los directores de proyecto
tienen una familiaridad con las PMTTs de entorno al 50%. White & Fortune (2002) obtuvieron un

hallazgo similar.

Las PYMES son seleccionadas como objeto de investigacion, no solo porque son la mayor parte
de las empresas, sino también porque se las considera clave para el crecimiento econémico, la
innovacién, la creacién de empleo y la integracidn social (Airaksinen et al., 2015; Mittal et al., 2018).
Segun Hussain et al. (2006) y Porter & Kramer (2006), mejorar el conocimiento y las competencias de
gestién de las PYMES es fundamental para aprovechar el desarrollo de toda la economia. Murphy &
Ledwith (2007) sugieren que la gestién de proyectos se considere una competencia esencial para las
PYMES, ya que han identificado que la mayoria de ellas tienden a estar organizadas por proyectos. Sin
embargo, también han reconocido que este tipo de empresas muestra una limitacién importante en
cuanto al uso y aplicacion de las PMTTs que ofrecen los diferentes estandares y guias en gestion de
proyectos. En la misma linea, Turner & Ledwith (2018) afirman que las PYMES estan haciendo

Unicamente uso de las PMTTs a medida que aumentan de tamano.
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Cabe senalar que el éxito de la gestién de proyectos depende en gran medida de la
implementacién de las PMTTs. Segun Nobre (2013), los métodos tienen como objetivo implementar
PMTTs y definir el marco procedimental en el que se van a crear, implantar y utilizar estas
herramientas, mientras que las PMTTs son una respuesta a la complejidad. En la Guia del PMBoK se
utiliza el término PMTTs en lugar de hablar de métodos (Milosevic et al., 2001). Algunos autores como
Patanakul et al. (2010), asimilan las PMTTs con el software de gestién, mientras que otros, las
consideran como procedimientos o prdacticas utilizadas sistematicamente por los responsables de
producir entregables especificos de gestion de proyectos (Milosevic, 2003; Martinelli & Milosevic,
2016). Klepo & Radujkovi¢ (2019) describieron las PMTTs como una de las mejores ayudas para mejorar
el desempeno de la gestién de proyectos y Asad Mir & Pinnington (2014) confirmaron en su estudio
que un uso adecuado de las PMTTs asegura la eficiencia y el éxito de la gestion de proyectos.
Investigadores como Cooke-Davies et al. (2009), Patanakul et al. (2010) y Frinsdorf et al. (2014)
también habian demostrado que la aplicacién y el uso de las diferentes PMTTs contribuye al éxito de
la gestion de proyectos. Adicionalmente, el trabajo de investigacién de Besner & Hobbs (2013) destaca
que el uso de las PMTTs aporta valor a la gestién de proyectos. Asimismo, los resultados publicados
por Afonina (2015) sobre sus estudios empiricos indican que existe una correlacién positiva
significativa entre el uso de las PMTTs y el desempefo en la gestién de proyectos. La valiosa
contribucién del uso de las PMTTs al desempefio del proyecto también puede ser comprensible por la
fuerte orientacion al cliente de las PYMES (Turner & Ledwith, 2018). Ademas, debido a la naturaleza de
los procesos de gestion de proyectos y a las relaciones laborales dentro de las PYMES, a menudo
existe la necesidad de utilizar unas PMTTs mas centradas en los empleados y clientes respecto a las

grandes empresas (Turner & Ledwith, 2018).

Li (2021) ha presentado recientemente los resultados de una evaluacién empirica de las
relaciones entre el uso de las PMTTs y el desemperio en la gestién de proyectos. En su investigacion ha
encuestado a 190 profesionales de la gestion de proyectos en los Estados Unidos y ha validado que las
PMTTs, en su conjunto, contribuyeron positivamente a los resultados del desempeio del proyecto.
Por otro lado, varios autores reconocen que el uso de las PMTTs es limitado en las PYMES en el sentido
de que no existe una relacidn clara entre su utilizacion y su contribucién al desempeno de la gestién
de proyectos (Papke-Shields et al, 2010; Patanakul et al., 2010). Hobbs & Besner (2016) también

consideran que se necesita realizar una revisién mas profunda en este tema.

Muchos estudios empiricos como los realizados por Fernandes et al. (2013), Besner & Hobbs
(2013) y Hobbs & Besner (2016) tenian como objetivo estudiar el uso de las PMTTs por parte de los
gestores de proyectos en diferentes empresas. Sin embargo, ninguno de estos estudios pone foco en
el uso de las PMTTs por parte de las PYMES. Pereira et al. (2015) expusieron que las PYMES tienen
caracteristicas peculiares y recursos limitados que las impulsan a adoptar diferentes PMTTs y métodos

de gestion en comparacion con las grandes empresas. Se encontré que las PMTTs ofrecidas por los
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diferentes estandares y guias rara vez son utilizadas por las empresas mas pequefnas (Marcelino-
Sadaba et al., 2014; Turner & Miterev, 2019). Las razones incluyen desafios adicionales como la
complejidad de los diferentes marcos de la gestion de proyectos, su naturaleza genérica y las
limitaciones de tiempo para adaptar los distintos modelos (Turner et al.,, 2009). O'Sheedy (2012),
Marcelino-Séddaba et al. (2014) y Li et al. (2016) también incluyen como posible limitacién la menor
cualificacién del personal que suelen emplear las PYMES, debido principalmente a sus restricciones
econdmicas. Turner et al. (2012) llegaron a la conclusién en sus estudios que, en las PYMES, los
proyectos estan dirigidos habitualmente por personas para quienes la direcciéon de proyectos no es su
actividad principal, y que generalmente no son especialistas en el uso de las PMTTs. Por todo ello, es
aconsejable que las PYMES sean guiadas paso por paso en el uso de las diferentes PMTTs que tienen

disponibles (Turner et al., 2008).

Varios autores han realizado diversos estudios empiricos especificos con el fin de identificar las
PMTTs mas utilizadas. Hargrave & Singley (1998) encuestaron a los directores de proyecto del Cuerpo
de Ingenieros del Ejército de los Estados Unidos sobre el uso de 37 procesos y 116 PMTTs. McMahon &
Lane (2001) estudiaron el uso de las PMTTs en relacién con las fases del ciclo de vida del proyecto y
realizaron una clasificacién de las PMTTs por fase para remarcar la variacion de su uso a lo largo del
ciclo de vida del proyecto. White & Fortune (2002) realizaron una encuesta para determinar el uso y la
efectividad de un listado compuesto por 44 métodos, metodologias y PMTTs seleccionadas a partir de
los listados publicados en diferentes libros de gestién de proyectos (Kerzner, 2017). Su estudio sacé a
la luz muchos detalles relacionados con los diferentes niveles de uso de las PMTTs. Los resultados
mostraron que las PMTTs mas utilizadas eran los paquetes de software especializados en la
planificacién y el control de proyectos, los diagramas de Gantt y el analisis de coste-beneficio. Los
diagramas de Gantt permiten resolver el problema de la programacién de actividades conforme a un
calendario visualizando el periodo de duracién de cada actividad, sus fechas de iniciacién y
terminacion, el tiempo total requerido para la ejecuciéon de un trabajo, el porcentaje ejecutado de

cada actividad, asi como el grado de adelanto o atraso con respecto al plazo previsto (Maylor, 2001).

Por otro lado, Besner & Hobbs (2004) examinaron la compleja realidad del uso variable de
diferentes conjuntos de PMTTS en relacion con el contexto y proporcionaron detalles sobre la
variacion en la practica de gestién segin el tipo de proyecto. Por su parte, Milosevic &
lewwongcharoen (2004) exploraron el uso contingente de las PMTTs y el efecto de este uso en el éxito
del proyecto. Besner & Hobbs (2006) realizaron a su vez una encuesta sobre el nivel de uso y la mejora
potencial de 70 PMTTs. Encontraron que en su mayoria eran consistentes en todos los contextos,
variando en funcion del tamano y la duracién del proyecto. A su vez, vieron que ciertas PMTTs se

utilizaban de manera mas constante en las PYMES (como la WBS?® o EDT?*?), mientras que otras tenian

29 Work Breakdown Structure.
30 Estructura de Desglose del Trabajo.
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una adopcion muy limitada (como el PERT?®' o técnica de evaluacion y revision de programas). La WBS
permite dividir el proyecto jerdrquicamente en actividades individuales para que sea posible asignar a
cada actividad responsabilidades, paquetes de trabajo y demandas de tiempo (Norman et al., 2008),
siendo ademas la base de la planificacion del proyecto (Rad & Cioffi, 2004). Por otro lado, el PERT es un
método algo mas sofisticado de planificacion que determina alternativas optimistas, realistas y
pesimistas con diferente probabilidad de implementacién para cada actividad (Hillier & Lieberman,

2005; Trietsch & Baker, 2012).

Segun Turner (2008), las PMTTs mas utilizadas por las PYMES son la gestién del tiempo, la WBS,
los gréficos de hitos y la gestion de la calidad. Los hallazgos de Besner & Hobbs (2006) son
consistentes con los resultados que publicaron White & Fortune (2002). Aunque Besner & Hobbs
seleccionaron un mayor nimero de PMTTs, las herramientas mas utilizadas identificadas por White &
Fortune (2002) y Turner (2008) también se encuentran entre las identificadas como las mds utilizadas

por Besner & Hobbs (2006).

Besner & Hobbs (2008) realizan una extensidon de su estudio anterior poniendo foco en la
utilidad préctica de las PMTTs por tipo de proyecto y por contexto. Los resultados de su estudio
muestran que los proyectos grandes y los proyectos en organizaciones maduras hacen un uso mucho
mayor de las PMTTs, encontrdndose un uso muy limitado en proyectos pequenos. Las PMTTs mas
utilizadas en los proyectos analizados fueron el informe de progreso y las reuniones de lanzamiento.
Las menos utilizadas fueron el analisis de Montecarlo y el software de simulaciéon de gestion de
proyectos. El bajo uso puede explicarse en su mayor parte debido a que su utilizacién requiere de una
mayor necesidad de recursos, de conocimiento y de interpretacién por parte de las organizaciones y
de los propios gestores de proyectos. También, detectaron diferentes niveles de uso de las PMTTs
entre los distintos tipos de proyecto. Por ejemplo, encontraron que las PMTTs utilizadas en los
proyectos de IT*?2 o tecnologias de la informacién, no se utilizaban con la misma consistencia en los
otros tipos de proyectos analizados. Un hallazgo importante fue que la importancia y el nivel de uso
de las diferentes PMTTs analizadas no estaban adecuadamente representadas en todos los casos por
la guia del PMBoK. De esta forma, los autores sugieren una adaptacion de las practicas de gestion de
proyectos a las necesidades especificas de cada contexto, recomendando nuevos desarrollos de

PMTTs o adaptaciones de las ofrecidas por los estdndares en gestion de proyectos.

Posteriormente, Besner & Hobbs (2012) llevaron a cabo un estudio adicional aumentando el
nimero de PMTTs a 108 con el fin de analizar el uso de dichas PMTTs por parte de los profesionales en
diferentes tipos de proyectos: ingenieria y construccién, tecnologia y telecomunicaciones, desarrollo

de software y servicios comerciales y financieros. Dependiendo del tipo de industria, las PMTTs

31 Project Evaluation and Review Technique.
32Information Technologies.
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tendrédn una importancia relativa dentro de cada area de conocimiento y un impacto diferente en el
éxito del proyecto (Zwikael & Globerson, 2004; Zwikael, 2009). Los resultados de Besner & Hobbs
(2012) mostraron que los gestores de proyectos utilizan las PMTTs en diferentes grupos que varian en
funcion del tipo de proyecto y que en algunos de los casos coinciden con las areas de conocimiento
del PMBoK. Este es también un hallazgo interesante dado que en muchas PYMES podria realizarse una
adaptacién mas simplificada de un conjunto de PMTTs en vez de realizar una adaptacion individual de
cada una de las PMTTs. De esta forma, los resultados del estudio de Besner & Hobbs (2012) apuntan a
la necesidad de desarrollar metodologias para adaptarlas a las diferentes variables contextuales que
se dan en los proyectos y organizaciones, aprovechando los patrones y conjuntos de PMTTs
resultantes de los estudios empiricos realizados con datos cuantitativos. El conjunto de PMTTs de
planificacién inicial ha sido el mas utilizado en todos los tipos de proyectos, a excepcion de el de
ingenieria y construccién, donde las PMTTs de oferta y contratos han sido las mas utilizadas. En el caso
de las PMTTs menos utilizadas, el software avanzado de gestion de proyectos lo ha sido, tanto para los
proyectos de servicios comerciales y financieros, como para los proyectos de ingenieria y
construccién. Los contratos de precio variable han sido el conjunto de PMTTs menos utilizado para los
proyectos de IT y las medidas de beneficios comerciales lo han sido para el caso de los proyectos de
desarrollo software. En definitiva, Besner & Hobbs (2012) dejan patente que el uso de las distintas
PMTTs tiene una gran dependencia del contexto de los proyectos y organizaciones y, por tanto,
dependeran principalmente del tamafo de la empresa y del tamafo y la definicién de los propios

proyectos.

Analizando el uso de las PMTTs segun el tamaro de las PYMES, las mds pequerias (menos de 10
trabajadores) presentan una planificacion totalmente informal (Turner et al., 2009). No se utilizan los
diagramas de Gantt, sino que se utilizan prioritariamente la definiciéon de requisitos y la programacion
de recursos (Turner et al., 2008; Turner et al., 2012). Las PYMES de tamafio medio (entre 10 y 50
trabajadores) y grande (entre 50 y 250 trabajadores) utilizan PMTTs algo mas sofisticadas, incluido el
control de cambios. Sin embargo, no utilizan PMTTs muy sofisticadas como podria ser el método de la
ruta critica (CPM) o el andlisis del valor ganado (EVM*), lo que sugiere que el primero no proporciona

valor y el segundo podria ser demasiado burocrético (Turner et al., 2009; Turner, 2008).

Si se estudia el uso de las PMTTs por tipo de industria, los resultados son muy diferentes a los
analizados segun el tamafo de las PYMES. Las empresas de baja tecnologia utilizan mucho la
planificacién de proyectos, los equipos de proyectos y el control de proyectos, siendo un uso muy
superior al de las PYMES mds pequenas (Turner et al., 2009; Turner et al., 2012). Por otro lado, las

empresas de alta tecnologia tienen un uso bastante elevado de la planificacién de proyectos, de los

33 Earned Value Management.

Tesis Doctoral



2. Revisién bibliografica 43

equipos de proyectos, de MS-Project** y de los graficos de barras. Tienen un menor uso del control de
proyectos, aunque si que utilizan el control de cambios, lo que no hacen las empresas de baja
tecnologia (Turner et al,, 2009). Finalmente, las empresas de servicios tienen un uso similar de la
planificacién de proyectos, de los equipos de proyectos y del control de proyectos que las empresas
de baja tecnologia. Tienen un mayor uso de MS-Project y de las PMTTs mds avanzadas que las

empresas de baja tecnologia, pero menor que las de alta tecnologia (Turner et al., 2009).

Si se realiza un andlisis particular de las PYMES industriales, la planificacion de proyectos, los
equipos de proyecto y los diagramas de Gantt son las PMTTs mas utilizadas (Murphy & Ledwith, 2007).
A raiz de las diferentes experiencias de los encuestados en su estudio empirico, Murphy & Ledwith
(2007), llegaron a la conclusion de que comprender el uso de las PMTTs por parte de las empresas mas
grandes y adaptarlas al entorno de las PYMES es el mejor enfoque a seguir. Ademas, Tereso et al.
(2019) indicaron que algunas de las practicas mas utilizadas por parte de las PYMES son las lineas base
del proyecto, las listas de tareas, las reuniones de seguimiento o los diagramas de Gantt.
Recientemente, Sane (2020) ha presentado un estudio sobre los efectos esperados del uso de las
PMTTs sobre el desempefio de las PYMES en Africa. Sus resultados muestran que la WBS, las
especificaciones de licitacion, el plan de comunicaciones y el plan de garantia de calidad son utilizadas
por las PYMES africanas de forma intensiva. Sin embargo, el método PERT, la planificacién de hitos, el
analisis de la curva S o la VAC®*® (varianza de costo a la finalizacién bajo las condiciones actuales) estan

ausentes entre las PMTTs utilizadas por las PYMES africanas.

Dichos resultados confirman también, en parte, los obtenidos por Besner & Hobbs (2008),
quienes mostraron que ciertas PMTTs se utilizan de forma muy intensiva en las PYMES (como la WBS),
mientras que otras tienen una adopcién muy limitada (como el PERT). Los resultados de Murphy &
Ledwith (2007) también muestran coherencia con los obtenidos por White & Fortune (2002), Besner &
Hobbs (2006, 2008, 2012) y Turner (2008). El hecho de identificar las PMTTs mas utilizadas y las
practicas de gestién mds valoradas hace que los directores de proyecto y las propias empresas puedan
también identificar sus prioridades a la hora de desarrollar sus competencias de gestion de proyectos.
De esta forma, las empresas pueden tratar de utilizar las PMTTs que los directores de proyecto

identifican con mayor potencial para una mayor contribucién al desempefo del proyecto.

En resumen, se ha visto como el nivel de uso de las PMTTs depende del sector empresarial y del
nivel de madurez de la organizacién. Parece claro que, el uso de las PMTTs contribuye positivamente
al éxito de la gestion de proyectos y a pesar de ello, se ha visto que las PMTTs son poco utilizadas por
las PYMES. Todavia hay campo en el que investigar sobre esto. Este es el punto de partida de esta tesis

doctoral, que investiga las relaciones entre el uso de las PMTTs en las PYMES y el desempefio de la

34 Herramienta de gestion de proyectos desarrollada y comercializada por Microsoft utilizada actualmente por mas de 20
millones de gestores de proyectos para planificar y controlar sus proyectos.
35 Variance at Completion.

Universidad de Valladolid



44 Analisis y ajuste de las herramientas y técnicas de la gestion de proyectos para adaptarlas al
contexto de las PYMES industriales

gestién de proyectos una vez que dichas PMTTs se han adoptado de los diferentes estandares de

gestion de proyectos y se han adaptado y ajustado al contexto de la PYME.

2.4.2 El uso de las guias y estandares de gestion de proyectos en las
PYMES

Los diferentes estandares y guias de gestién de proyectos han sido desarrollados por comités
expertos de profesionales y académicos dentro del campo de la gestion de proyectos y han sido
ampliamente utilizados de manera eficaz en las grandes organizaciones (Perrier et al., 2019). Fortune
et al. (2011) informaron de un aumento significativo en el uso de las PMTTs dentro de los
profesionales de la gestion de proyectos, lo que podria ser indicativo de que estas metodologias y
guias se estan utilizando para garantizar el desempefo de la gestidon de proyectos. Sin embargo, estos
estadndares y guias no brindan orientacién sobre coémo se deben implementar las diferentes PMTTs,
especialmente en las PYMES, donde a menudo falta un método establecido de gestién de proyectos
(Besner & Hobbs, 2013; Pajares et al., 2017). Las PYMES suelen percibir las normas y guias de gestién
de proyectos actuales como complicadas, con exceso de burocracia y muy poco enfocadas en las
habilidades personales (Turner et al,, 2010), lo que hace que su implementaciéon requiera mucho
tiempo (Berssaneti & Carvalho, 2015). Esto estd en linea con los hallazgos de Terlizzi et al. (2016),
quienes demostraron que la mayoria de las metodologias de gestién de proyectos son muy
burocraticas, con un gran volumen de documentaciéon y con demasiados procedimientos. Desde

luego, todo esto dificulta su implementacién en las PYMES.

De la misma forma, Besner & Hobbs (2013) concluyeron en sus estudios que las guias y
metodologias de gestion de proyectos brindan una serie de PMTTs que deben adaptarse en funcién
del tamano de la empresa, pero no brindan orientaciéon sobre cémo podria ser esta adaptacién o
ajuste. Estos autores consideran que dada la gran cantidad de PYMES que existen, el campo de
investigacion deberia centrar sus esfuerzos en desarrollar un nuevo conjunto de PMTTs orientados a
este tipo de empresas. También, Turner et al. (2009) sugirieron la posibilidad de implementar una
version mas ligera de las PMTTs para ser utilizada en el entorno de las PYMES. Asimismo, los resultados
del estudio presentado por Aquil (2013) concluyeron que las PYMES necesitan una versién mas
simplificada de los diferentes enfoques de gestion de proyectos. Del mismo modo, tanto Rowe (2007)
como Brodnik et al. (2008) y Testorelli et al. (2020), recomendaron el uso de metodologias y PMTTs
disefadas especificamente para PYMES con procesos de gestion escalables y adaptables. Rowe (2007)
propuso un modelo de gestién de proyectos para gestionar proyectos pequefios y sencillos utilizando
diferentes PMTTS. Brodnik et al. (2008) propusieron un modelo para un entorno empresarial especifico
donde existian solo proyectos pequefios que podrian manejarse disefando procesos que requieran
menos duracidn y menos documentacién. Testorelli et al. (2020) proporcionaron, dentro de su
investigacion centrada en la gestion de riesgos, un marco emergente que podria fomentar el uso de

las PMTTs mas especificas en las PYMES.
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Para guiar a una organizacién en la seleccion de las PMTTs mas apropiadas en un contexto
dado se puede hacer uso de los diferentes estandares y cuerpos de conocimiento de la gestion de
proyectos (Fernandes et al., 2013). En Kononenko y Lutsenko (2018) se describen las principales guias,
estdndares y metodologias sobre gestion de proyectos. La Guia de los Fundamentos de la Direccién
de Proyectos (PMBoK) del Project Management Institute (PMI, 2017), La Base de Competencias (ICB) de
IPMA (IPMA, 2015), el APMBoK de la Asociacion para la Gestién de Proyectos (APM, 2012) y el PRINCE2
(OGC, 2017) son sélo algunas de las publicaciones mas influyentes sobre lo que establece la base de
conocimientos de la profesién de la gestién de proyectos (Morris et al., 2006; Wells, 2012; Delisle,
2019). En todos los casos, las distintas PMTTs han sido adoptadas cada vez mas por los gerentes de
proyecto para planificar, ejecutar, monitorizar y controlar las diferentes actividades con el fin de

garantizar la correcta ejecucién del proyecto (Ghosh et al.,, 2015).

McHugh & Hogan (2011) demostraron que la adaptacion de una metodologia reconocida
internacionalmente asegura que una organizacién estéd utilizando lo que se consideran las mejores
practicas en gestion de proyectos. Como argumentan Haji-Kazemi & Bakhshehsi (2009), el éxito de los
proyectos depende de la capacidad de los directores de proyecto para interpretar el contenido de un
estandar en diferentes situaciones especificas. Parker et al. (2013) concluyeron en sus estudios que no
existe una metodologia enfocada a las PYMES que aborde especificamente sus necesidades de
gestion de proyectos. Asi, Maylor (2017) introduce el concepto de ajuste en las PMTTs para adaptarlas
de las diferentes metodologias y guias al tamafo de cada empresa, pero no incluye un andlisis de lo

que estos cambios en las PMTTs pueden significar para el desemperio de la gestién de proyectos.

Karaman & Kurt (2015) han concluido en sus estudios que PRINCE2 es preferible para proyectos
de pequefio tamafo, mientras que el PMBoK es preferible para empresas més grandes con proyectos
complejos. Ademas, tanto Altman et al. (2010), como Turner et al. (2012), han demostrado que las
PMTTs existentes desarrolladas por el PMI no son aptas para todas las empresas, argumentando,
ademas, que las necesidades de gestion de proyectos por parte de las PYMES son diferentes a las de
las grandes organizaciones. A pesar de ello, el PMBoK del PMI es una de las guias de gestion de
proyectos mas utilizadas con normas, métodos, procesos y habilidades comunes (Jugdev et al., 2013).
También identifica un extenso conjunto de PMTTs consideradas generalmente valiosas y aplicables a
la mayoria de los proyectos, adaptandolas a la situacion particular de cada uno de ellos y al contexto

de cada una de las empresas (Kiznyte et al., 2016).

Hinostroza et al. (2018) proponen un modelo basado en la gestidon del conocimiento para la
aplicacién del PMBoK con el fin de mejorar el plazo de los proyectos en PYMES de consultoria de
ingenieria. Los resultados de la aplicacion del modelo fueron exitosos: la demora en los tiempos de
entrega de los proyectos se redujo en un 70% y los riesgos que pudieron existir durante la ejecucion

se redujeron en un 67%. Sin embargo, este estudio solo incluye de forma general la gestién del
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alcance del proyecto y la gestién del conocimiento para mejorar la implementacién del PMBoK. Se
echa en falta una adaptacién mas especifica de las diferentes PMTTs para todas las areas de

conocimiento propuestas por dicha guia.

En general, hay pocos estudios que han analizado profundamente todas las PMTTs que han
sido documentadas en las ultimas ediciones del PMBoK (PMI, 2008; PMI, 2013; PMI, 2017). Entre ellos,
destacan los realizados por Papke-Shields et al. (2010), Chou & Yang (2012), Mustaro & Rossi (2013) y
Kostalova & Tentrevova (2014). Otros estudios han realizado una investigacién parcial de algunas de
las PMTTs que ofrece el PMBoK, entre los que destacan Turner (2008), Besner & Hobbs (2008, 2012),
Mdller & Turner (2010), Patanakul et al. (2010), Langston (2013), Alias, et al. (2014), Golini et al. (2015),
Joslin & Miiller (2016), Hinostroza et al., (2018) & Varajao et al. (2020).

Tanto Alam et al. (2010), como Turner et al. (2012) y Turner & Ledwith (2018) encontraron que
las PYMES tienden a tener practicas mas centradas en las personas con una necesidad de PMTTs mds
centradas en los empleados y en los clientes. Segun Faria et al. (2020), se recomienda que el equipo
del proyecto tenga las habilidades necesarias y que el director del proyecto también tenga la
competencia necesaria. Estas habilidades para los gerentes de proyectos se reflejan en el tridngulo de
talento del PMBoK (PMI, 2017) que ayuda a reducir la complejidad del proyecto. Esto serd cada vez
mads importante en la séptima edicién del PMBoK (PMI, 2021), donde los estdndares de gestién de
proyectos estaran basados en principios, en lugar de en los tradicionales procesos. En 2020 se publicé
el borrador de la séptima edicién del PMBoK (PMI, 2020) y en julio de 2021 ha sido publicada
definitivamente (PMI, 2021).

Para resumir lo anterior, las PYMES tienden a administrar proyectos de la mejor manera que
pueden y, probablemente sin ninguna metodologia formal de gestién de proyectos. Sin embargo, se
ha visto que es necesario un método de gestidn que permita a las PYMES tomar como referencia los
diferentes procesos de gestion de proyectos. Hay poco apoyo empirico con respecto al uso y ajuste de
las PMTTs para adaptarlas al contexto de las PYMES. De esta forma, la investigacion llevada a cabo a lo
largo de esta tesis doctoral propone utilizar las PMTTs del PMBoK (PMI, 2017) y adaptarlas al contexto
de las PYMES industriales que se van a analizar para que las empresas puedan suplir la falta de

procedimientos de la gestion de proyectos.

Aunque Karaman & Kurt (2015) encontraron en su estudio que el PMBoK es preferible para las
grandes empresas y Turner et al. (2012) expusieron que las PMTTs existentes desarrolladas por el PMI
no son aptas para las PYMES, hemos decidido basarnos en esta guia porque es una de las guias de
gestion de proyectos mas utilizadas y sus PMTTs son muy conocidas y ampliamente utilizadas por los
gestores de proyectos de todo el mundo. Otra razén es que el PMBoK también identifica un conjunto

global de PMTTs que se puede adaptar a la mayoria de los proyectos, dependiendo del contexto de la
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empresa, tal y como Kiznyte et al. (2016) habian detallado. Ademas, esta decision se vio alentada por
los resultados positivos obtenidos por Hinostroza et al. (2018) aplicando el PMBoK a las PYMES de

consultoria de ingenieria.

2.4.3 Los factores de éxito de la gestion de proyectos en las PYMES

Generalmente, los factores de éxito de la gestion de proyectos garantizan resultados
favorables. Sin embargo, los proyectos son individuales y Unicos y cada proyecto puede tener un
conjunto diferente de factores de éxito (Jha & lyer, 2007). Bell et al. (2016) destacan en su estudio que
la gestion de proyectos beneficia siempre a las partes interesadas del proyecto, tanto al equipo del
proyecto como a los contratistas y clientes. Otros autores como Jerbrant (2013), Darling & Whitty
(2016), Chen et al. (2019) y Paton & Andrew (2019) estudian diferentes casos en varias oficinas de
gestion de proyectos (PMOs)*® donde también ponen de manifiesto los beneficios de la gestion de
proyectos utilizando como instrumentos, el anélisis de la gestién del conocimiento de las empresas, la
identificacion de los problemas organizaciones y la evaluacion del nivel de madurez de la gestién de
proyectos. También se pueden mencionar otros estudios donde el objetivo principal de la
investigacion se ha centrado en la identificacion de los factores de éxito de la gestién de proyectos.
Thomas & Mullaly (2008) presentan un modelo fruto del trabajo con 65 estudios de caso que revelan
que las précticas de gestién de proyectos estan altamente correlacionadas con el éxito en el logro de
los objetivos del proyecto. El modelo identifica cémo la gestidon de proyectos puede crear valor para
los trabajos llevados a cabo en las empresas. Por otro lado, Cooke-Davies (2004) resume los diferentes
factores de éxito y propone una distincion entre tres niveles de éxito: hacer bien los proyectos, hacer

los proyectos correctos y hacer los proyectos correctos una y otra vez.

Attarzadeh & Ow (2008) definen los siguientes factores de éxito para las PYMES: la adquisicion
de talento con el fin de disponer de las personas mas capacitadas y experimentadas; establecer
prioridades de forma activa, de forma que las PYMES puedan establecer metas y objetivos claros y
definidos, asi como las estrategias méas adecuadas; y enfocar el proyecto y acordar mutuamente los
cambios por la direccién del proyecto y el cliente. Los resultados de Murphy & Ledwith (2007)
muestran como principales contribuyentes al éxito de la gestion de proyectos en las PYMES el tener
un director de proyectos a tiempo completo y aplicar técnicas de planificacion de proyectos. También
sefialan que el cumplimiento de las normas de calidad y el cumplimiento de los cronogramas
aumenta las probabilidades de éxito. Por otro lado, para Turner et al. (2009) los factores que mas
contribuyen al éxito son: la consulta al cliente; la planificacion, seguimiento y control; y la asignacion
de recursos. El primero de ellos fue ya identificado como uno de los mas importantes por Pinto &
Slevin (1988). La importancia de la planificacion, el seguimiento y el control es coherente con el uso de

las PMTTs identificadas por White & Fortune (2002), Murphy & Ledwith (2007), Hobbs (2006, 2008,

36 Project Management Offices

Universidad de Valladolid



48  Analisis y ajuste de las herramientas y técnicas de la gestion de proyectos para adaptarlas al
contexto de las PYMES industriales

2012), Turner (2008) y Turner et al. (2009). La asignacién de recursos es considerada por Turner et al.

(2008) como una de las PMTTs mas importantes para la mayoria de las empresas que han entrevistado.

Parece razonable que estudiar las PMTTs es una forma tangible de investigar los factores de
éxito y las practicas de gestién de proyectos porque dichas PMTTs estdn directamente relacionadas
con el trabajo que hacen los profesionales de la direccion de proyectos (Besner & Hobbs, 2006). Las
PMTTs se han identificado como clave para el éxito de las PYMES por varios autores (Turner et al.,
2009; Elonen & Artto, 2003). Segun Milosevic & Ozbay (2001), para aumentar el éxito en la gestion de
los proyectos, las organizaciones y sus directores de proyecto deben elegir el conjunto de PMTTs mas
adecuado y alinearlo con el contexto del proyecto. Martinelli & Milosevic (2016) proponen un modelo
con el que las empresas pueden alinear sus PMTTs con su estrategia organizativa y con el entorno y el

contexto del proyecto.

La investigacién sobre los factores de éxito ha demostrado que la cuestién sobre el éxito en la
gestién de proyectos es compleja. La gestidon de proyectos implica abordar un gran nimero de éreas
de conocimiento, metodologias, procesos y PMTTs diferentes. Las grandes empresas pueden
permitirse directores de proyecto profesionales a tiempo completo. Sin embargo, en muchas PYMES
puede darse el caso de que el propietario gestiona un proyecto a tiempo parcial, mientras dirige su
empresa a tiempo completo. Son casos extremos, por lo que es muy probable que, en ambos casos no
se estén utilizando las mismas metodologias de gestidon de proyectos. De hecho, en muchos casos las

PYMES suelen gestionar sus proyectos sin ninguna metodologia de gestién formal.

Es evidente que la gestion de proyectos eficaz necesita metodologias y procesos coherentes y
repetibles para gestionar las limitaciones de alcance, tiempo, costo y calidad, y para asegurar un
resultado exitoso de la gestion de proyectos. Segun Meister (2006), se necesitan metodologias y
PMTTs mads simples, rdpidas y practicas para optimizar la gestion de proyectos en las PYMES y que ésta
cumpla con las expectativas de éxito. En ninguna de las metodologias de gestién de proyectos se
toma la gestién del éxito de forma explicita como parte de la metodologia general. En la metodologia
PM? se identifican factores y criterios de éxito, pero no se incluye el seguimiento y control de éstos. El
objetivo de Takagi & Varajao (2019) era introducir la gestién del éxito dentro del procedimiento de
gestion de proyectos por lo que aprovecharon los factores y criterios de la metodologia PM? para

implementar en ella la gestion del éxito.

Montero et al. 2015 destacan la importancia de usar métricas para conseguir alcanzar el éxito
esperado. De todas estas métricas, los indicadores de rendimiento son los que mejor representan de
manera efectiva el valor de la gestion de los proyectos a lo largo del ciclo de vida de los mismos (Luu
et al.,, 2008; Qureshi et al. 2009; Parmenter, 2015; Pirozzi, 2018). Los sistemas de medicion del

rendimiento en la gestion de proyectos se definen como el conjunto de KPIs utilizados para cuantificar
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la eficiencia y la eficacia de cada una de las actividades de gestién (Toor & Ogunlana, 2008; Marques et

al, 2010).

Parece claro que, el objetivo de las PYMES deberia ser beneficiarse totalmente de la gestion de
proyectos. Pueden aplicar el uso de indicadores y métricas de rendimiento que ayuden en la medicién
y el control en las tareas de seguimiento de los proyectos. Se pueden apoyar en las estimaciones y
seguimiento de la gestién de proyectos para revisar el plan de proyecto haciendo revisiones continuas
con el fin de alcanzar antes los objetivos. Si un producto llega al mercado mas rapido de lo previsto, lo
hard normalmente antes que la competencia. En el caso concreto de las PYMES, esto es de vital
importancia. La presentacion de informes también sera vital para las PYMES. La gestion de proyectos
sera de gran ayuda a la hora de establecer los requisitos del cliente y de realizar una correcta
presentacion de informes. La utilizacion de PMTTs como la WBS también deberia convertirse en
esencial para las PYMES, ya que ayuda a desglosar los proyectos dividiéndolos en tareas mas

pequefas y manejables.

2.5 Conclusiones

En este capitulo se ha revisado el estado del arte en los diferentes temas que se abordaran en la
tesis, de los cuales se identificé las partes relevantes que se consideraron para poder dar respuesta a
las preguntas de investigacion. La revisiéon de literatura muestra que son muchos y diversos los
estudios sobre gestion de proyectos, el uso de metodologias y estdndares de gestién de proyectos en
las PYMES, la utilizacién de las PMTTs por este tipo de empresas y su contribucién al éxito de la gestidn

de proyectos.

A pesar de ello, en muchos casos, los directores de proyecto de las PYMES no pueden utilizar las
PMTTs que ofrecen los estandares porque son muy complejas y no tienen el conocimiento necesario
para ello. Ademas, los directores de proyecto de este tipo de empresas asumen muchas veces otras
responsabilidades dentro de las mismas, e incluso en algunos casos, son sus propietarios. Por ello, es
necesario simplificar, adaptar y ajustar al contexto de las PYMES las PMTTs que ofrecen los estdndares,
con el fin de que sus directores de proyecto puedan hacer uso de ellas y aprovecharse de los
beneficios que ofrecen. Sin embargo, este es un campo insuficientemente tratado y que se abordaré a

lo largo de esta investigacion.

En el siguiente capitulo se describe paso por paso la metodologia de investigacion que

sustenta este estudio con el objeto de responder empiricamente a las preguntas de investigacion.
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3. Metodologia de Investigacion

3.1 Introduccidén

El objeto de este capitulo es perfilar los métodos de investigacion aplicados para tratar de dar
respuesta a las preguntas de investigacién. Se ha utilizado una metodologia cualitativa y se ha
considerado el estudio de campo exploratorio como el enfoque mds apropiado para analizar en
profundidad el estudio que se quiere abordar. En las investigaciones de tipo cualitativo se utilizan
diversas técnicas y métodos con el objeto de obtener los datos necesarios para el estudio. En este
caso, se ha realizado un estudio exploratorio combinando cuestionarios previos y entrevistas en
profundidad semiestructuradas con una técnica grupal como es el método Delphi, que es un método
general de prospectiva basado en la consulta a expertos para dar una respuesta conjunta a una
cuestiéon o un problema planteado. Esto la convierte en una técnica muy apropiada para el estudio de

caso que aqui se plantea.

Se decidié utilizar entrevistas semiestructuradas como tipo de muestreo mas adecuado para
desarrollar la investigacion porque permiten asegurar la captura de la informacién basica que es de
interés para el investigador y al mismo tiempo permiten proporcionar flexibilidad para poder salirse
del guion y profundizar en diferentes temas cuando alguna de las respuestas asi lo requiera. Debido a
todo esto, los entrevistados muestran sus puntos de vista de una forma mds clara, con mayor
uniformidad y con mayor facilidad para que los investigadores interpreten las respuestas en funcién
del contexto en el que se lleve a cabo la investigacidn. Las entrevistas seran construidas a partir de las
respuestas de los cuestionarios previos y se utilizardn en las rondas Delphi. Asi, el entrevistador
dispondra de un guion previo con todos los temas que se deben abordar, permitiendo una gran
profundizacion en dichos temas debido a la libertad de comunicacion permitida entre el entrevistado

y el entrevistador.

La seleccion del tamano de la muestra es un proceso para elegir un grupo de la poblacién en
funcién de ciertas caracteristicas adecuadas para el estudio que se quiere llevar a cabo. Una de las
limitaciones de los métodos cualitativos es que el tamafno de la muestra suele ser relativamente
pequeno, lo que impide que los hallazgos se puedan generalizar en la mayoria de las ocasiones. En
este tipo de estudios, los resultados encontrados dependen de la interpretacién del propio
investigador y, ademads, los entrevistados puede que no sean una representacion equitativa de la

poblacién en general.
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Por las caracteristicas del estudio y tratarse de una investigacién exploratoria, asi como por el
tipo de muestreo elegido, no tiene sentido considerar el error muestral, ya que el posible error seria
aleatorio (Adam, 2020). El andlisis de la validez y confiabilidad de los resultados seria mas propio de

otro tipo de investigaciones en los que predominan las variables cuantitativas.

De esta forma, se ha llevado a cabo el estudio de campo exploratorio entre los anos 2015 y
2019 con el objetivo de estudiar las PMTTs que se estan utilizando en un pequefio grupo de PYMES
industriales y ver que ajustes y adaptaciones se podrian hacer sobre las PMTTs que ofrece el PMBoK
(PMI, 2017) para adaptarlas al contexto de dichas PYMES. Este tipo de empresas esta adoptando cada
vez mas formas basadas en proyectos y se enfrentan a diario a muchos desafios mientras intentan

sobrevivir a la intensa competencia en el mercado local con otras empresas internacionales.

3.2 Estudio de campo exploratorio

La idea de utilizar un enfoque como el estudio exploratorio es para poder tratar de comprender
mejor los diferentes temas sobre los que se quiere profundizar realizando previamente un analisis
preliminar de reconocimiento de la situacién utilizando periodos de tiempo no muy largos y con

costes reducidos.

En una primera etapa, se realizé un estudio prospectivo para identificar y contactar a directores
de proyecto de PYMES industriales gestionadas por proyectos. Posteriormente, en la segunda etapa,

se realizd un estudio piloto para detectar posibles fallas o problemas en la investigacién y mejorarla.

En la tercera etapa se llevé a cabo un cuestionario previo con el fin de obtener datos
demogréficos y contextuales de los directores de proyecto, de sus proyectos y de las PYMES donde
trabajan. También, se hicieron preguntas acerca de las tomas de decision en relacién a la mejora de la
gestién de proyectos en la PYME, su formacion en dicha materia, el conocimiento y utilizacién de las
metodologias y estdndares y las practicas de gestién de proyectos que actualmente se estan llevando
a cabo en este tipo de empresas. Adicionalmente, el cuestionario se centré en la utilizaciéon de KPIs en
la PYME y en el uso de las diferentes PMTTs que se estdn implementando en las tareas de gestién de

proyectos.

El objetivo del cuestionario previo realizado en esta etapa, ademds de obtener datos muy
relevantes, es poder preparar el guion para las entrevistas semiestructuradas. De hecho, la Ultima
seccion del cuestionario incluia 3 preguntas para determinar si el entrevistado podria ser candidato
para participar como experto en la valoracién grupal anénima que se llevard a cabo posteriormente

en la etapa 5.
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Una vez terminado y analizadas las respuestas del cuestionario previo, se llevé a cabo la cuarta
etapa, donde se desarrollaron las entrevistas semiestructuradas. Este tipo de entrevistas es uno de los
procedimientos mas utilizados en los estudios de caracter cualitativo, donde se determina de
antemano cual es la informacién relevante que se quiere conseguir a través de la preparacién de un
guion previo, planificando y ajustando las preguntas al perfil de los entrevistados. Ademas, el
investigador hace preguntas abiertas dando la oportunidad a los entrevistados de recibir mas matices
de la respuesta, sin desviarse del guion original. La realizacion de las entrevistas en esta etapa ayudd a
comprender las experiencias de los directores de proyecto que trabajan en las PYMES y sus
percepciones en torno a los principios de la gestién de proyectos. Ademas, contribuyeron a conocer el
conocimiento y la aplicacion de las PMTTs de la gestidon de proyectos en general y de las PMTTs
publicadas en el PMBoK (PMI, 2017) mas en particular, asi como el uso de los KPIs utilizados para
controlar y monitorizar los proyectos en este tipo de empresas. Finalmente, se hicieron preguntas para
llegar al objetivo principal de esta etapa, que era obtener un listado con los posibles ajustes y
adaptaciones que podrian hacerse sobre las PMTTs ofrecidas por el PMBoK para su aplicacién en los

procesos de inicio, planificacién, ejecucién, monitorizacidn y control y, cierre.

Después, en la quinta etapa, se realizé una valoracidn grupal aplicando la técnica Delphi en tres
rondas para llegar a un consenso sobre los ajustes y adaptaciones de las PMTTs obtenidas en la etapa

anterior.

Posteriormente, en la sexta etapa, se calculé empiricamente un indicador de ajuste para cada
proyecto, a través de los grados de ajuste que los directores de proyecto asignaron a cada PMTT en
funcién de la adaptacién que hayan hecho a cada una de ellas y, a través de los pesos que también
asignaron a cada PMTT en funcién de la importancia de cada una respecto a las demas en su uso en

las tareas de gestion de proyectos.

En la séptima y Ultima etapa se realizaron los registros de las medidas de los KPIs de los
proyectos que se estaban llevando a cabo con el fin de ver si habia cambios de tendencia en las
medidas, una vez que se habian podido aplicar los ajustes y adaptaciones sobre las diferentes PMTTs
en las distintas fases del proyecto. De esta forma, podemos analizar si existe algun tipo de correlacion
entre las medidas tomadas en los KPIs y en indicador de ajuste de las PMTTs que cuantifica la

adaptacién que se ha hecho en las PMTTs para cada proyecto.

A modo de resumen, en la Figura 3.1 se pueden observar de una forma esquemadtica todas las
etapas del proceso de investigacidén que se ha llevado a cabo, asi como los periodos de tiempo en los

que cada una de ellas se ha realizado.

Universidad de Valladolid



56 Andlisis y ajuste de las herramientas y técnicas de la gestion de proyectos para adaptarlas al
contexto de las PYMES industriales

( ETAPA 1 )
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Figura 3.1 Metodologia de investigacion
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3.2.1 Etapa 1: Estudio prospectivo

El estudio prospectivo se realizé de septiembre a diciembre de 2015 para seleccionar la
muestra e identificar y contactar a los responsables de proyectos de PYMES industriales. Se ha
utilizado la técnica de muestreo no aleatorio o no probabilistico, ya que los encuestados se han
seleccionado en funcion de sus caracteristicas y la probabilidad de seleccién de cada unidad de la
poblacién no es conocida (Blumberg et al., 2011). Este tipo de muestreos son muy utiles en estudios

exploratorios.

La seleccién de los directores de proyecto y de las PYMES a estudiar se hizo siguiendo el
método de muestreo por conveniencia, que es una técnica usada habitualmente para seleccionar una
muestra de la poblaciéon por el hecho de que sea accesible, es decir, por el hecho de que los
elementos a seleccionar estén disponibles, sean cercanos y porque sabemos de antemano que
pertenecen a la poblacion de interés, no porque hayan sido seleccionados por criterios estadisticos
(Etikan et al., 2016). La conveniencia se traduce en bajos costes de muestreo y en una facilidad
operativa que tiene como consecuencia la imposibilidad de hacer afirmaciones generales. En este
estudio no se pretenden realizar generalizaciones que conciernen a toda la poblacién, sino que es

explorar mas a fondo un determinado campo que no esta suficientemente investigado.

Se han utilizado como marco de muestreo listados de PYMES industriales en Espafa vy
Latinoamérica procedentes de bases de datos de los gobiernos de cada pais, de diferentes
organizaciones, de varios congresos internacionales y de diferentes foros profesionales. Un marco de

muestreo es simplemente una lista de miembros de la poblacién de la que se extraera la muestra.

El primer contacto se hizo via correo electrénico enviando una invitaciéon a participar en la
investigacién explicando el alcance y el objetivo del estudio. Para asegurar la utilidad de los hallazgos,
los entrevistados fueron seleccionados con la condicion de tener experiencia trabajando como
directores de proyecto en una PYME. La invitacion se envié a 812 directores de proyecto que
representaban a 373 PYMES industriales. De entre los que respondieron, se seleccionaron 54
directores de proyecto de 35 PYMES con interés en participar en la investigacién, lo que permitia
poder trabajar con un total de 94 proyectos. Por homogeneidad y cercania, el estudio se ha centrado
en expertos pertenecientes a los sectores de la industria manufacturera, industria de la salud e
industria de las telecomunicaciones. La Tabla 3.1 resume la caracterizacion de la muestra del estudio
mostrando para cada una de las 35 PYMES, a qué pais pertenece, a qué sector industrial pertenece, el
numero de proyectos que se van a analizar en cada una y el nimero de directores de proyecto que se

van a entrevistar.
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Tabla 3.1 Caracterizacion de la muestra del estudio

Ne. de directores de

PYME Pais Tipo de industria Ne. de proyectos
proyecto

PY-1 Espafia Manufacturera 3 1
PY-2 Espafia Manufacturera 2 1
PY-3 Espafia Manufacturera 3 1
PY-4 Espaia Salud 5 2
PY-5 Espafa Manufacturera 2 1
PY-6 Espafa Manufacturera 4 1
PY-7 Espafia Salud 4 2
PY-8 Espafia Telecomunicaciones 4 1
PY-9 Espafia Telecomunicaciones 4 1
PY-10 Peru Salud 4 3
PY-11 Peru Salud 3 3
PY-12 Peru Telecomunicaciones 4 3
PY-13 Ecuador Telecomunicaciones 2 1
PY-14 Ecuador Salud 3 2
PY-15 Ecuador Manufacturera 2 2
PY-16 Ecuador Manufacturera 2 2
PY-17 Ecuador Telecomunicaciones 2 1
PY-18 México Salud 4 2
PY-19 México Manufacturera 4 1
PY-20 Bolivia Salud 3 1
PY-21 Bolivia Salud 2 1
PY-22 Bolivia Salud 2 1
PY-23 Chile Salud 3 2
PY-24 Chile Telecomunicaciones 3 2
PY-25 Chile Manufacturera 3 2
PY-26 Costa Rica Salud 3 3
PY-27 Costa Rica Telecomunicaciones 3 3
PY-28 Panama Salud 2 1
PY-29 Panama Telecomunicaciones 2 1
PY-30 Colombia Salud 1 1
PY-31 Colombia Salud 1 1
PY-32 Argentina Manufacturera 1 1
PY-33 Argentina Telecomunicaciones 1 1
PY-34 Republica Dominicana Salud 2 1
PY-35 Republica Dominicana Salud 1 1

3.2.2 Etapa 2: Estudios piloto

El objetivo de estos estudios piloto es detectar posibles errores, instrucciones poco claras, o
una redaccion incorrecta. De esta forma, se analiza si es necesario anadir o eliminar determinadas
preguntas, si se pueden incluir mejoras generales en la redaccién, asi como realizar una validacién del
cuestionario previo y del guion a seguir en las entrevistas semiestructuradas. Los estudios piloto se
llevaron a cabo entre febrero y junio de 2016, poniendo a prueba el resto de etapas del estudio con la
ayuda de tres PYMES espafiolas. Se generd cierta retroalimentacién y se aceptaron sugerencias, de
forma que se garantizaba que los posibles encuestados pudieran entender toda la informacion que se

iba a plantear en el cuestionario y las entrevistas.
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3.2.3 Etapa 3: Cuestionario previo a las entrevistas

En la tercera etapa se llevé a cabo un cuestionario previo a partir de preguntas sencillas con el
objetivo de caracterizar la muestra conociendo a los directores de proyecto participantes, las PYMES
donde trabajan, las caracteristicas de los proyectos que estan dirigiendo y las practicas de gestién que
estan utilizando. Se ha utilizado un cuestionario con preguntas cerradas para limitar las respuestas y
obtener un andlisis rapido que facilite la preparacién del guion de las entrevistas semiestructuradas.
De esta forma, el cuestionario contiene en todos los casos una lista de verificacion para dar a los

participantes la libertad de seleccionar una o mas alternativas, dependiendo de la pregunta.

En este tipo de cuestionarios con respuestas cerradas el posible error seria aleatorio,
minimizado por el tamafo de la muestra, por lo que no tiene sentido hacer una consideracién del
error muestral. Tampoco tiene sentido un andlisis de validez y confiabilidad, méas propio de estudios

donde las variables cuantitativas son predominantes.

En el cuestionario se solicitaba informacion referente a diferentes aspectos con el fin de
preparar el guion y adaptarlo en cada caso para las entrevistas semiestructuradas. La informacion que
se requeria estaba relacionada con los datos demograficos de los directores de proyecto, asi como
informacion contextual de los proyectos que estaban llevando a cabo y de las PYMES donde los
estaban desarrollando. También, se incluian preguntas generales sobre las practicas en gestion de
proyectos que se estaban llevando a cabo, las tomas de decisién en relacidon a la mejora de la gestién
de proyectos, la formacién, el conocimiento y el uso de estdndares en direccién de proyectos, asi
como preguntas relacionadas con el uso de KPIs, criterios para valorar la gestidon de proyectos, los
factores de éxito de sus proyectos y el conocimiento y la utilizacién de las PMTTs. Finalmente, en la
ultima seccién se incluian tres preguntas para determinar la validez del entrevistado como candidato

para participar como experto en la valoraciéon grupal anénima de la quinta etapa.

El cuestionario se realizd en julio de 2016 y se desarrollé por correo electrdnico, pidiendo a los
participantes que lo enviaran de vuelta una vez completado en un plazo maximo de 4 semanas. El
cuestionario se puede ver en el Anexo 1, el cual contiene 58 preguntas clasificadas en 10 secciones

diferentes:
o Seccién A: Datos demograficos del director de proyecto.
o Seccién B: Datos contextuales de la PYME.
o Seccién C: Datos contextuales de los proyectos llevados a cabo en la PYME.

o Seccién D: Tomas de decisién en relacion a la mejora de la gestion de proyectos en la PYME.
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o Seccién E: Formacion en gestidn de proyectos en la PYME.

o Seccién F: Conocimiento y utilizacion de metodologias y estdndares de direccién de

proyectos en la PYME.
o Seccién G: Pricticas de gestién de proyectos en la PYME.
o Seccién H: Utilizacidn de indicadores clave de rendimiento (KPIs) en la PYME.
o Seccién I: Utilizacién de herramientas y técnicas de gestién de proyectos (PMTTs) en la PYME.

o Seccién J: Determinacién como candidato para participar como experto en la valoracion

grupal anénima.

Una vez recibidos los resultados de los cuestionarios, se aprovechd para agradecer su trabajo a
los diferentes directores de proyecto y se les envié un calendario con posibles fechas para la
realizacién de las entrevistas. También, se analizaron los resultados para comenzar a preparar el guion
de las entrevistas. Al tratarse de entrevistas semiestructuradas, se prepard un guion lo mas detallado
posible de acuerdo a la informacién que se queria obtener por parte de los entrevistados, pero flexible
a su vez para poder improvisar si fuera necesario modificando el guion preestablecido. Se queria
permitir a los directores de proyecto que se extendieran en cualquier cuestién, si veian conveniente
hacerlo para explicarse y dar respuestas mas completas, lo que hizo que los resultados del estudio

fueran muy enriquecedores.

El trabajo de andlisis de los cuestionarios y de preparacién de las entrevistas se realizé durante

los meses de agosto y septiembre de 2016.

3.2.4 Etapa 4: Entrevistas semiestructuradas

En la etapa siguiente, se llevd a cabo el estudio cualitativo que involucré el uso de entrevistas
semiestructuradas. Aunque las entrevistas y los cuestionarios cuentan con algunas similitudes, las
entrevistas permiten una mayor interaccion con el investigador dirigiendo o enfatizando los temas
propuestos o aclarando cualquier tipo de duda. Permiten una mayor flexibilidad como para partir de
un guion establecido previamente para recoger la informacidén mas basica, pero también permiten
desviarse siempre que sea necesario con el objetivo de profundizar en temas que se consideren de
interés para el entrevistador. Este tipo de método de recoleccion de datos ha sido utilizado y

analizado por diferentes autores (Hammer & Wildavsky, 2018; Roulston & Choi, 2018; Roberts, 2020).
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Este tipo de entrevistas requiere ir interpretando los datos y relacionando los diferentes temas,
pero, ademas, requiere de una gran atenciéon por parte del investigador para poder encauzar y
analizar en profundidad dichos temas. Posteriormente, el investigador tiene que analizar punto por
punto cada una de las respuestas, sistematizar y categorizar los resultados para llegar a dar las
respuestas adecuadas a las preguntas que son objeto de la investigacién. El objetivo central de
nuestra investigacion es analizar la relacion entre los ajustes que se pueden hacer a las diferentes
PMTTs en el contexto de las PYMES industriales y las variaciones en las muestras de los distintos KPIs.
Para ello, se utilizaran las entrevistas semiestructuradas con el fin de analizar las distintas experiencias
y perspectivas que los directores de proyecto manifiestan acerca de las adaptaciones y ajustes sobre

las PMTTs.

De esta forma, lo primero sera saber que KPIs estan utilizando los directores de proyecto
actualmente en sus proyectos e identificar los posibles ajustes que se podrian hacer a las PMTTs
dentro del contexto de cada PYME y de cada proyecto. Las entrevistas también se utilizan para realizar
un anélisis mas profundo con cada uno de los directores de proyecto en relaciéon a cada proyecto en
particular, de acuerdo a los resultados de las preguntas acerca de la utilizacién de los KPIs obtenidos
en el cuestionario previo. Este analisis permitird analizar la toma de muestras con los KPIs utilizados, la
cual serd la base para ver si existe correlacion entre los ajustes y las adaptaciones de cada una de las
PMTTs utilizadas y la variacion en los muestreos de los KPIs, una vez implementadas dichas

adaptaciones en los proyectos.

Para trabajar en profundidad los posibles ajustes en las PMTTs con los directores de proyecto,
este estudio ha utilizado como base y eje central las PMTTs proporcionadas por el PMBoK (PMI, 2017).
En el Anexo 2 puede verse el listado con las PMTTs que se proporciond a cada uno de los
entrevistados para analizar cada una de las PMTTs junto con el investigador. Se ha hecho una
clasificacion de las PMTTs en funcion de los grupos de procesos del PMBoK para facilitar el andlisis
posterior de los ajustes y la toma de valores de los distintos KPIs, en funcion de la fase del proyecto en

la que se esté realizando dicho ajuste.

Durante el trabajo de campo, intensivo entre octubre de 2016 y septiembre de 2017, se han
realizado 54 entrevistas a los directores de proyecto de PYMES industriales en Espafia y 10 paises de
América Latina. La duracién de las entrevistas con cada director de proyecto fue de entre dos y tres
horas. Algunas de ellas, se alargaron un poco mas en el tiempo debido a que el entrevistado necesitd
tiempo adicional para la consulta de documentacién y busqueda de datos concretos. Para cada una
de ellas, se plantearon las preguntas preparadas en el guion y se les permitié opinar con total libertad.
Si a lo largo de la entrevista aparecia algin tema relevante, el entrevistador modificaba o

complementaba las preguntas en torno a ese tema con el fin profundizar en él para obtener
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informacion interesante. Durante la entrevista, el investigador iba siguiendo el guion y tomando notas

de las respuestas.

De esta forma, los directores de proyecto han ido contestando a las diferentes cuestiones
planteadas con sus ideas, sus puntos de vista y sus posibles objeciones. El guion que se ha preparado
para la realizacién de las entrevistas semiestructuradas puede verse en el Anexo 3 y tiene 8 bloques
diferentes. El primer bloque se centra en el saludo, la declaracién inicial de la entrevista y la
descripcién del marco de confidencialidad. Otro bloque de preguntas trata cuestiones generales del
entrevistado para contrastar y complementar alguna de las respuestas de los cuestionarios previos
acerca de los estudios que ha realizado, la certificacion o no en direccién de proyectos, los afios de
experiencia en direccidon de proyectos, la duracion media y la facturacion media de los proyectos que

estd llevando a cabo, asi como preguntas acerca de los estdndares y guias que utiliza en sus proyectos.

El siguiente bloque de preguntas busca obtener informacién acerca del conocimiento y de la
aplicacién de los estandares y metodologias de direccion de proyectos que se estdn llevando a cabo
en la PYME. El cuarto bloque incluye preguntas acerca del conocimiento y la aplicacién de las PMTTs
en la PYME. En el siguiente bloque se incluyen preguntas acerca del uso que se estd haciendo en la
PYME de las diferentes PMTTs publicadas por el PMBoK (PMI, 2017). A continuacion, en el bloque sexto
se busca informacién acerca de las diferentes métricas e indicadores clave de rendimiento que se

estan utilizando para monitorizar y controlar los proyectos que se estan llevando a cabo en la PYME.

El siguiente bloque de preguntas versa sobre los ajustes y adaptaciones que pueden hacerse en
la PYME a cada una de las PMTTs de los cinco grupos de procesos publicados por el PMBoK. Las
diferentes respuestas a este bloque de preguntas las vamos a someter a la técnica Delphi para tratar
de lograr un listado de consenso con las respuestas. Y finalmente, junto al cierre y el agradecimiento
por participar en la entrevista, se explica a cada director de proyecto cuales son los siguientes pasos a
seguir para concluir con la colaboracién en este trabajo de investigacién. El objetivo de este bloque de
preguntas era que los gerentes de proyecto pudieran proponer libremente una serie de ajustes y
adaptaciones que se podrian hacer a las PMTTs, teniendo en cuenta los proyectos en curso llevados a

cabo en las PYMES para las que trabajan.

Finalmente, para acabar la entrevista se realiza una peticién de colaboracién para terminar el
estudio exploratorio con la participacion en las siguientes etapas del proceso de investigacién. Una
vez terminada la entrevista, todo el intercambio de informacién se hard mediante correo electrénico.
De esta forma, se comenta que se enviardn los resultados de las respuestas junto con el analisis
estadistico y con la informacién para poder participar en el proceso de valoracion grupal anénima a
través de la aplicacién del método Delphi que se desarrollard hasta que se consiga un consenso en las

respuestas sobre los posibles ajustes propuestos en las PMTTs.
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También se expone que, una vez se tenga el listado definitivo de ajustes sobre las PMTTs, se
solicitard que se implementen dichos ajustes sobre los proyectos en curso que estén gestionando

cada uno de los directores de proyecto en las PYMES para las que trabajan.

3.2.5 Etapa 5: Valoracion grupal anénima mediante la técnica Delphi

Entre los métodos cualitativos empleados en el método cientifico destaca el método Delphi
como método de valoracién grupal anénima. Se trata de uno de los mas utilizados en la investigacion
cientifica donde se requiere la identificacion de topicos y recogida de informacion (Cabero & Infante,
2014). Asi, hemos considerado esta metodologia como la mas conveniente para esta parte de nuestro
estudio, ya que el PMBoK propone este método como una herramienta para facilitar la toma de
decisiones, porque ademas es un método ampliamente utilizado, flexible e interactivo, porque
permite el pensamiento independiente entre los expertos, proporcionando retroalimentacién v,
porque todos ellos pueden estar en lugares geograficamente diferentes. Todos estos factores

justifican su eleccidn para este estudio.

La técnica Delphi se desarrollé en la mitad del siglo XX por la RAND Corporation®” de Santa
Ménica, en California (Mohedano, 2008) como una forma de obtencidn del mayor consenso posible en
la opinién de un grupo de expertos a través de una serie de cuestionarios (Dalkey & Helmer, 1963)
para convertirse posteriormente en un método estructurado y efectivo en la recogida de informacién
de un grupo ante la resoluciéon de una problematica concreta (Cabero & Infante, 2014). Su nombre es
debido a la ciudad de la antigua Grecia, Delfos, donde era célebre el ordculo que habitaba el templo y

adivinaba el futuro.

Esta técnica es considerada adecuada como medio y método para la construccién de consenso
mediante el uso de una serie de cuestionarios para recopilar datos de un panel de sujetos
seleccionados (Young & Jamieson, 2001). Segun Skulmoski et al. (2007), no existe un formulario
estandar para facilitar la aplicacion del método Delphi, sino que simplemente el estudio Delphi
deberia tener las siguientes caracteristicas: participantes andénimos; mas de una ronda;
retroalimentacion sobre las opiniones de otros en el grupo, permitiendo que el resto de los

participantes puedan cambiar de opinién; y resumen y analisis de datos.

A veces, el uso de esta técnica se podria considerar como un método de investigacion poco
confiable debido a que los participantes cambian sus opiniones de una ronda del ejercicio a la otra.
Sin embargo, en vez de ver esto como una debilidad, hay que verlo como una fortaleza, ya que las

retroalimentaciones controladas permiten a los participantes ver sus presentaciones individuales a la

37 Research ANd Development Coporation. Organizacion sin animo de lucro formada por expertos que ayuda a mejorar
las politicas y la toma de decisiones a través de la investigacién y el andlisis., laboratorio de ideas y un grupo de
académicos expertos en andlisis y formulacién de politicas.
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luz de la percepcién de todo el grupo (Ogbeifun et al., 2016). De hecho, la técnica Delphi es
practicamente el Unico método de investigacién que permite a los participantes interactuar con las
opiniones de los demads, sin coaccion, cambiar o ajustar la opiniéon de cada uno y, al mismo tiempo,
mantener el anonimato. La cuidadosa seleccion de los participantes y la comunicacion eficaz a lo largo
de su aplicacién, garantizan que el resultado sea verdaderamente una opinién consensuada del grupo

que pueda ofrecer una solucién adecuada a la pregunta de investigacion.

El procedimiento general de aplicacién de la técnica Delphi consta de los siguientes pasos:

o Elinvestigador principal encargado de pilotar el proceso selecciona un conjunto de expertos
con conocimientos, caracteristicas y experiencia que se consideran, a priori, apropiadas para

la consecucion del objetivo del estudio.

o El tema a tratar se formula en base a preguntas abiertas para identificar los principales
aspectos que se consideraradn en las siguientes rondas y que permitan realizar un tratamiento

estadistico grupal a partir de las estimaciones aportadas por los expertos individuales.

o Elinvestigador principal realiza una agregacién y andlisis de todas las respuestas individuales.

o Unavezrealizado el andlisis de las respuestas, se envia dicha informacién a todos los expertos
para que, a la luz de esta nueva informacion, puedan revisar sus primeras respuestas, si lo

consideran necesario.

o Elndmero de rondas del proceso continla hasta que se alcanza un cierto consenso o un nivel
de estabilidad aceptable en las respuestas. El resultado de la dltima ronda puede ser

considerado como la respuesta final del grupo de expertos.

3.2.5.1 Disefio del cuestionario

En las etapas previas se establecieron una serie de objetivos principales en la obtencién de
informacion, basandose en la revisién de la literatura, la identificacion de los aspectos principales que
caracterizan la muestra en el cuestionario previo (Anexo 1) a través de 10 secciones de preguntasy, la
obtencién de la informacion necesaria objeto de esta investigacién a través de los 8 bloques de
preguntas de las entrevistas semiestructuradas (Anexo 3). Dichos bloques de preguntas analizaban las
distintas experiencias y perspectivas que los directores de proyecto de una PYME del sector industrial
tienen en relacién a las practicas en gestion de proyectos, el conocimiento y utilizacién de las distintas
metodologias y estandares, el uso de las PMTTs que ofrecen dichas metodologias y estandares, el uso
de los KPIs de la gestion de proyectos, asi como la implementacion de los ajustes y adaptaciones sobre

los diferentes conjuntos de PMTTs que ofrece el PMBoK en su sexta edicién (PMI, 2017).

Tesis Doctoral



3. Metodologia de investigacion 65

Por lo tanto, el objetivo de las entrevistas era recabar la mayor cantidad de informacion
interpretable en esos aspectos. Asi, en el bloque 7 de las entrevistas semiestructuradas (Anexo 3) y, a
partir del conjunto de PMTTs ofrecidas por el PMBoK y clasificadas en 5 grupos de procesos (Anexo 2),
se disefaron 5 preguntas para someter sus respuestas al panel de expertos para su validacién
posterior a través del método Delphi. Cada una de las 5 preguntas hace referencia a las PMTTs de cada

uno de los grupos de procesos que se definen en el PMBoK.

De esta forma, el problema que queremos resolver mediante la técnica Delphi es la validacion a
las 5 preguntas de las entrevistas semiestructuradas (Anexo 3, bloque 7) que buscan informacién
sobre los posibles ajustes y adaptaciones que se pueden implementar sobre las PMTTs en las PYMES
industriales, buscando finalmente consensuar un listado con dichas adaptaciones para que pueda ser

aplicado en el contexto de dichas PYMES.

3.2.5.2 Seleccidon del panel de expertos

Para aplicar esta metodologia fue necesario conformar un grupo de expertos. Se tomé como
candidatos a expertos a los 54 directores de proyecto que han optado por formar parte de este
estudio. Para la determinacién de los candidatos finales se tuvieron en cuenta los siguientes criterios

minimos:

o Haber ejercido durante al menos 5 afos la labor de director de proyecto.

o Tener 3 afnos de experiencia o mas, trabajando como director de proyecto en una PYME.

o Conocer el uso de metodologias en gestién de proyectos.

o Conocer el uso y la utilidad de las herramientas y técnicas de gestién de proyectos.

o Tener compromiso para participar en la valoracion grupal de forma anénima.

o Dar su consentimiento para participar en la valoracién grupal de forma anénima.

o Comprometerse a implementar los resultados del estudio, en la medida en que les sea
posible, en los proyectos que estén llevando a cabo actualmente en las PYMES para las que

trabajan.

o Comprometerse igualmente para el envio futuro de las muestras que se registren de los
indicadores clave de rendimiento de los proyectos que estan llevando a cabo actualmente en

su PYMES.
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La validacion del cumplimiento de estos criterios se hizo a través de una pregunta del

cuestionario previo que puede verse en el Anexo 1, Seccion J.

Para la determinacién del coeficiente de conocimiento (k.), o informacién que tiene el experto
acerca del tema que se estd investigando, se utilizé una autoevaluacién por parte del propio experto
presentada en una escala del 0 al 10 sobre la apreciacién de sus conocimientos, afios de experiencia y
resultados alcanzados en su vida laboral como director de proyecto en relacién a la tematica que se
estd tratando en este estudio. El valor 0 indica que no se tiene conocimiento sobre la tematica y el
valor 10 indica que el experto tiene total conocimiento sobre dicha temdtica a tratar. En el Anexo 1,
Seccién J, puede verse la tabla que se prepard para la autoevaluaciéon del experto como parte del

cuestionario previo.

Adicionalmente, para la valoracién de los expertos se utilizd el coeficiente de argumentacién
(ka) que evalla los criterios fundamentales de la opinién del experto a partir de la suma de valores
ponderada obtenida en una serie de factores que hemos determinado, en este caso, la formacién y
conocimientos, el conocimiento de estandares en direccién de proyectos, la experiencia general en

direccién de proyectos y la experiencia en direccién de proyectos en una PYME.

Para el célculo del coeficiente de competencia (K) de cada potencial experto en la tematica y

campo que se investiga, se utiliza la Ecuacién (3.1).
1
K =E(kc+ka) (3.1

Se calcularon los coeficientes de competencia (k) a partir de los coeficientes de conocimiento
(k) y de argumentacion (k.), los cuales quedan reflejados en la Tabla 3.2. El valor (kJ) viene
determinado por la autoevaluacion del experto en la escala del 0 al 10 y multiplicado por 0,1. Por su
parte, el valor (k,) se ha obtenido a partir de la suma de la puntuacién alcanzada en los 4 criterios de

valoracion utilizados.

Los valores finales obtenidos permiten clasificar a los expertos considerando los siguientes

niveles de competencia: Alta=0,8<k<1,0; Media 0,5<k<0,8; Baja: k< 0,5.

De acuerdo a la filosofia de la metodologia Delphi, el investigador debe utilizar para su consulta
a expertos de competencia alta. Sin embargo, se puede valorar la utilizacion de expertos de
competencia media en caso de que el coeficiente de competencia promedio de todos los posibles
expertos sea alto. Nunca se utilizaran expertos de competencia baja. De esta forma, de los 54 expertos
participantes, 33 de ellos obtuvieron una calificacién alta y los 21 restantes obtuvieron una calificacion

media. Ninguin experto tuvo una calificacion con k<0,7.
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Tabla 3.2 Coeficiente de competencia de los expertos (k)

Experto K. Ka K Nivel de competencia
1 0,9 0,85 0,875 Alto
2 0,8 0,78 0,790 Medio
3 1 0,87 0,935 Alto
4 1 0,99 0,995 Alto
5 0,9 0,85 0,875 Alto
6 0,9 0,98 0,940 Alto
7 0,8 0,99 0,895 Alto
8 0,7 0,87 0,785 Medio
9 0,7 0,98 0,840 Alto
10 1 0,78 0,890 Alto
11 0,7 0,85 0,775 Medio
12 0,7 0,78 0,740 Medio
13 0,9 0,67 0,785 Medio
14 0,8 0,98 0,890 Alto
15 0,7 0,78 0,740 Medio
16 0,7 0,76 0,730 Medio
17 1 0,98 0,990 Alto
18 0,9 0,78 0,840 Alto
19 0,9 0,78 0,840 Alto
20 0,9 0,98 0,940 Alto
21 0,8 0,87 0,835 Alto
22 1 0,78 0,890 Alto
23 1 0,97 0,985 Alto
24 0,8 0,97 0,885 Alto
25 0,8 0,87 0,835 Alto
26 0,9 0,85 0,875 Alto
27 0,7 0,78 0,740 Medio
28 0,8 0,67 0,735 Medio
29 0,7 0,85 0,775 Medio
30 0,9 0,78 0,840 Alto
31 0,7 0,98 0,840 Alto
32 0,7 0,97 0,835 Alto
33 0,9 0,78 0,840 Alto
34 0,8 0,99 0,895 Alto
35 1 0,89 0,945 Alto
36 0,9 0,78 0,840 Alto
37 0,8 0,67 0,735 Medio
38 0,8 0,99 0,895 Alto
39 0,7 0,77 0,735 Medio
40 0,8 0,98 0,890 Alto
41 0,7 0,97 0,835 Alto
42 0,8 0,77 0,785 Medio
43 0,9 0,67 0,785 Medio
44 0,9 0,85 0,875 Alto
45 0,7 0,85 0,775 Medio
46 0,7 0,89 0,795 Medio
47 0,7 0,76 0,730 Medio
48 0,8 0,67 0,735 Medio
49 0,8 0,85 0,825 Alto
50 0,8 0,85 0,825 Alto
51 0,9 0,78 0,840 Alto
52 0,7 0,89 0,795 Medio
53 0,8 0,67 0,735 Medio
54 0,7 0,77 0,735 Medio
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Debido al compromiso de colaboracién para las siguientes rondas, al interés en participar en lo
queda de estudio y a que la competencia promedio de todos los expertos fue de k=0,833, se decidié
incluir en el panel de expertos a los 54 directores de proyecto. Aunque hay autores como Landeta
(2002) y Ledn & Montero (2004) que fijan el nimero maximo ideal de expertos entre 30 y 35, no un hay
acuerdo sobre el tamafo ideal del panel de expertos, ni existe una recomendacién inequivoca de
muestras pequenas o grandes (Wilhelm, 2001). Por ejemplo, para otros autores, como Mullen (2003) o
Grisham (2009), el tamafio de un panel Delphi puede variar desde un minimo de 3 miembros, hasta un

maximo de 80.

Los valores finales obtenidos permiten clasificar a los expertos considerando los siguientes

niveles de competencia: Alta=0,8<k<1,0; Media 0,5<k<0,8; Baja: k< 0,5.

De acuerdo a la filosofia de la metodologia Delphi, el investigador debe utilizar para su consulta
a expertos de competencia alta. Sin embargo, se puede valorar la utilizacién de expertos de
competencia media en caso de que el coeficiente de competencia promedio de todos los posibles
expertos sea alto. Nunca se utilizaran expertos de competencia baja. De esta forma, de los 54 expertos
participantes, 33 de ellos obtuvieron una calificacién alta y los 21 restantes obtuvieron una calificacién
media. Ningun experto tuvo una calificacion con k<0,7. Debido al compromiso de colaboracién para
las siguientes rondas, al interés en participar en lo queda de estudio y a que la competencia promedio
de todos los expertos fue de k=0,833, se decidioé incluir en el panel de expertos a los 54 directores de
proyecto. Aunque hay autores como Landeta (2002) y Ledn & Montero (2004) que fijan el nimero
maximo ideal de expertos entre 30 y 35, no un hay acuerdo sobre el tamafno ideal del panel de
expertos, ni existe una recomendacién inequivoca de muestras pequenas o grandes (Wilhelm, 2001).
Por ejemplo, para otros autores, como Mullen (2003) o Grisham (2009), el tamafio de un panel Delphi

puede variar desde un minimo de 3 miembros, hasta un maximo de 80.

Por tanto, parece que hay una falta de acuerdo en torno al tamafno de la muestra de expertos.
También se echa en falta una definicién clara de criterios que fije el nimero de expertos para una
correcta aplicacion de la metodologia (Akins et al., 2005). Lo que si es importante es seleccionar
personas que tengan conocimientos en el campo de estudio y estén dispuestas a comprometerse con

multiples rondas de preguntas o interacciones sobre el mismo tema (Ogbeifun et al., 2016).

3.2.5.3 Proceso iterativo de rondas

En esta parte de la técnica Delphi se produce el intercambio controlado de informacion entre el
investigador principal y el panel de expertos. La iteracién se produce a través de rondas en forma de
hojas de registro con las respuestas de la ronda anterior para ser valoradas por el panel de expertos en
cada ronda. Respecto al niUmero de rondas, segun Cabero (2014), a partir de la segunda ronda la

posicion del grupo se determina de modo consistente. También Steurer (2011) concluye que la
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mayoria de aplicaciones de la técnica Delphi se desarrollan en dos rondas, aunque hay casos donde
puede haber tres, pero es muy raro encontrar un numero de rondas mayor. En la misma linea,
Hallowell & Gambatese (2010) también afirman que generalmente son necesarias entre 1y 3 rondas

para llegar a un consenso.

Después de la entrevista con las preguntas, la validacion posterior incorpora informacién sobre
las respuestas, a la vez que el investigador principal mantiene las condiciones de anonimato y
respuesta individual. El proceso iterativo puede animar a reconsiderar la respuesta anterior a la luz de
las respuestas de los otros miembros del panel de expertos. Este proceso iterativo avanza a la vez que
se obtienen valores de consenso o acuerdo en los enunciados planteados, de forma que, la respuesta
grupal del dltimo juicio del panel de expertos en la Ultima ronda serd presumiblemente de mayor
calidad que el primer juicio individual de cada uno de los entrevistados y, panelistas también en

nuestro caso.

De las 5 preguntas que se iban a someter al panel de expertos, se anotaron en total 838
respuestas que se validaron inicialmente durante las entrevistas a los 54 participantes. Légicamente,
habia muchas respuestas repetidas o similares, por lo que se analizaron con detalle todas ellas, se
eliminaron las que estaban repetidas y se ordenaron. Del total de respuestas, se confecciond una lista
con 97 posibles ajustes y adaptaciones que podrian hacerse sobre las PMTTs de las PYMES y que

pasaron a ser validadas mediante el proceso iterativo de rondas Delphi.

3.2.5.4 Criterios para la finalizacién de las rondas: consenso y estabilidad

Es necesario disponer de criterios que nos permitan determinar qué conjunto de rondas es el
conveniente para dar por finalizado el proceso. Los criterios para finalizar tienen que considerar la

medida del consenso y de la estabilidad en las respuestas del panel de expertos.

El consenso es el grado de convergencia de las estimaciones individuales que se alcanza
cuando las diferentes opiniones del panel de expertos presentan cierto grado de estabilidad. Los

indicadores de consenso mas utilizados son los siguientes:

o El Rango Intercuartilico Relativo (RIR), que muestra la diferencia entre el cuartil superior y el
inferior, dividido por la mediana. Se muestra en la Ecuacion (3.2), donde (Qs) es el cuartil
superior, (Q) es el cuartil inferior y (Md) hace referencia a la mediana.

Q-0
RIR = ————— (3.2)
Md
o El Coeficiente de Variacion (v), que hace referencia la dispersién que existe entre las

valoraciones dadas por el panel de expertos. Se puede calcular como la desviacién tipica de la
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distribucién de las respuestas, dividida entre la media. Se muestra en la Ecuacién (3.3), donde
(0) hace referencia a la desviacion tipica y (u) hace referencia a la media.

V= (3.3)

g
i
Los dos coeficientes ofrecen informacién complementaria sobre las medidas de consenso.

Cuantos mas bajos sean sus valores, existird menos dispersién y, por tanto, mas consenso.

En cuanto al criterio de estabilidad, éste se usa para poder decidir si se finaliza o no el proceso
iterativo después de comparar las respuestas de una ronda con la anterior. La existencia de estabilidad
implica una escasa variacién en las respuestas del panel de expertos en rondas sucesivas, con
independencia del grado de convergencia al que se haya llegado. Los indicadores de estabilidad mas

utilizados son los siguientes:

o La Variacién del RIR (ARIR) de la distribucion de las respuestas entre la ronda anterior y la

ultima ronda, y se calcula de acuerdo a la Ecuacion (3.4):
ARIR = RIR,_; — RIR, (3.4)

o La Variacién del Coeficiente de Variacidn (Av), la cual se calcula como la diferencia del
coeficiente de variacidon de la ronda anterior (k-1) con el coeficiente de variacion de la Ultima

ronda (k), de acuerdo a la Ecuacion (3.5):
AV =vp_4 — v, (3.5)

En este caso, los dos coeficientes determinan subjetivamente un valor que indica si existe o no
estabilidad entre las distintas rondas. En este estudio y teniendo en cuenta los valores
predeterminados en otras investigaciones, se ha prefijado el valor de (0,5), es decir, si los coeficientes
alcanzan un valor (ARIR<0,5) y (Av<0,5) se considerard que se ha alcanzado el criterio de estabilidad y

podemos dar por finalizado el proceso.

3.2.5.5 Andlisis de la primeraronda

Para la validacién del listado, se diseé una hoja de validacién que incluia las 97 respuestas con
el fin de enviarla a los entrevistados de nuevo para su valoracion, que como ya hemos visto, haran
también de expertos. Se les solicitaba que evaluaran cada una de las respuestas con los ajustes de las
PMTTs a través de una escala tipo Likert ordinal en un rango de 1 a 5, siendo 1 la puntuacién asignada
para el valor més bajo posible “ajuste nada adecuado”, 2 para el valor “ajuste poco adecuado”, 3 para
el valor “ajuste adecuado”, 4 para el valor “ajuste bastante adecuado” y 5 para la puntuaciéon mas alta

posible, “ajuste muy adecuado”. Se eligié la escala Likert porque es facil y rapida de formular, es fiable
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y proporciona un mayor volumen de datos. Ademas, en la propia hoja de valoracion se facilité al final

de cada bloque de respuestas un espacio para la aportacion de propuestas o posibles modificaciones.

En el Anexo 4 se puede ver la hoja de validaciéon de la primera ronda de la técnica Delphi
formada por las respuestas del bloque 7 del Anexo 3. Debido a la dispersién geogréfica de los
expertos, todo el intercambio de informacion realizado en el proceso iterativo se ha realizado a través
de la utilizacién del correo electronico. Esto ha permitido facilitar la recogida, el procesamiento y el
andlisis de datos, reduciendo la demora en el tiempo a través de una rapida retroalimentacién y

permitiendo la participacion de todos los expertos.

Los resultados se han obtenido mediante los indicadores de consenso y estabilidad explicados
en el apartado anterior. En lo que respecta a la informacion cualitativa sobre las sugerencias
comentadas sobre los posibles ajustes y adaptaciones de las PMTTs para cada uno de los grupos de

procesos, se resumen en lo siguiente:

o Completar el ajuste 3 del listado, quedando de este modo: Crear plantillas rdpidas de

representacion de datos con la informacién clave de inicio del proyecto.

o Completar el ajuste 5 del listado, quedando del siguiente modo: Crear plantillas simples con

retroalimentacion de otros proyectos con la informacidn clave de inicio del proyecto.

o Eliminar el ajuste 7 del listado. Lo han comentado varios expertos, ya que la incorporacion o
utilizacion de software se puede considerar una forma o medio de utilizar la herramienta, y no
un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto: Incorporar software para gestion de
reuniones de lanzamiento que permita coordinar y optimizar la gestiéon del tiempo entre

todas las partes interesadas.

o Completar el ajuste 8 del listado, quedando de este modo: Enriquecer el plan de ejecucién del

proyecto con retroalimentacién de proyectos pasados integrado con el software ERP.

o Completar el ajuste 11 del listado, quedando del siguiente modo: Crear un registro simple de
partes interesadas y contactos para registrar el plan de comunicacién y gestion de partes

interesadas.

o Eliminar el ajuste 18 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:
Utilizar software gratuito o de cddigo abierto que incorpore las herramientas WBS y gréficos

temporales de coste.
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Completar el ajuste 25 del listado, quedando de este modo: Generar instrucciones de WBS

O

simplificadas con no mas de 3 niveles que incluya sélo la lista de actividades y la lista de hitos.

o Eliminar el ajuste 26 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:

Incorporar software para simplificar el analisis predictivo y el anélisis de alternativas.

o Completar el ajuste 30 del listado, quedando del siguiente modo: Ajustar la plantilla de

declaracién del alcance a cada producto industrial utilizando una base de datos de histdricos.

o Completar el ajuste 32 del listado, quedando de este modo: Ahadir datos histdricos de

recursos a las herramientas WBS y a los diagramas de Gantt e integrarlo con el software ERP.

o Eliminar el ajuste 36 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacién de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:
Incorporar software libre basado en web para facilitar la asignacién de tareas y calendarios de

trabajo.

o Eliminar el ajuste 40 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:
Incorporar software de programacion de tareas integrado en el software ERP con otros

departamentos.

o Eliminar el ajuste 41 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:

Utilizar software gratuito o de cédigo abierto que incorporen las herramientas PERT y Gantt.

o Eliminar el ajuste 42 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:
Incorporar software de simulacién gratuito o de cddigo abierto para simplificar el desarrollo

del cronograma, mejorando el analisis de datos.

o Completar el ajuste 44 del listado, quedando del siguiente modo: Incorporar hojas de célculo
simplificadas para realizar la planificacion financiera que incluya unicamente estimaciones

ascendentes simplificadas y estimaciones de tres puntos.
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o Eliminar el ajuste 48 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:
Utilizar software gratuito o de cddigo abierto para facilitar las tareas de planificacion de

recursos.

o Completar el ajuste 50 del listado, quedando de este modo: Crear registros de proveedores

validados para su analisis y que permita contratar recursos externos de una forma rapida.

o Eliminar el ajuste 57 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:
Incorporar software de simulacién gratuito o de cddigo abierto para simplificar el anélisis

cuantitativo de riesgos mejorando el andlisis de datos.

o Completar el ajuste 60 del listado, quedando del siguiente modo: Simplificar las guias de
respuesta a los riesgos, incluyendo sélo los riesgos de alta y/o media prioridad con el fin de

tenerlos en cuenta.

o Eliminar el ajuste 78 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:
Incorporar software gratuito o de cédigo abierto para realizar un anélisis de tendencias

simplificado en el alcance, en el cronograma y en los costos.

o Completar el ajuste 82 del listado, quedando de este modo: Incorporar reuniones matinales
para hacer un seguimiento del estado actual de las actividades principales y revisar posibles

obstaculos.

o Eliminar el ajuste 86 del listado. Lo han comentado también varios expertos por el mismo
motivo, ya que la incorporacién o utilizacion de software se puede considerar una forma o
medio de utilizar la herramienta, y no un ajuste. De esta forma, se elimina el ajuste propuesto:

Simpilificar el analisis de escenarios mediante software gratuito o de codigo abierto.

o Completar el ajuste 87 del listado, quedando del siguiente modo: Incorporar hojas de célculo

automatizadas para la actualizacién de las actividades y costes del proyecto.

o Incluir el siguiente ajuste en las PMTTs del grupo de procesos de planificacion: Reducir la

estimacion de costos a la estimacion anédloga.
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o Incluir el siguiente ajuste en las PMTTs del grupo de procesos de planificacién: Integrar los
niveles de la WBS con los tableros Kanban para facilitar a cada equipo de trabajo la realizacién

de tareas en su nivel.

o Incluir el siguiente ajuste en las PMTTs del grupo de procesos de planificacion: Aprovechar la

creacién de la WBS como herramienta de identificacion de recursos.

o Incluir el siguiente ajuste en las PMTTs del grupo de procesos de planificacion: Aprovechar la

creacion de la WBS como base de una herramienta de identificacion de riesgos.

o Incluir el siguiente ajuste en las PMTTs del grupo de procesos de ejecucién: Incorporar hojas

de calculo para representar de una forma gréfica los datos de ejecucion.

o Incluir el siguiente ajuste en las PMTTs del grupo de procesos de monitorizacién y control:
Incorporar a la plantilla de registro de incidencias sesiones de resoluciéon de proyectos y

replanificacién de proyectos.

Resumiendo, los expertos propusieron un total de 29 cambios, lo que pone de manifiesto el
aprovechamiento y adecuacién de la técnica Delphi para este tipo de investigaciones. Se propusieron
eliminar 11 de los ajustes propuestos, modificar y completar 12 de los ajustes sugeridos, e incluir 6

nuevos ajustes.

Respecto al andlisis de caracter cuantitativo, se utilizaron los célculos de los valores medios (u),
la desviacion estdndar (o), el coeficiente de variacién (v) y el rango intercuartilico relativo (RIR). Para
determinar el grado de consenso se ha tomado como valor de referencia alcanzar un (RIR < 0,5) y un
coeficiente de variacién (v < 0,5). Por otro lado, se consideran como valores vélidos aquellos ajustes

sobre las PMTTs que tengan como valoracion de consenso una media mayor o igual a 3.

En las Tablas 3.3, 3.4, 3.5, 3.6 y 3.7 se presenta un resumen del andlisis estadistico de la primera
ronda de acuerdo a las opiniones del panel de expertos respecto a los ajustes en las PMTTs de los
procesos de inicio, planificacion, ejecucién, monitorizacion y control y, cierre, respectivamente. Los

valores superiores a los puntos de corte establecidos se muestran con un (*).

Como resultado del andlisis se han obtenido 78 ajustes en los que existe consenso entre los
expertos segun los criterios establecidos. Estos valores se ratificardn en la siguiente ronda. También se
repetird la valoracién por parte de los expertos para aquellos valores que no hayan alcanzado los

criterios de consenso y se considerardn como criterios de estabilidad (ARIR<0,5) y (Av<0,5).
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Tabla 3.3 Analisis estadistico de caracter cuantitativo de la primera ronda para los ajustes sobre las

PMTTs de los procesos de inicio

Ajuste  Cddigo K c v Q Q; Qs RIR

1 I. INTG. 1-2 3,80 1,05 0,28 3,00 4,00 5,00 0,5
2 I.INTG. 4.1 3,91 1,07 0,27 3,00 4,00 5,00 0,5
3 I.INTS. 4.1 2,46" 1,25 0,51" 2,00 2,00 4,00 1,00
4 I. INTS. 3.2 4,04 1,21 0,30 3,25 4,50 5,00 0,39
5 I. INTS. 2.1 3,67 1,39 0,38 2,00 4,00 5,00 0,75"
6 I. INTG. 2 3,19 1,27 0,40 2,00 3,00 4,00 0,67"
7 I.INTS. 5.1 2,20" 1,14 0,52" 1,00 2,00 3,00 1,00
8 I. INTG. (1) 4,13 1,06 0,26 4,00 4,00 5,00 0,25
9 I. INTG. (2) 4,39 1,00 0,23 4,00 5,00 5,00 0,20
10 I. INTS. (1) 4,17 0,88 0,21 4,00 4,00 5,00 0,25
11 I. INTS. (2) 3,83 0,93 0,24 3,00 4,00 5,00 0,50
12 I. INTS. (3) 4,04 0,87 0,21 3,00 4,00 5,00 0,50

Tabla 3.4 Andlisis estadistico de caracter cuantitativo de la primera ronda para los ajustes sobre las

PMTTs de los procesos de planificacion

Ajuste Codigo K c v Ql Q2 Q3 RIR

13 P.INTG. 2 (1) 3,70 1,06 0,29 3,00 4,00 5,00 0,50
14 P.INTG. 2 (2) 4,15 0,94 0,23 3,25 4,00 5,00 0,44
15 P.INTG. 2 (3) 3,96 0,89 0,22 3,00 4,00 5,00 0,50
16 P.INTG. 2.2 2,98" 0,94 0,32 2,00 3,00 4,00 0,67
17 P. ALCN. 18.1 (1) 3,65 0,78 0,21 3,00 4,00 4,00 0,25
18 P. ALCN. 18.1(2) 3,15 1,22 0,39 2,00 3,00 4,00 0,67
19 P. ALCN. 18.1 (3) 4,54 0,84 0,19 4,25 5,00 5,00 0,15
20 P. ALCN. (1) 3,56 1,11 0,31 3,00 4,00 4,00 0,25
21 P. ALCN. 5.5 4,39 0,76 0,17 4,00 5,00 5,00 0,20
22 P. ALCN. (2) 4,37 0,62 0,14 4,00 4,00 5,00 0,25
23 P. ALCN. 7 3,43 0,79 0,23 3,00 3,00 4,00 0,33
24 P. ALCN. 12.1 4,15 0,79 0,19 4,00 4,00 5,00 0,25
25 P. ALCN. 18.1 (4) 4,15 0,92 0,22 4,00 4,00 5,00 0,25
26 P. ALCN. 13.1 3,39 1,27 0,37 2,00 3,50 5,00 0,86"
27 P. ALCN. 18.1 (5) 4,07 0,97 0,24 4,00 4,00 5,00 0,25
28 P. ALCN. 18.1 (6) 4,30 0,84 0,20 4,00 4,50 5,00 0,22
29 P. ALCN.5.3 3,67 0,89 0,24 3,00 3,00 4,00 0,33
30 P. ALCN. (3) 3,06 1,07 0,35 2,00 3,00 4,00 0,67*
31 P. ALCN. 12-16 4,48 0,82 0,18 4,00 5,00 5,00 0,20
32 P. ALCN. 18.1(7) 3,78 1,13 0,30 3,00 4,00 5,00 0,50
33 P. ALCN. 18.1 (8) 3,65 1,10 0,30 3,00 3,00 5,00 0,67"
34 P. CRNG. 5.1 (1) 3,70 1,04 0,28 3,00 4,00 5,00 0,50
35 P. CRNG. 23.1 (1) 4,54 0,69 0,15 4,00 5,00 5,00 0,20
36 P. CRNG (1) 3,56 1,09 0,31 2,00 4,00 4,00 0,50
37 P. CRNG. 13.1 4,04 0,99 0,25 4,00 4,00 5,00 0,25
38 P.CRNG. 5.1 (2) 3,89 0,92 0,24 3,00 4,00 5,00 0,50
39 P. CRNG. 26.1 3,67 0,95 0,26 3,00 4,00 4,00 0,25
40 P. CRNG (2) 2,81" 1,20 0,43 2,00 2,00 4,00 1,00
41 P. CRNG. 20-21 3,17 1,06 0,33 2,00 3,00 4,00 0,67*
42 P. CRNG. 23.2 3,35 1,08 0,32 3,00 3,00 4,00 0,33
43 P. COST (1) 3,24 0,87 0,27 3,00 3,00 3,75 0,25
44 P. COST (2) 3,22 1,04 0,32 3,00 3,00 4,00 0,33
45 P.COST. 7.1 3,02 1,34 0,44 1,25 4,00 4,00 0,69"
46 P. CALD. 2 3,30 1,22 0,37 3,00 3,00 5,00 0,67"
47 P. CALD. 6.1 4,41 0,94 0,21 3,00 5,00 5,00 0,40
48 P.RECU. 1-4 3,33 1,18 0,35 2,00 3,00 4,00 0,67"
49 P. RECU. 2.2 (1) 3,30 1,19 0,36 3,00 3,00 4,00 0,33
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Ajuste Codigo 1] c v Q1 Q2 Q3 RIR
50 P.RECU.9.1 (1) 3,11 1,25 0,40 2,00 3,00 4,00 0,67"
51 P.RECU.9.1(2) 3,69 1,43 0,39 3,00 4,00 5,00 0,50
52 P. RECU. 2.2 (2) 4,50 0,64 0,14 4,00 5,00 5,00 0,20
53 P.COMS. 5.1 4,19 0,87 0,21 3,25 4,00 5,00 0,44
54 P.COMS. 7.1 4,00 1,17 0,29 3,25 4,00 5,00 0,44
55 P.COMS 3,87 1,13 0,29 3,00 4,00 5,00 0,50
56 P.COMS. 1-5 3,37 0,85 0,25 3,00 3,00 4,00 0,33
57 P. RIES. 17-21 2,61" 1,43 0,55" 1,25 2,00 4,00 1,38"
58 P. RIES. 3.1 3,76 1,21 0,32 3,00 4,00 5,00 0,50
59 P.RIES. 5.1 3,39 1,07 0,32 3,00 3,00 4,00 0,33
60 P. RIES. 22-30 3,30 1,04 0,32 2,00 4,00 4,00 0,50
61 P. RIES. 12.2 3,89 0,90 0,23 3,00 4,00 5,00 0,50
62 P. RIES. 4-9 (1) 4,44 0,79 0,18 4,00 5,00 5,00 0,20
63 P. RIES. 5.2 4,63 0,68 0,15 4,00 5,00 5,00 0,20
64 P.INTS. 5.2 3,07 1,41 0,46 2,00 3,00 5,00 1,00"

Tabla 3.5 Andlisis estadistico de caracter cuantitativo de la primera ronda para los ajustes sobre las
PMTTs de los procesos de ejecucion

Ajuste Cédigo 1) c v Q: Q Q; RIR
65 E.INTG. 1.1 3,70 0,77 0,21 3,00 4,00 4,00 0,25
66 E.INTG. 5.1 3,56 0,79 0,22 3,00 3,00 4,00 0,33
67 E.INTG. 3.1 3,17 0,97 0,31 3,00 3,00 3,75 0,25
68 E. CALD. 2 3,98 0,86 0,22 3,00 4,00 5,00 0,50
69 E. CALD. 8.1 3,93 0,82 0,21 3,00 4,00 5,00 0,50
70 E. RECU. 8 (1) 3,44 0,92 0,27 3,00 3,00 4,00 0,33
71 E. RECU. 8 (2) 3,31 0,91 0,27 3,00 3,00 4,00 0,33
72 E. RECU. 13.5 3,22 0,95 0,29 3,00 3,00 4,00 0,33
73 E. RECU. 13.1 3,37 1,00 0,30 3,00 3,00 4,00 0,33
74 E.RIES. 3.1 4,04 0,89 0,22 3,00 4,00 5,00 0,50
75 E.ADQU. 4.1 3,91 0,92 0,23 3,00 4,00 5,00 0,50

Tabla 3.6 Analisis estadistico de caracter cuantitativo de la primera ronda para los ajustes sobre las
PMTTs de los procesos de monitorizacion y control

Ajuste  Codigo 1] c v Q Q. Qs RIR
76 M. INTG. 1-4 3,65 1,15 0,32 3,00 4,00 5,00 0,50
77 M. INTG. 2.3 4,06 0,83 0,21 3,00 4,00 5,00 0,50
78 M. INTG. 2.5 3,59 1,28 0,36 2,00 4,00 5,00 0,75"
79 M. ALCN. 3 (1) 4,26 0,76 0,18 4,00 4,00 5,00 0,25
80 M. ALCN. 3 (2) 4,37 0,56 0,13 4,00 4,00 5,00 0,25
81 M. ALCN. 3.2 4,19 0,68 0,16 4,00 4,00 5,00 0,25
82 M. CRNG. 1 3,57 0,66 0,19 3,00 3,00 4,00 0,33
83 M. CRNG. 1.1 4,20 0,81 0,19 4,00 4,00 5,00 0,25
84 M. CRNG. 5.1 3,15 1,05 0,33 2,00 4,00 4,00 0,50
85 M. CRNG. 1.3 (1) 4,43 0,50 0,11 4,00 4,00 5,00 0,25
86 M. CRNG. 1.6 3,39 1,07 0,32 2,00 3,50 4,00 0,57"
87 M. CRNG. 1.3 (2) 3,02 0,90 0,30 2,00 3,00 3,00 0,33
88 M. CALD. 2.1 3,22 0,92 0,29 3,00 3,00 4,00 0,33
89 M. CALD. 4.1 4,20 0,71 0,17 4,00 4,00 5,00 0,25
90 M. INTS. 2.1 3,78 1,04 0,28 3,00 4,00 5,00 0,50
91 M. INTS. 4.1 3,63 0,88 0,24 3,00 4,00 4,00 0,25
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Tabla 3.7 Analisis estadistico de caracter cuantitativo de la primera ronda para los ajustes sobre las
PMTTs de los procesos de cierre

Ajuste  Cddigo K c v Q Q; Qs RIR
92 C.INTG. 2 (1) 3,81 0,55 0,14 3,25 4,00 4,00 0,19
93 C.INTG. 2 (2) 3,59 0,63 0,18 3,00 4,00 4,00 0,25
94 C.INTG. 2 (3) 3,81 0,87 0,23 3,00 4,00 5,00 0,50
95 C.INTG. 2 (4) 4,11 0,69 0,17 4,00 4,00 5,00 0,25
96 C.INTG. 2 (5) 4,56 0,60 0,13 4,00 5,00 5,00 0,20
97 C.INTG. 2 (6) 3,81 1,17 0,31 3,00 4,00 5,00 0,50

3.2.5.6 Analisis de la segunda ronda

A partir de los resultados de la ronda anterior se elaboré una nueva hoja de validacién para la

siguiente ronda donde se incluia la informacién y los resultados de la primera ronda. La hoja de

validacién de la segunda ronda de la técnica Delphi puede se puede ver en el Anexo 5.

En este caso la hoja de validacién estaba desarrollada en los siguientes 7 bloques y estaba

formada por un total de 103 ajustes y adaptaciones sobre las PMTTs:

Bloque 1: Formado por 69 ajustes y adaptaciones que han obtenido consenso en la ronda

anterior y que se van a evaluar de nuevo para su ratificacién.

Blogue 2: Formado por 7 ajustes y adaptaciones que han obtenido consenso en la ronda
anterior y que se van a evaluar de nuevo debido a que se les ha incluido alguna modificacion

de acuerdo a las propuestas de los expertos de la ronda anterior.

Bloque 3: Formado por 6 ajustes y adaptaciones que no han obtenido consenso o no han
alcanzado la valoracién minima necesaria en la ronda anterior y que se van a evaluar de

nuevo.

Bloque 4: Formado por 4 ajustes y adaptaciones que no han obtenido consenso o no han
alcanzado la valoracién minima necesaria en la ronda anterior y que se van a evaluar de
nuevo debido a que ademas se les ha incluido alguna modificacion de acuerdo a las

propuestas de los expertos de la ronda anterior.

Bloque 5: Formado por 2 ajustes y adaptaciones que han obtenido consenso en la ronda
anterior y que se van a evaluar de nuevo debido a que, ademas, han sido propuestas por los

expertos para su eliminacion.

Bloque 6: Formado por 9 ajustes y adaptaciones que no han obtenido consenso o no han
alcanzado la valoracién minima necesaria en la ronda anterior y que se van a evaluar de

nuevo debido a que, ademas, han sido propuestas por los expertos para su eliminacion.
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o

Bloque 7: Formado por 6 nuevos ajustes y adaptaciones que han sido propuestos por los

expertos en la ronda anterior y se han incluido para su evaluacion.

Siguen siendo validos los mismos criterios de consenso y de valoracién minima. Ahora, ademas

se incluyen los calculos para analizar si existe o no estabilidad entre las distintas rondas. De esta forma,

si los coeficientes alcanzan un valor (ARIR<0,5) y (Av<0,5), en valor absoluto, se considerara que se ha

alcanzado el criterio de estabilidad y podemos dar por finalizado el proceso.

En las Tablas 3.8, 3.9, 3.10, 3.11 y 3.12 se presenta un resumen del analisis estadistico de la

segunda ronda, de acuerdo a las opiniones del panel de expertos respecto a los ajustes en las PMTTs

de los procesos de inicio, planificacién, ejecucidon, monitorizacidon y control y, cierre, respectivamente.

Los valores superiores a los puntos de corte establecidos se muestran con un (¥).

Tabla 3.8 Analisis estadistico de caracter cuantitativo de la segunda ronda para los ajustes sobre las
PMTTs de los procesos de inicio

Ajuste Cddigo u c v Q Q; Qs RIR Av ARIR
1 I.INTG. 1-2 3,93 0,75 0,19 3,00 4,00 4,00 0,25 0,09 0,25
2 I.INTG. 4.1 3,94 0,74 0,19 3,00 4,00 4,00 0,25 0,08 0,25
3 I. INTS. 4.1 3,02 1,24 0,41 2,00 3,00 4,00 0,67" 0,10 0,33
4 I. INTS. 3.2 4,30 1,02 0,24 4,00 5,00 5,00 0,20 0,06 0,19
5 I. INTS. 2.1 3,63 1,05 0,29 3,00 3,50 5,00 0,57 0,09 0,18
6 I.INTG. 2 3,17 1,02 0,32 3,00 3,00 4,00 0,33 0,08 0,34
7 I. INTS. 5.1 1,89" 0,82 0,43 1,00 2,00 3,00 1,00 0,09 0,00
8 I. INTG. (1) 4,24 0,75 0,18 4,00 4,00 5,00 0,25 0,08 0,00
9 1. INTG. (2) 4,39 0,76 0,17 4,00 5,00 5,00 0,20 0,06 0,00
10 1. INTS. (1) 4,33 0,75 0,17 4,00 4,50 5,00 0,22 0,04 0,03
11 1LINTS. (2) 3,89 0,86 0,22 3,00 4,00 5,00 0,50 0,02 0,00
12 1. INTS. (3) 4,17 0,80 0,19 4,00 4,00 5,00 0,25 0,02 0,25

Tabla 3.9 Andlisis estadistico de caracter cuantitativo de la segunda ronda para los ajustes sobre las

PMTTs de los procesos de planificacion

Ajuste Caddigo 1] o v Q1 Q, Qs RIR Av ARIR
13 P.INTG.2(1) 4,11 0,66 0,16 4,00 4,00 5,00 0,25 0,13 0,25
14 P.INTG. 2 (2) 4,19 0,70 0,17 4,00 4,00 5,00 0,25 0,06 0,19
15 P.INTG.2(3) 3,98 0,81 0,20 3,00 4,00 5,00 0,50 0,02 0,00
16  P.INTG.2.2 3,22 0,92 0,29 3,00 3,00 4,00 0,33 0,03 0,34
17  P.ALCN.18.1(1) 4,33 0,85 0,20 4,00 5,00 5,00 0,20 0,01 0,05
18  P.ALCN.18.1(2) 1,56" 0,72 0,46 1,00 1,00 2,00 1,00" 0,07 0,33
19  P.ALCN. 18.1(3) 4,19 0,39 0,09 4,00 4,00 4,00 0,00 0,10 0,15
20  P.ALCN. (1) 3,91 0,68 0,17 3,00 4,00 4,00 0,25 0,14 0,00
21 P. ALCN. 5.5 4,54 0,50 0,11 4,00 5,00 5,00 0,20 0,06 0,00
22 P. ALCN. (2) 4,50 0,50 0,11 4,00 4,50 5,00 0,22 0,03 0,03
23 P. ALCN. 7 3,78 0,60 0,16 3,00 4,00 4,00 0,25 0,07 0,08
24 P. ALCN. 12.1 4,50 0,69 0,15 4,00 5,00 5,00 0,20 0,04 0,05
25 P. ALCN. 18.1 (4) 4,31 0,67 0,15 4,00 4,00 5,00 0,25 0,07 0,00
26 P. ALCN. 13.1 1,85" 1,00 0,54 1,00 1,00 3,00 2,00" 0,17 1,14"
27  P.ALCN. 18.1 (5) 4,28 0,66 0,15 4,00 4,00 5,00 0,25 0,09 0,00
28  P.ALCN. 18.1 (6) 4,46 0,69 0,16 4,00 5,00 5,00 0,20 0,04 0,02
29 P.ALCN.5.3 4,13 0,70 0,17 4,00 4,00 5,00 0,25 0,07 0,08
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Ajuste Cddigo u c v Q Q; Qs RIR Av ARIR
30 P. ALCN. (3) 3,56 0,86 0,24 3,00 4,00 4,00 0,25 0,11 0,42
31 P. ALCN. 12-16 4,78 0,50 0,10 5,00 5,00 5,00 0,00 0,08 0,20
32 P. ALCN. 18.1 (7) 4,22 0,72 0,17 4,00 4,00 5,00 0,25 0,13 0,25
33 P. ALCN. 18.1 (8) 4,04 0,87 0,21 3,00 4,00 5,00 0,50 0,09 0,17
34 P. CRNG. 5.1 (1) 4,13 0,80 0,19 3,25 4,00 5,00 0,44 0,09 0,06
35 P. CRNG. 23.1 (1) 4,70 0,46 0,10 4,00 5,00 5,00 0,20 0,05 0,00
36 P. CRNG (1) 2,00" 0,95 0,48 1,00 2,00 3,00 1,00" 0,17 0,50
37 P. CRNG. 13.1 4,54 0,50 0,11 4,00 5,00 5,00 0,20 0,14 0,05
38 P. CRNG. 5.1 (2) 4,06 0,74 0,18 4,00 4,00 5,00 0,25 0,06 0,25
39 P. CRNG. 26.1 4,02 0,71 0,18 4,00 4,00 4,75 0,19 0,08 0,06
40 P. CRNG (2) 1,93" 0,87 0,45 1,00 2,00 3,00 1,00" 0,02 0,00
41 P. CRNG. 20-21 2,28" 0,96 0,42 1,00 3,00 3,00 0,67" 0,09 0,00
42 P. CRNG. 23.2 2,41" 1,11 0,46 1,00 3,00 3,00 0,67" 0,14 0,34
43 P. COST (1) 3,93 0,72 0,18 3,00 4,00 4,00 0,25 0,09 0,00
44 P. COST (2) 3,74 0,81 0,22 3,00 4,00 4,00 0,25 0,10 0,08
45 P.COST. 7.1 3,89 0,74 0,19 3,00 4,00 4,00 0,25 0,25 0,44
46  P.CALD.2 3,39 1,41 0,42 3,00 3,00 5,00 0,67" 0,05 0,00
47  P.CALD.6.1 4,54 0,82 0,18 4,00 5,00 5,00 0,20 0,03 0,20
48  P.RECU.1-4 2,22° 0,79 0,36 2,00 2,00 3,00 0,50 0,01 0,17
49 P.RECU. 2.2 (1) 4,11 0,72 0,17 4,00 4,00 5,00 0,25 0,19 0,08
50 P.RECU.9.1(1) 3,19 1,45 0,46 2,00 4,00 4,00 0,50 0,06 0,17
51 P.RECU.9.1(2) 3,70 0,84 0,23 3,00 3,00 4,00 0,33 0,16 0,17
52 P. RECU. 2.2 (2) 4,72 0,56 0,12 5,00 5,00 5,00 0,00 0,02 0,20
53 P.COMS. 5.1 4,46 0,61 0,14 4,00 5,00 5,00 0,20 0,07 0,24
54 P.COMS. 7.1 4,31 0,80 0,18 4,00 5,00 5,00 0,20 0,11 0,24
55 P.COMS 4,33 0,64 0,15 4,00 4,00 5,00 0,25 0,14 0,25
56 P.COMS. 1-5 3,69 0,84 0,23 3,00 3,00 4,00 0,33 0,02 0,00
57 P. RIES. 17-21 1,83" 0,91 0,49 1,00 1,50 3,00 1,33" 0,06 0,05
58 P.RIES.3.1 3,94 0,74 0,19 3,00 4,00 4,00 0,25 0,13 0,25
59 P.RIES.5.1 3,76 0,82 0,22 3,00 4,00 4,00 0,25 0,10 0,08
60  P.RIES. 22-30 3,65 0,85 0,23 3,00 3,00 4,00 0,33 0,09 0,17
61  P.RIES.12.2 4,26 0,97 0,23 3,00 5,00 5,00 0,40 0,00 0,10
62  P.RIES.4-9(1) 4,78 0,63 0,13 5,00 5,00 5,00 0,00 0,05 0,20
63  P.RIES.5.2 4,91 0,35 0,07 5,00 5,00 5,00 0,00 0,08 0,20
64 P. INTS. 5.2 3,39 1,05 0,31 2,25 3,00 4,00 0,58 0,15 0,42
98 P