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Resumen

En la actualidad existe en el mercado gran cumulo de productos de software orientados a la
Gestion de Proyectos (GP) con el objetivo de dar seguimiento a los procesos del desarrollo del
proyecto. El Proceso de Ejecucién es fundamental en el apoyo a la toma de decisiones. Por medio
de un sistema integrador el seguimiento detallado de la informacion en cada fase del ciclo de vida
del proyecto viabiliza el andlisis de los datos para prevenir las posibles desviaciones que puedan
producirse. La presente investigacion propone un Tablero de Control (TC) para entidades
orientadas a proyecto que contribuye a mejorar el apoyo a la toma de decisiones a diferentes
niveles de seguimiento y control. Se basa en la traduccién a la GP de las perspectivas de la teoria
de TC de Norton y Kaplan. Se combinan un conjunto de indicadores asociados a diferentes areas
de conocimiento de la disciplina de GP, segun el nivel de madurez en que se encuentre el
proyecto en la entidad. Por tanto, se convierte la estrategia de la empresa en indicadores medibles
que informan de la consecucién de los objetivos de la entidad. El TC fue integrado en la Suite
XEDRO-GESPRO 13.05 y aplicado en la Red de Centros de la Universidad de las Ciencias
Informaticas, permitiendo observar de forma rapida las deficiencias que poseen los proyectos
durante su desarrollo y apoyando a la toma de decisiones. Su implementacion permite controlar la
evolucion de los factores claves derivados de la estrategia de la entidad.

Palabras clave: seguimiento y control; Suite XEDRO-GESPRO 13.05; Tablero de Control; toma
de decisiones.

Abstract

Currently on the market large body of software products aimed at Project Management (PM) in
order to monitor the processes of project development. The implementation process is essential in
supporting decision-making. Through a system integrator detailed tracking information at each
stage of the project life cycle makes possible the analysis of the data to prevent any deviations that
may occur. This research proposes a Dashboard for project-oriented entities contributing to better
support decision making at different levels of monitoring and control. It is based on translation into
the PM prospects Dashboard theory of Norton and Kaplan. A set of indicators related to different
areas of knowledge of the discipline of PM, depending on the level of maturity at which the project
is in the combined entity. Therefore, the strategy of the company becomes measurable indicators
that report the achievement of the objectives of the organization. The Dashboard was integrated
into the XEDRO-GESPRO Suite 13.05 and implemented in the Red Centre of the University of
Information Sciences, allowing quickly observe deficiencies that have in their development projects
and supporting decision making. Its implementation allows controlling the evolution of the key
factors derived from the strategy of the organization.

Keywords: control; Dashboard; decision-making; monitoring; XEDRO-GESPRO Suite 13.05.
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Introduccion

Actualmente las empresas necesitan con mayor urgencia disponer de informacion util, relevante y
fiable para una toma de decisiones acertada, oportuna y proactiva en el entorno competitivo y
cambiante en el que se encuentran inmersas. El volumen de los datos manejados por los
proyectos, asi como la complejidad de los mismos ha aumentado considerablemente.

La necesidad de predecir y controlar los costos, plazos, recursos, la calidad del producto asi como
satisfacer los requerimientos de la gerencia en funcién de las exigencias y necesidades del cliente
esta entre los aspectos claves en la Direccién Integrada de Proyectos (DIP) (Delgado, 2003). Las
insuficiencias en la planificacion, el control y seguimiento de los proyectos en la gestién de
proyectos a nivel mundial es causa de innumerables pérdidas econémicas y atrasos en proyectos
con elevado impacto social. Esferas como la construccion, la exploracibn minera, las
telecomunicaciones y la informéatica han estado marcadas por proyectos con dificultades
(Abelardo, y otros, 2014).

Un proyecto bien planificado, con estudio de alternativas, evaluaciones, definiciones de calidad y
presupuesto, facilita la tarea de direccidon en el proceso de ejecucion dentro de las fases del
desarrollo del mismo (Delgado, 2003). Para lograr el éxito en la ejecucién del proyecto, es
necesario desarrollar un trabajo de direccién en el equipo, donde el papel del director como lider
es decisivo evaluando por cortes un conjunto de indicadores (Pifiero, y otros, 2013).

La ejecucién de un proyecto se debe seguir y controlar debido que siempre estard acompafiada
por un nivel de incertidumbre; por lo que el proyecto debe ser planificado y controlado de tal forma
que todas las posibilidades de accién puedan ser analizadas y discutidas. Para la ejecucion de
proyectos con gran cumulo de actividades y que involucran numerosos recursos, el seguimiento
de la planificacion se hace indispensable el empleo de nuevas técnicas, que agilizan y garantizan
la precision de la toma de decisiones ante los problemas encontrados durante el analisis de los
resultados presentados.

La toma de decisidn viene dada por el procesamiento de la informacién con la que se cuenta. Esta
puede ser sesgada o simplemente competen varias areas, permitiendo el riesgo de equivocacion
o0 de no presentar todos los datos necesarios para solucionar las dificultades enfrentadas. Al
aumentar la cantidad de datos en el tiempo, la calidad y la comprension de la informacién se
encuentra comprometida durante el proceso de toma de decisiones. Por esta razon se considera
que se debe tener un mecanismo, herramienta o sistema que indique el estado del proyecto, y las
variaciones de las magnitudes o areas importantes en las que deben enfocarse los responsables
de la ejecucion y control de los proyectos.

Para realizar un buen control de proyectos en ejecucion, el gerente del proyecto en conjunto o no
con los integrantes del mismo, debe dedicar parte de su tiempo al seguimiento y control, por lo
que se debe tener informacion periddica del avance del proyecto. En sistemas complejos deben
existir métodos automatizados para mostrar informacion del estado actual del proyecto, y



mediante esta dar seguimiento de la ejecucién del mismo, asi como tomar decisiones sobre las
dificultades que se presentan.

Hoy dia, el uso de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) en la DIP es
fundamental para optimizar los recursos necesarios y alcanzar el nivel de eficacia y eficiencia
previsto en la ejecucion de un proyecto. En el desarrollo de un proyecto, la ejecucion constituye
uno de los procesos mas importantes, por su complejidad y por la importancia en la toma de las
decisiones. Ademas el proceso de ejecucion permite lograr los objetivos del proyecto, en el menor
plazo de tiempo posible, en el marco del presupuesto y con la calidad requerida por el cliente y las
partes interesadas.

En la gestidn cotidiana de proyectos, los jefes de proyectos se enfrentan a numerosas dificultades,
dentro de las que se encuentran el analisis de un gran cumulo de informacion. Estas dificultades
son solucionadas mediante el auxilio de numerosos elementos entre los que pueden destacar una
serie de datos relacionados con informes, gréaficos y tablas, que contribuyen a tomar decisiones
para resolver las dificultades que se presentadas.

En la actualidad una de las técnicas mas efectivas que supone un salto cualitativo en las
posibilidades de gestion exitosa de proyectos en organizaciones; es el uso del Tablero de Control
gque posee sencillez para su utilizacion cotidiana y un importante poder explicativo de la realidad,
permitiendo tomar medidas de forma proactiva. En la practica empresarial cubana este tema
resulta novedoso, pero a escala internacional es alta su aplicacion y difusion para diferentes
sectores y ramas de la economia (Abelardo, et al., 2014).

El uso del Tablero de Control constituye un salto cualitativo en el apoyo a la toma de decisiones
efectivas y oportunas, mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores,
que integran todas las areas de la organizacion, controlan la evolucion de los factores clave de
éxito derivados de la estrategia, y lo hace, ademas, de forma equilibrada, atendiendo a las
diferentes perspectivas que lo forman (Abelardo, et al., 2014).

La industria cubana experimenta dificultades en el desarrollo exitoso de sus proyectos, por lo que
las actuales politicas socio-econémicas de Cuba hacen un llamado a perfeccionar los trabajos de
planificacion, erradicando la espontaneidad, la improvisacion, la superficialidad y el incumplimiento
de dichos planes. De igual manera, demandan el fortalecimiento de los procesos de control
sisteméticos y el incremento de la soberania tecnolégica (Castro, 2010). Los recientes
Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido Comunista de Cuba demandan la
urgencia de contar con mecanismos eficientes de control que permitan controlar el estado de los
proyectos en las empresas y contribuir a la toma de decisiones (PCC, 2011).

La presente investigacion se desarrolla en la Universidad de las Ciencias Informaticas (UCI).
Universidad que surge en el 2002 como un modelo de universidad que potencia simultaneamente
la sinergia entre las areas de produccién, formacién, investigacion y postgrado. Uno de los
objetivos principales es convertirse en pivote del desarrollo de la industria informatica en Cuba,
tanto para la informatizacion de la sociedad como para las exportaciones. Para lograr este objetivo
trazado, esta institucion cuenta con una red de centros productivos que actualmente posee mas
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de 200 proyectos. Desde los inicios de su actividad productiva, la alta gerencia de la Universidad
identificé la necesidad de institucionalizar una herramienta computacional que permitiera
centralizar la informacién asociada con la gestién de su proceso productivo. Esta tarea fue llevada
a cabo por la Direccion Técnica de la Produccion, direccion encargada de realizar el seguimiento y
control de los proyectos que conforman la red de centros; desarrollando la herramienta de Gestion
de Proyectos GESPRO, basada en Redmine y otras herramientas libres como Alfresco,
Chartserver y Rserver (Pifieiro, 2013).

Como resultado de la investigacion desarrollada por Lugo (Lugo, 2012), GESPRO en su versién
12.05, permite obtener la evaluacién de la ejecucidn recibida por los proyectos en un corte
partiendo del analisis de indicadores propuestos para controlar el estado de los costos, el tiempo,
la calidad, la logistica y el rendimiento de los recursos humanos. Esta version no incluye el analisis
de los datos por medio de un sistema que integre toda la informaciéon de forma tal, que identifique
y prevea las posibles desviaciones que se puedan producir, y apoye la realizacion de las tareas de
evaluacion del proyecto de forma sencilla y sin dejar de tener en cuenta informacién relevante.

La Suite de Gestion de Proyectos XEDRO-GESPRO ofrece diversos modulos para la
planificacién, ejecucién, asi como el control y seguimiento durante la gestion de proyectos. En
aras del desarrollo y evolucion de esta herramienta se realiz6 una entrevista a especialistas de La
Direccion General de la Produccion, detectdndose las limitaciones que hacen mas ineficaz el
analisis de los datos del desarrollo de los proyectos, asi como dar una evaluacién actual del
mismo y tomar decisiones para corregir oportunidades de mejoras encontradas, donde estas
dificultades son descritas a continuacion:

e Existen varios datos referentes a cada area de la gestiobn de proyectos, los cuales no se
comunican entre si, imposibilitando tener una visién global del estado de todas las areas.

e No existe un unico sistema que integre toda la informacién referente al proyecto, asi como el
seguimiento y control de la estrategia y los procesos operativos, afectando la posibilidad de
tener mayores niveles de actuacion y propiciando el desconocimiento de su estado real, por
parte de directivos y miembros del proyecto.

e La evaluacion de los proyectos en los cortes establecidos del proyecto para medir su avance,
se realiza sin tener en cuenta la completitud y la calidad de los datos que se procesan
provocando insuficiencias en el andlisis de la informacion.

¢ No se mantiene un registro de facil acceso y estructurado de las evaluaciones realizadas a los
proyectos, afectando el estudio de tendencia para predecir futuros problemas en determinadas
areas del proyecto.

e No se visualiza en una herramienta los datos que permitan identificar a simple vista los
problemas y las areas de la GP que estan siendo afectadas, provocando el andlisis de mayor
informacién para conocer el estado real del proyecto.

Debido a los problemas expuestos con anterioridad, que poseen las herramientas de gestion de
proyectos, se plantea como problema cientifico: Las insuficiencias detectadas en herramientas
de gestion de proyectos al no presentar resimenes de estado del proyecto estd afectando el



apoyo a la toma de decisiones a diferentes niveles de seguimiento y control en entidades
orientadas de proyecto.

Teniendo como objeto de la investigacién: El proceso de toma de decisiones.

Estableciendo como objetivo general de este trabajo: Desarrollar un Tablero de Control para
entidades orientadas a proyecto que contribuya a mejorar el apoyo a la toma de decisiones a
diferentes niveles de seguimiento y control.

Para el cumplimiento del objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

» Elaborar un marco tedrico sobre las principales tendencias de los tableros de control para
entidades orientadas a proyecto en el proceso de toma de decisiones.

» Proponer perspectivas compuestas por indicadores, relacionadas la Gestion de Costos,
Gestion de Tiempo, Gestion de Alcance, Gestion de Calidad, Gestion de Recursos
Humanos, Gestion de Logistica, Gestién de Riesgos y Gestion de Integracion.

» Desarrollar un sistema basado en niveles de seguimiento y control para evaluar el estado
de la ejecucion del proyecto en una fecha de corte.

» Validar la propuesta a través de su integracion en la Suite de Gestion de Proyectos
XEDRO-GESPRO 13.05 y su implantacién en la Red de Centros productivos de la UCI.

Enmarcado en el campo de accidn los tableros de control para entidades orientadas a proyecto.

La investigacion a realizar sera correlacional, permitiendo el analisis entre los conceptos y
variables asociado al control en la fase de ejecucion de los proyectos, con la debida interrelacién
entre varias de las areas del conocimiento de la gestién de proyectos.

Para resolver el problema dado, se plantea la siguiente hipétesis: “Si se desarrolla un tablero de
control para entidades orientadas a proyecto entonces se mejorard el apoyo a la toma de
decisiones a diferentes niveles de seguimiento y control”.

Tabla 1: Operacionalizacion de la variable independiente.

Variable _ : , o
: . Dimensiones Indicadores Indice
independiente
Completitud Areas del conocimiento % de cubrimiento
Niveles de Nivel Proyecto Si/No
seguimiento y _ -
Nivel Tarea Si/No
Tablero de control control
para entidades Nivel Persona Si/No
orientadas a proyecto | Empleo de Empleo de indicadores | Total_ Parcial_ Nula_
indicadores
Alerta temprana Uso de semaforo Total_ Parcial_ Nula_
Uso de nemotécnicos Total _ Parcial _ Nula_




Tabla 2: Operacionalizacion de la variable dependiente.

Variable dependiente Dimensiones Indicador indice
Informacion para Calidad de la Alto [100 % <= 70%)]
la toma de informacién. Medio [69 % <= 50 %]
decisiones Bajo [49 % <= 0 %]

Alto [100 % <= 70%)]
Nivel de subjetividad | pedio [69 % <= 50 %]

T.oma de de.c:|S|ones a | Usabilidad de la Bajo [49 % <= 0 %]
diferentes niveles de informacién Ao 7100 % <= 70%]

seguimiento y control . : o 0 0 <= 1UY
disponible Precision de la Medio [69 % <= 50 %]

evaluacion. Bajo [49 % <= 0 %]

Introduccion de | Aplicaciébn en otros
Resultados en la | escenarios. Si/No
practica social

Métodos de investigacion

e Métodos teoricos
v Hist6rico-l6gico: Para el estudio critico de trabajos anteriores relacionados con el tema de
investigacion. Conjuntamente para utilizarlos como punto de referencia y comparacion de
los resultados alcanzados.
v Hipotético-deductivo: A partir del andlisis de la hipétesis y siguiendo reglas deductivas se
llega a nuevos conocimientos y prondsticos, que con posterioridad serdn sometidos a
comprobaciones practicas.

e Métodos empiricos

v' Observacién y medicién cientifica: Fue necesario observar objetivamente cémo se
comporta el tablero de control a medida que se va conceptualizando e introduciendo los
elementos como las perspectivas, los indicadores y los niveles.

Poblacion y muestra
Los escenarios correspondientes al personal de la Direccion General de Proyectos y al personal
de los proyectos que toma decisiones en todos los centros de la Red de Centros® donde esté

! Red de centros: Centro de identificacién y seguridad digital (CISED). Centro de ideo-informatica (CIDI).
Sistema de gestion de incidencias (CESOL). Centro de telematica (TLM). Centro de informatizacion de la
gestion documental (CIGED). Centro de informatizacion para la gestion de entidades (CEIGE). Centro de
gobierno electrénico (CEGEL). Centro de tecnologias para la formacion (FORTES). Centro de consultoria y
desarrollo de arquitecturas empresariales (CDAE). Centro de Informatica Industrial (CEDIN). Centro de
entornos virtuales interactivos 3D (VERTEX). Centro de desarrollo geo-informatica y sefiales digitales
(GEYSED). Centro de tecnologias de gestion de datos (DATEC). Centro de informatica médica (CESIM).
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implantado GESPRO 13.05 en la Universidad de las Ciencias Informaticas. (14 centros
productivos).

Disefio de experimentos

Para la validacién de la investigacion se realizaran cuatro experimentos, tres preexperimentos con
un grupo de experimentacion y una observacion después de aplicada la propuesta y un
cuasiexperimento del tipo post prueba con grupo de control.

Experimento 1: Aplicacion de la propuesta en la Red de Centros de la UCI. El disefio se
representa de la siguiente manera:

G X @)

Descripcion de las variables:
G: Grupo de experimentacion compuesto por los centros donde se encuentra XEDRO-GESPRO
en explotacion (Red de Centros de la UCI).

X: Aplicacion de la propuesta al grupo de experimentacion, a través del despliegue de la version
13.05 de XEDRO-GESPRO.

O: Observacién después de aplicar la propuesta en el grupo de experimentacion.

Experimento 2: Aplicacion de la propuesta en otros escenarios. El disefio se representa de la
siguiente manera:

G X O

Descripcion de las variables:

G: Grupo de experimentacién compuesto por Guardia del ALBA y la empresa XETID.

X: Aplicacion de la propuesta al grupo de experimentacion, a través del despliegue de la versién
13.05 de XEDRO-GESPRO.

O: Observacion después de aplicar la propuesta en el grupo de experimentacioén.

Experimento 3: Comparacion con herramientas de Gestion de Proyectos y la Suite de Gestion de
Proyectos XEDRO-GESPRO 13.05. El disefio se representa de la siguiente manera:

G, -- O,
G, X 0,
Descripcion de las variables:

G1: Grupo de experimentacidon compuesto por herramientas de Gestion de Proyectos con software
libre y andlisis de informacidn en tablero de control.

G»: Grupo de experimentacion compuesto por la herramienta XEDRO-GESPRO 13.05.

X: Comparacion entre las herramientas de Gestion de Proyectos.



O;: Observacion de la comparacion entre las herramientas de Gestidbn de Proyectos y las
facilidades que brinda para mostrar la evaluacién del proyecto por las areas del conocimiento.

0O,: Observacion de la comparacion entre las herramientas de Gestion de Proyectos y la
herramienta XEDRO-GESPRO 13.05 respecto a las facilidades que brinda para mostrar la
informacion referente al estado del proyecto por niveles organizativos y areas de conocimiento.

--: Ausencia de tratamiento.

Experimento 4: Analisis del impacto econdmico de la propuesta. El disefio se representa de la
siguiente manera:

G X O

Descripcion de las variables

G: Grupo de experimentacion compuesto por la Red de Centros de la UCI.

X: Andlisis del impacto econdmico de la propuesta en cualquier escenario.

O: Observacién de la construccién de la ficha de costo de la propuesta a través del despliegue,

implantacion, desarrollo e integracion con el XEDRO-GESPRO 13.05.

Experimento 5: Andlisis del impacto social de la propuesta, lineamiento de la politica econémica y
social del partido y la revolucién. El disefio se representa de la siguiente manera:

G X @)

Descripcion de las variables
G: Grupo de experimentacion compuesto por la sociedad.

X: Analizar del impacto social, lineamiento de la politica econémica y social del partido y la
revolucién de la propuesta en cualquier escenario.

O: Observacién después del andlisis social en el grupo de experimentacion.

Para el andlisis estadistico se realiza la observacién de los resultados a partir de la implantacion
de la propuesta en la Red de Centros de la UCI y el andlisis comparativo con otras herramientas
para la Gestion de Proyectos del mercado.

El instrumento a utilizar para medir las variables operacionales es:

v' Entrevista: Para realizar un levantamiento de los aspectos que se deben tener en cuenta para
la realizacion del control en la etapa de ejecucién del proyecto en la Universidad de las
Ciencias Informéaticas.

La novedad de la investigacion estd enmarcada en la conceptualizacion del Tablero de Control
para entidades orientadas a proyecto; aplicando a la gestién de proyectos la teoria de Tablero de
Control de Kaplan y Norton. Agrupar en perspectivas alineadas a las areas de conocimiento de la
gestion de proyecto, indicadores para evaluar el estado de la ejecucién del proyecto. Permitir



mejorar la visualizacion y comunicacion del estado de los proyectos en herramientas de Gestion
de Proyectos como apoyo a la toma de decisiones en las organizaciones.

Los resultados obtenidos con la investigacion y que pueden ser utilizados y generalizados en
otros escenarios son:

v
v

Aplicacion del Tablero de Control a entidades orientadas a proyecto.

Traduccién de la teoria de las perspectivas a las correspondientes areas de conocimiento de
la gestion de proyecto.

Conversién de la estrategia de la entidad en indicadores medibles que informan de la
consecucion de los objetivos de la entidad.

Creacion de un Tablero de Control alineado a la estrategia de la entidad y a los objetivos a
corto y mediano plazo del proyecto.

Observacién de forma répida, clara y concisa de las deficiencias que posee el proyecto
durante su desatrrollo.

Integracion a la Suite de Gestion de Proyectos XEDRO-GESPRO en su version 13.05,
mostrando informacion referente al estado del proyecto, desglosado en areas de conocimiento
y por niveles organizativos.

Listado de publicaciones, eventos y avales de la investigacién.
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lliana Pérez Pupo, Pedro Y. Pifiero Pérez, Surayne Torres Lépez, Marielis Izquierdo Matias,
José A. Lugo Garcia, Javier Menéndez Rizo, Felix Noel Abelardo Santana y otros. Congreso
Internacional COMPUMAT 2013. Plataforma para la gestion de proyectos GESPRO 13.05.
Habana, Cuba: ISBN: 978-959-286-022-3.



7. Pedro Y. Pifiero Pérez, Surayne Torres Lopez, Marielis Izquierdo Matias, José A. Lugo Garcia,
Corali Triana Gonzélez, Javier Menéndez Rizo, Felix Noel Abelardo Santana y otros.
Paquete para la Direccion Integrada de Proyectos y ayuda en la toma de decisiones.
GESPRO. XV Convencion y Feria Internacional, Informatica 2013. Habana, Cuba: ISBN: 978-
959-7213-02-4.

8. Pedro Y. Pifiero Pérez, Surayne Torres LOpez, Marielis 1zquierdo Matias, José A. Lugo Garcia,
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Paquete para la gestion de proyectos. Revista Nueva Empresa. Habana, Cuba: Vol 9, No. 1,
2013. ISSN: 1682-2455.

9. Felix Noel Abelardo Santana, Pedro Y. Pifiero Pérez, Ernesto A. Mederos, Javier Menéndez
Rizo, Isuel Méndez Roldan, Henrik Pestano Pino. CllUster de Base de datos de Altas
prestaciones en PostgreSQL 9. VI Conferencia Cientifica de la Universidad de las Ciencias
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La investigacion esta estructurada en tres capitulos:

En el Capitulo 1 se hace un analisis de las principales tendencias asociadas a los tableros de
control para la evaluacion de los proyectos en la fase de ejecucién de los mismos. Se estudian
diferentes perspectivas de los tableros de control para establecer una analogia con las areas del
conocimiento de la gestion de proyectos. Se analiza el estado actual de los Tableros de Control y
su aplicacién como ayuda a la toma de decisiones en la gestion de proyectos. Simultaneamente
se estudian las principales escuelas que tratan el tema de la gestion de proyectos, asi como su
relacion o utilizacién de los tableros de control.

En el Capitulo 2 se presenta la propuesta de un Tablero de Control enfocado a entidades
orientadas a proyecto para el apoyo a la toma de decisiones a diferentes niveles de seguimiento y
control. Se definen dos componentes apoyados en las teorias existentes de los Tableros de
Control. Se definen y describen las perspectivas o dimensiones del tablero de control. Se
establecen las relaciones entre los componentes y las dimensiones definidas, asi como los
indicadores que componen cada una de las dimensiones.

En el Capitulo 3 se presentan los resultados obtenidos al integrar el Tablero de Control en la
version 13.05 de la herramienta XEDRO-GESPRO. Se analiza su validez en la gestiéon de
proyectos y aplicacion en otras areas fuera de la poblacion y la muestra definida para la
investigacion. Se muestra la incidencia econdmica y social de la propuesta en la UCI.

Finalmente se exponen las conclusiones generales, las recomendaciones y los anexos de la
investigacion.



Capitulo 1. Tendencias en el seguimiento y control de la ejecucién del
proyecto con Tablero de Control

1.1. Introduccién

El Capitulo 1 estd compuesto por seis sesiones que tratan las principales tendencias de la toma
de decisiones durante el seguimiento y control en la gestién de proyectos. Se da una vision actual
de la disciplina de Gestion de Proyectos y su cultura en la sociedad. Se estudia como abordan
este tema los diferentes modelos y escuelas existentes. Conjuntamente se analiza la toma de
decisiones en las fases de los proyectos. Concluyendo con la exposicion de las caracteristicas
que debe tener un Tablero de Control como herramienta de inteligencia de negocios para mostrar
de forma rapida el estado de una entidad u objeto de negocio.

1.2 Resumen de analisis bibliométrico documental

Este epigrafe presenta un resumen de las fuentes bibliograficas revisadas en la investigacion. La
Tabla 3 desglosa los materiales referenciados en nivel de actualidad y tipo de fuente.

Tabla 3: Resumen de bibliografias consultadas.

Tipo de publicacién | Ultimos 5 afios % Afos anteriores %
Libros 8 13,79% 4 6,90%
Tesis de doctorados 1 1,72% 1 1,72%
Tesis de maestrias 3 5,17% 1 1,72%
Informes 10 17,24% 2 3,45%
Sitios Web 22 37,93% 4 6,90%
Entrevistas 2 3,45% 0,00%
Total 46 79,31% 12 20,69%

Para el desarrollo de la investigacién se analizaron articulos de publicaciones referenciadas, de
conferencias cientificas, tesis de doctorados, tesis de maestrias, libros, sitios web, asi como
entrevistas personales evidenciando que el Tablero de Control es un sistema de gestion
estratégica de gran auge a nivel mundial, por lo que varias literaturas abordan temas relacionados
con este. Para la obtencion de la documentacién se realiz6 una blusqueda bibliografica exhaustiva
utilizando herramientas de busqueda en internet tales como: Google Scholar, la biblioteca de la
UCI como medio de acceso a bases de datos de publicaciones referenciadas, tales como: Scielo,
Scirus y Elsevier. Las bibliografias estudiadas demuestran cémo las organizaciones y entidades
procesan la informacion obtenida, en apoyo a la toma de las decisiones, durante el proceso de
monitoreo y control de los proyectos que gestionan. Como conclusion de esta revision se identifica
una tendencia a emplear los cuadros de mando integral y los tableros de control en la toma de
decisiones. En particular en la gestiébn de proyectos, estas herramientas adquieren un especial
interés. Los resultados obtenidos sustentaron en un alto por ciento los fundamentos tedricos
reflejados en la investigacion y se demuestra, a través del andlisis de 59 fuentes bibliograficas
como se observa en la Tabla 3, donde el 79,31% de la informacién referenciada tiene una
novedad enmarcada en los Ultimos cinco afios.
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1.3 Tendencias actuales de la gestion de proyectos en las principales escuelas
1.3.1 Instituto de Ingenieria de Software

El Software Engineering Institute (SEI, 2013) es un instituto federal estadounidense de
investigacion y desarrollo, fundado por el Congreso de los Estados Unidos, en Pittsburgh, en el
afio 1984 para desarrollar modelos de evaluacion y mejora en el desarrollo de software. Este
instituto llevé a cabo el desarrollo de la Integracion de modelos de madurez de capacidades
(CMMI). EI desarrollo de este modelo hace del SEI un referente en la Ingenieria de Software. Las
mejores practicas de CMMI se publican en tres documentos llamados “modelos”, los cuales estan
dirigidos a las areas de Desarrollo, Adquisicién y Servicios. CMMI para Desarrollo propone cinco
niveles de madurez, distribuidos entre: 1- Inicial, 2- Administrado, 3- Definido, 4- Administrado
cuantitativamente y 5- Optimizado. El modelo otorga por defecto el nivel 1 para cada organizacion
gue desea obtener una certificacion de este tipo.

CMMI estd compuesto por 22 areas de procesos, distribuidas en los cinco niveles. Del analisis de
este modelo se destaca que las areas enfocadas a la gestion de proyectos se encuentran
ubicadas en los niveles 2, 3 y 4, teniendo un principal énfasis en el nivel 2 (Administrado),
enfocado en la administracion de proyectos de forma bésica. CMMI establece que las
evaluaciones del proceso y el producto deben obtenerse a partir del analisis e interpretacién de
las medidas, métricas e indicadores que se definan para la organizacién. Esto se evidencia en los
procesos de Aseguramiento de la Calidad del Proceso y Producto (PPQA, nivel 2), Administracién
de Acuerdos y de Proveedores (SAM, nivel 2), Monitoreo y Control del Proyecto (PMC, nivel 2),
Andlisis y Resolucion de Decisiones (DAR, nivel 3), Administracion de Riesgos (RSKM, nivel 3) y
Direccion Integrada de Proyectos (IPM, nivel 3).

CMMI cuenta con un area de proceso dedicada a la monitorizacion y control del proyecto (del
inglés Project Management Control, PMC). El propésito de esta area es proveer un entendimiento
del progreso del proyecto asi como tomar acciones correctivas apropiadas cuando la ejecucion del
proyecto posee desviaciones significativas con respecto a su plan.

Del analisis de esta escuela, se concluye que CMMI se refiere a la utilizacion de indicadores
derivables de la obtencidn de métricas, aunque estos no son especificos para la evaluacion de la
ejecucion de proyectos. Reconoce que a partir del analisis y la interpretacion de los indicadores,
los cuales deben ser definidos por cada institucion, se deben obtener las evaluaciones del
proceso en general. Mas sin embargo no se especifica alguna herramienta como el tablero de
control para llevar a cabo el control de la ejecucion en la gestion de proyectos para la ayuda a la
toma de decisiones.

1.3.2 Instituto de Administracién de Proyectos

El Instituto de Administracion de Proyectos (del inglés, Project Management Institute, PMI)
desarrolla, promueve y distribuye la Guia de los fundamentos para la Direccion de Proyectos (del
inglés, Project Management Body of Knowledge, PMBOK) considerandola como una referencia
fundamental en el ambito de la Direccion de Proyectos. PMBOK proporciona pautas para la
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direccién de proyectos tomados de forma individual y es una norma reconocida en esta profesion.
Define la direccion de proyectos y otros conceptos relacionados, y describe el ciclo de vida de la
direccion de proyectos y los procesos conexos (PMI, 2013). Esta dividido en 5 grupos de procesos
que cubren desde la iniciacién y planificacion, pasando por ejecucién y seguimiento y control,
hasta el cierre del proyecto. Cada uno de estos grupos cuenta con un conjunto de procesos
especificos (cuarenta y dos en total) que aseguran el éxito de los objetivos del proyecto.
Asimismo, otra organizacion metodol6gica del PMBOK identifica &areas de conocimientos
fundamentales que inciden en mayor o menor medida en cada uno de los grupos de procesos
mencionados.

La guia del PMBOK describe la naturaleza de los procesos de la direccion de proyectos en
términos de la integracidén entre los procesos, de sus interacciones y de los propdsitos a los que
responden. Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas
como Grupos de Procesos de la Direcciéon de Proyectos (o Grupos de Procesos): Grupo de
Procesos de Inicio, Grupo de Procesos de Planificacién, Grupo de Procesos de Ejecuciéon, Grupo
de Procesos de Monitoreo y Control, Grupo de Procesos de Cierre.

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Son aquellos procesos requeridos para rastrear,
analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan
requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes (PMBOK, 2013). Implica:

v' Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o0 preventivas para anticipar
posibles problemas.

v' Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccion del
proyecto y con la linea base para la medicién del desempefio del proyecto.

v Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la gestion de la
configuracién, de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados (PMBOK, 2013).

El control de la ejecucion en PMBOK ocupa un lugar decisivo e integrador dada la naturaleza de la
direccion de proyectos. Este grupo, interactia con los demés procesos durante todo el ciclo de
vida del proyecto a diferencia de los demas que ocurren en un momento puntual del tiempo. El
proceso definido como Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto hace referencias al uso de
indicadores (Valor Planificado, Valor Ganado, Costo real, Variaciéon del cronograma y Variacion
del costo entre otros) como mecanismo para el control de la ejecucién, donde en algunos casos
define su formulacibn matematica pero en otros solamente refleja su definicion tedrica, lo que
provoca incertidumbre en cuanto a la interpretacion de la forma de obtener el indicador. Mas sin
embargo esta escuela no hace referencia a herramientas como el Tablero de Control para el
analisis del monitoreo y control del trabajo del proyecto a diferentes niveles de seguimiento y
control, en apoyo a la toma de decisiones.

1.3.3 Asociacion Internacional de Administracion de Proyectos

La Asociacion Internacional de Administracion de Proyectos (por sus siglas en inglés International
Project Management Association, IPMA) (IPMA, 2012) es una federacion que cuenta con mas de
55 asociaciones que son miembros de ella. Estas asociaciones desarrollan sus competencias de
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gestion de proyectos en sus areas geograficas de influencia. Interactian con miles de
profesionales y desarrollan relaciones con empresas, agencias gubernamentales, universidades y
colegios, asi como organizaciones de formacién y empresas de consultoria. Esta asociacion
promueve las mejores practicas de administracién de proyectos, diversos niveles de certificacion
de acuerdo a la experiencia acumulada en esta disciplina y la competencia en la gestién de
proyectos para las personas, los equipos de proyectos, empresas, organizaciones y agencias
gubernamentales de todo el mundo.

Su objetivo fundamental es estandarizar y reducir las tareas basicas necesarias para completar un
proyecto de la forma mas efectiva y eficiente. Tiene como inconveniente las limitaciones al acceso
de la literatura relacionada con el tema, pues esta no se encuentra disponible de manera libre y
los usuarios deben abonar cuotas de pago para su acceso. Cabe destacar que en esta escuela no
hace referencias a la realizacion del control y seguimiento de los proyectos por medio de
herramientas que apoyan a la toma de decisiones durante la realizacion del control de la ejecucion
en la gestién de proyectos. Por lo que no hace alusién al uso del Tablero de Control como
herramienta para la realizacién de seguimiento y control del proyecto atendiendo a diferentes
niveles definidos por la organizacion.

1.3.4 Proyectos en Ambiente Controlado

Proyectos en entornos controlados (por sus siglas en inglés Projects in Controlled Environments,
PRINCE?2) (PRINCEZ2, 2014)es un método efectivo para la gestion de proyectos desarrollado por
la Agencia Central de Informética y Telecomunicaciones del Reino Unido y publicado en el afio
1996. Es un estandar usado por el gobierno del Reino Unido, al mismo tiempo que es muy
reconocido y utilizado en el sector privado britdnico. Poco a poco, su uso también se esta
haciendo importante en los paises de la Mancomunidad BritAnica de Naciones y de forma mas
discreta en el resto de Europa.

El método se organiza fundamentalmente en tres partes: los componentes, los procesos y las
técnicas. Los componentes son areas de conocimiento que deben aplicarse al proyecto cuando
corresponda, son implementados mediante los procesos, que son los elementos que explican qué
debe ocurrir y cuando a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Las técnicas ofrecidas son métodos
de trabajo de uso opcional pero son muy recomendables en todos los casos (F. Ramirez, 2012).
PRINCE2 define ocho componentes, ocho procesos y tres técnicas segln se especifica en
(PRINCE2, 2014).

El proceso Controlar una Fase (del inglés Controlling a Stage, CS) es el referido al control de la
ejecucion de proyectos y cuenta con dos salidas fundamentales. Una de ellas es el Informe de
desarrollo, que refleja un resumen de la fase contra el plan de la fase y maneja la informacién
sobre las tolerancias y los problemas potenciales. La otra salida se corresponde con el Informe de
excepcion, que se crea Unicamente si la fase que culmina no terminara de acuerdo con el plan
previsto. Este Informe de excepcién ofrece una visién general de por qué es probable que la fase
se salga de la tolerancia incluyendo diferentes opciones para poner el proyecto nuevamente en
marcha (Turley, 2010).
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De acuerdo con la descripcidn anterior el control de la ejecucién dentro de PRINCEZ2 se encuentra
representado en un proceso del modelo el cual se dirige a controlar una fase determinada del
proyecto. El control de la fase describe las tareas diarias de vigilancia y de control que realiza el
Jefe de Proyecto sobre el proyecto, en esta es donde el Jefe de Proyecto pasa la mayor parte de
su tiempo en un proyecto. A pesar de ir evolucionando esta metodologia, resulta muy complicada
por su alta curva de aprendizaje para equipos de proyectos con poca experiencia, y excluye el
area de gestion del rendimiento de los recursos humanos. Adquirir una certificacion como
practicante de esta metodologia es muy costoso, precio que varia en dependencia del tipo de
certificacion. En esta escuela no se hace referencias al uso de Tablero de Control como
herramienta de apoyo a la toma de decisiones durante la realizacion del control de la ejecucién en
la gestion de proyectos.

1.3.5 ISO 21500:2012. Directrices para la Direccién y Gestion de Proyectos

La ISO 21500 publicada en espafiol como norma UNE-ISO 21500 Directrices para la direccion y
Gestion de Proyectos (AENOR — Direcciéon de Desarrollo, 2013), pretende servir como orientaciéon
al dirigir proyectos, fomentando buenas practicas dentro de esta disciplina. La ISO 21500 identifica
los procesos de direccion y gestion agrupados por Grupos de Materia (Integracion, Parte
interesada, Alcance, Recurso, Tiempo, Costo, Riesgo, Calidad, Adquisiciones, Comunicacion) que
permiten distribuir y gestionar la informacion relevante del proyecto estableciendo entradas y
salidas (AENOR Community, 2013). La ISO 21500 define un conjunto de plantillas como guia a
utilizar para mostrar la informacién y una guia para facilitar la comprension de la misma por cada
grupo de materia (AENOR Community, 2013). Sin embargo no desarrolla herramientas y técnicas
aplicables por lo que constituye una norma y no entra en los requisitos y exigencias sobre
herramientas y técnicas a emplear, esto hace que inicialmente, sea una norma no certificable
(Nunez , 2013).

En (AENOR Community, 2013) se plantea la necesidad de establecer un sistema que permita la
identificacion, registro, control y recuperaciéon de la informacion de los proyectos, con objetivo de
orientar a la organizacion hacia la mejora continua. No obstante, no define como se debe
implantar y llevar a cabo en una organizacion, por lo que no hace referencia a herramientas de
apoyo a la toma de decisiones como el Tablero de Control. Ademas de plasmar la necesidad de
los medios de comunicacion, también define la necesidad de distribuir la informacién a lo largo del
desarrollo del trabajo, o sea a quién o en que niveles de informacién. Los niveles son abordados
superficialmente manejando el tema sobre la distribucion de entregables por niveles
descendientes.

1.3.6 Decreto No. 327/2014. Reglamento del proceso inversionista

En mayo del 2013 fue aprobada en Cuba la Politica para el Perfeccionamiento del Proceso
Inversionista. Con el objetivo de lograr una mayor eficiencia en el proceso inversionista de la
economia cubana, asi como actualizar y atemperar a las condiciones actuales las diferentes
normativas que guardan relacién con dicho proceso, se constituyé en 2014 el Decreto No. 327
“Reglamento del proceso inversionista”. ElI Decreto No. 327 abarca todas las inversiones que se
ejecutan en el territorio nacional por las entidades estatales, las sociedades mercantiles de capital
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ciento por ciento cubano, las Empresas Mixtas, las Asociaciones Econdmicas Internacionales
(AEI) y las Empresas de capital totalmente extranjero (Ministerio de Justicia, 2015).

Este decreto en su articulo cinco en su inciso a expresa: Las normas del proceso inversionista
tienen como objeto contribuir a la eficiencia, racionalidad e integralidad a través de los preceptos
siguientes: a) Considerar la preparacion, planificacion, contratacion, ejecucion y control de las
inversiones como un sistema desde su concepcion hasta la puesta en marcha de las capacidades
de produccion y servicios, tanto de la inversion principal como de las inducidas, si las hubiera.
Segun este decreto el proceso inversionista en Cuba se materializa por faces (Pre-Inversion,
Ejecucién, Desactivacion e Inicio de la explotacion) con distintas finalidades y al término de cada
una se establecen los lineamientos para la siguiente.

Este decreto define las pautas legales que deben seguir las inversiones en Cuba, ademas de que
estas deben ser controladas desde la concepcién de la inversion pasando por la ejecucion y
control de las mismas; pero no define ni propone herramientas como el tablero de control para la
realizacidon de estas actividades con el objetivo de apoyar la posterior toma de decisiones.

1.3.7 Célculo de indicadores en la Suite de Gestion de Proyectos XEDRO-GESPRO

XEDRO-GESPRO es una nueva herramienta basada en software libre utilizada en la UCI para la
gestion de los proyectos de la Red de Centros. Como consecuencia de la investigacion de (Lugo,
2012) en esta herramienta de forma automética se obtienen con una frecuencia semanal los
valores de 180 indicadores y sub-indicadores. Esta frecuencia se hace coincidir con las fechas de
cortes asociadas a la variacion del cronograma del proyecto, los indicadores son: indice de
ejecucion, indice del rendimiento del proyecto, indice del valor ganado, entre otros. Dentro de los
indicadores calculados se destacan ocho utilizados para la evaluacion de los proyectos en
ejecucion (Ver Tabla 4).

Tabla 4: Indicadores propuestos por areas del conocimiento

Indicador Notacion | Area de conocimiento
indice de Ejecucion IE Integracion y Tiempo
indice de Rendimiento de la Ejecucion IRE Integracion y Tiempo
indice de Rendimiento de la Planificacion | IRP Tiempo

indice de Rendimiento de Costos IRC Costo

indice de Calidad del Dato ICD Calidad

indice de Rendimiento de la Logistica IRL Logistica

indice de Rendimiento de los RRHH IRRH Recursos Humanos
indice de Rendimiento de la Eficacia. IREF Calidad

Los valores de estos indicadores son mostrados por medio de reportes y usados por los gerentes
de proyectos y otras personas implicadas, como una guia para determinar el nivel de avance del
proyecto. A pesar de que se cuenta con dichos indicadores, los cuales cubren las principales
areas de conocimiento de la gestién de proyectos, estos no se encuentran asociados a un Tablero
de Control que permita realizar de forma més rpida y eficaz el control de la ejecucion atendiendo
a niveles de seguimiento y control.
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Célculo de los indicadores

El comportamiento de los indicadores calculados en los cortes en la herramienta XEDRO-
GESPRO brinda informacion importante para la toma de decisiones atendiendo a su estructura,
los criterios de medida y las evaluaciones. Estos indicadores se encuentran asociadas a areas de
conocimiento de la gestién de proyectos de la siguiente forma:

v' Costo: Requiere de un analisis integral de los indices y variables que inciden en el costo. El
resto de los indicadores segun su estructura inciden en el costo.

v' Tiempo: La ruta critica y el cumplimiento de los cronogramas, la calidad, la logistica y el
desempefio, inciden en el tiempo.

v' Calidad: La toma de decisiones requiere del uso de la documentacion normalizativa, los
criterios de medida y la evaluacién de las tareas.

v' Logistica: Requiere de las curvas de demanda, los suministros, los presupuestos, la calidad,
el plan de trabajo del suministrador y el contrato.

v' Desempefio de los recursos humanos: El comportamiento de la fuerza de trabajo juega un
papel principal en la toma de decisiones.

Los valores de los indicadores de la Tabla 4 se determinan a partir de la aplicaciéon de sistemas de
inferencia borrosos (SIB) del tipo Sugeno grado cero y Mandani, haciendo uso de técnicas de soft
computing, permitiendo el manejo de la incertidumbre y la ambigliedad en los conceptos, las
cuales se producen por errores y percepciones humanas durante el proceso de entrada de datos y
evaluacion de los proyectos. La Tabla 5 relaciona los sistemas de inferencia borrosos utilizados en
el calculo de cada indicador.

Tabla 5: Relacion entre los sistemas de inferencia borrosos y el calculo de indicador

SIB Indicadores
» Evaluacion integral del proyecto (clasificacion de un proyecto)

Sugeno Grado Cero

* |IRRH (indice de rendimiento de los recursos humanos)
= |IRL (indice de rendimiento de la logistica)

= IREF (indice rendimiento de eficacia)

= |ICD (indice de calidad del dato)

Mandani

El Sugeno grado cero se utiliza para resolver un problema de clasificacion de un proyecto de
forma integral en las clases Bien, Regular o Mal, teniendo en cuenta los demas indicadores. Este
sistema ademas muestra al decisor el grado de certidumbre del sistema automatico de
clasificacién de que el proyecto pertenezca a cada una de las clases, posibilita de esta forma que
la decision final sea del decisor mostrando con claridad cuando el sistema esta absolutamente
seguro de la clasificacion y cuando hay mayores niveles de incertidumbre. Se utiliz6 un SIB
basado Mandani para resolver un problema de estimacién de valores en los casos donde las
clases de salida también son presentadas en forma de términos lingiiisticos.

1.4 Toma de decisiones en el desarrollo del proyecto

La toma de decisiones esta presente en todas las fases del proyecto, desde su concepcién con el
analisis de factibilidad, pasando por la planificacién, la ejecucion y el proceso de cierre del
proyecto.
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Fases del ciclo de vida de un proyecto
Concepcion » Planificacién {  Ejecucion ! ' Cierre

Figura 1: Toma de decisiones en todas las fases del proyecto.

La toma de decisiones se define como la seleccidén de una alternativa entre un conjunto de ellas, a
partir de la evaluaciéon de un conjunto de indicadores ponderados aplicando el sistema de
conocimientos que brinda la Investigacion de Operaciones (F. VALDES, 2008). La toma de
decisiones es parte de un proceso en el que la decision es solo un paso y su calidad depende del
nivel de informacion que brinde el sistema y la experiencia del hombre que la ejecuta.

La toma de decisiones a nivel del proyecto responde a un conjunto de posibles estrategias que
aportan diferentes soluciones que una vez ponderadas y evaluadas, permiten desarrollar la toma
de decisiones. En la realizacion del control por mediacién de cortes evaluativos, en la fase de
ejecucion del proyecto, es necesario evaluar el comportamiento de los acuerdos en el corte
anterior, la evaluacion en el corte, la evaluacion acumulada y la proyeccion para el siguiente corte,
aplicando el método de los tres cortes, apoyado por el comportamiento de los indicadores y sus
tendencias. A nivel de tarea se requiere de la identificacion de las causas, la cuantificacion del
atraso y la afectacion en costo para la toma de decisiones. La toma de decisiones a nivel de la
organizacién que dispone de una base de datos de proyectos en ejecucidén y terminados, se
apoya en el Tablero de Control de los proyectos y el Cuadro de Mando Integral. (LEE, y otros,
2001)

La toma de decisiones puede ser estratégica, tactica, operativa, morosa, oportuna o arriesgada.
La desarrolla el hombre a partir de la informacién que brinda el sistema y su experiencia. La toma
de decisiones estratégicas se desarrolla en funcién del comportamiento, el diagnéstico con los
indicadores y las tendencias en los cortes del proyecto (Delgado, 2013). Las estrategias ofrecen
posibles soluciones para la evaluacién de la toma de decisiones del proyecto. Los indicadores y
sus tendencias ofrecen informacién para la toma de decisiones. La calidad de la informacion es
validada por la estructura funcional para la toma de decisiones del proyecto. La toma de
decisiones se desarrolla a nivel de la organizacion con el apoyo del Tablero de Comando, los
indicadores y el Cuadro de Mando Integral, en el fondo de recursos compartidos en funcion de las
prioridades, en programas, proyectos y tareas.

1.4.1 Toma de decisiones en el subproceso de concepcion

El subproceso de concepcion tiene un conjunto de decisiones logicas en su representacion
descriptiva, gue conducen a un proceso ciclico y repetitivo en funcién de garantizar su calidad. En
este subproceso se toman decisiones en el desarrollo de cada una de las siguientes etapas:
constitucién del equipo de proyecto, elaboracién del anteproyecto, estudio de factibilidad y
evaluacion del proyecto técnico, producto del cierre de esta etapa.
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1.4.2 Toma de decisiones en el subproceso de formulacion

Este subproceso es el encargado de la formulacién del proyecto con las etapas de inicio,
organizacién, planificacion, ejecucion y fin; donde se desarrolla la estrategia de solucion al
problema planteado. La formulacion requiere de una evaluacion integrada de todas sus acciones
con una adecuada toma de decisiones ejecutiva que garantice la calidad necesaria de las
acciones que se llevan a cabo. Dentro de las acciones que demandan toma de decisiones que se
realizan durante este subproceso, se encuentran: determinar la composicion del equipo de
proyecto segln su alcance, el proyectista principal encargado de la ejecucién del proyecto realiza
actividades de planificacion del desarrollo de la documentacion de proyecto, el presupuesto,
financiamiento, el proyecto de organizaciébn de obras y la preparacion del proyecto técnico
ejecutivo, también se realizan acciones de desarrollo de la Estructura de Desagregacion de
Tareas y sub-proyectos con andlisis de recursos, variantes con evaluaciones, flujo de caja y
programacion en el fondo de recursos compartido para la ejecucién del proyecto.

Tanto el proyecto como el anteproyecto creados en este subproceso requieren de estudios
preliminares en escalas definidas con diferentes alternativas que requieren de un estudio para la
toma de decisiones. La planificacion de las tareas a acometerse en este subproceso se ven
reflejadas en el cronograma, el cual es controlado por medio de cortes, en los que se analiza el
estado del subproceso hasta ese momento y se procede a tomar las decisiones correspondientes,
asi como a la elaboracion del informe de estado del proyecto. El control del cronograma se realiza
siguiendo la metodologia del método de los tres cortes, con el uso de indicadores y sus
tendencias en la toma de decisiones.

1.4.3 Toma de decisiones en el subproceso ejecucion

En el subproceso de ejecucion, se desarrolla el control de ejecucién, haciendo uso de la linea
base, del progreso y el seguimiento, con técnicas de diagndstico y pronéstico, que brindan los
elementos necesarios para la toma de decisiones en funcién del cumplimiento de los criterios de
medida en los hitos programados.

c El Método de los Tres Cortes

|
I S S I -

1+1 Para lograr efectividad en las decisiones

Comportamiento ~ Diagnostic  Prondstico tomadas en el corte | es necesario disponer del

I
I
|
I
I
| I
_ ! | informe de estado en (I-1), con el valor de sus
I
I
I
I

respectivos indicadores, donde se refleja el

;o ,’:- : comportamiento del intervalo anterior y los
| 1] 1 . .
‘“"‘%ﬂ_ S Bvaluacion ntegral | Toreas acuerdos tomados. Como se refleja en la Figura

n tiempo ;o Bien Proyectoen A P indi
Adelantada Ml .74 ProjecoenfC 2 donde la evaluacion de los indicadores en Ay

Regular sz su incidencia en B y el balance del
financiamiento, influyen para de una forma
integrada proceder a la toma de decisiones
estratégicas en (I), con la participacion de la
estructura funcional de la empresa.

Figura 2: Método de los tres cortes (Perdomo, y otros,
2015).
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La toma de decisiones en el Método de los tres cortes es el evento final de un proceso que se
inicia en el analisis del comportamiento en el intervalo A, la toma de decisién anterior, el
diagnostico en el corte |, el pronéstico en los préoximos cortes sobre la base de las tendencias
mostradas y la evaluacion de alternativas. El intervalo B brinda informacién importante para la
toma de decisiones en el proceso de definir el plan de trabajo del ejecutor a partir del
aseguramiento de las tareas en el mismo. La toma de decisiones en (I) se caracteriza por ser
estratégica en funcién de los objetivos generales del proyecto y las ejecuta el director de proyecto
con su equipo. Las decisiones tacticas diarias del proyecto durante el desarrollo del intervalo A se
toman por los jefes de tareas resumen, objetos de obra y sub-proyectos segun la estructura de
desagregacion, en coordinacién con los integrantes del equipo, las decisiones operativas diarias
se toman en las tareas por sus jefes en el intervalo A en funcién de sus metas planificadas. Todas
las decisiones son registradas como acuerdos y las que inducen ajustes en el proyecto, son
consultadas por los participantes y partes interesadas y reflejadas en tareas afectadas en el
cronograma.

El balance financiero

El financiamiento condicionado al entregable en el hito financiero, permite desarrollar su balance y
tomar las decisiones correspondientes en funcién de la calidad de los resultados segun lo previsto
en el contrato.

Indicadores en latoma de decisiones

El comportamiento de los indicadores en los cortes, brinda informacién importante para la toma de
decisiones atendiendo a su estructura, los criterios de medida y las evaluaciones. Las causas de
las afectaciones quedan reflejadas en las Actas de Adjudicacion de Atrasos con Incrementos de
Costos Fijos, como evidencias de los incumplimientos en los contratos hipervinculadas a las
tareas afectadas en el cronograma. La evaluacion de los indicadores aplicando el método del
valor ganado y los tres cortes permite desarrollar su tendencia y desarrollar la toma de decisiones
en funcién de la misma. La toma de decisiones en un corte | aplicando los indicadores, genera
ajustes que inducen nuevas situaciones que deben ser identificadas, para proceder con tiempo
suficiente al estudio e implantacién de soluciones de forma anticipada.

Control de la ejecucién de los proyectos.

La gestion del proyecto incluye planificar, organizar, realizar el seguimiento, controlar, informar y
tomar las acciones correctivas pertinentes de todos los procesos del proyecto que sean
necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto de forma continua. (ISO 10006, 2003)
(1S0O:21500, 2012)

En el libro de Direccién Integrada de Proyecto se define como objetivo principal del subsistema de
control la observacién para poder corregir los errores o defectos, y comparar los resultados
obtenidos con lo programado para estimular a los que lo merezcan y perfeccionar cada vez mas la
actuacion de todo el sistema. Dentro del control se realiza la coordinacion para conocer
dificultades y problemas en el funcionamiento de la estructura organizativa y tener la informacion
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para poder prever futuras dificultades. Seguidamente se deben hacer los ajustes en el proceso
antes que éstas se produzcan. (Rodriguez Pefa, y otros, 2010)

El autor (Blanco, 2011) define que el control "...se trata de un proceso para garantizar que las
actividades reales se ajusten a las actividades planeada". La real academia espafiola define
control como la “comprobacion, inspeccion, fiscalizacion, intervenciéon o regulacion manual o
automatica sobre un sistema”. (RAE, 2014)

La ejecucion de un proyecto se debe seguir y controlar debido que este siempre estara
acompafiado por un nivel de incertidumbre; por lo que el mismo debe ser planificado y controlado
de tal forma que todas las posibilidades de accion puedan ser analizadas y discutidas. Para la
realizacién del control se debe tener de antemano una planificacion orientada a lograr objetivos
especificos, de no existir esta planificacion, no tiene sentido el control, debido a que el control
seria una accion sin guia con la cual comparar el cumplimiento de los objetivos. Para llevar a cabo
de forma satisfactoria el control de proyectos en ejecucién, el gerente o jefe del proyecto en
conjunto o0 no con los integrantes del mismo, debe dedicar parte de su tiempo al seguimiento y
control de las actividades planeadas. Para esto desde el proceso de planificacion se deben
elaborar las estrategias de control que se llevaran a cabo, con el fin de lograr el objetivo de facilitar
la toma de decisiones en los cortes durante el control de la ejecucion.

En sistemas complejos deben existir métodos automatizados de mostrar informacion del estado
actual del proyecto para mediante esta, dar seguimiento de la ejecucion del mismo, asi como
tomar decisiones sobre las dificultades que se presentan y las que se podrian presentar en un
futuro y de esta forma propiciar las acciones correctivas que impulsen por buen camino a la
institucion. En el ciclo de vida de un proyecto, el proceso de control de la ejecucién de la mano
con la planificacion constituyen las acciones mas importantes por su complejidad e importancia en
la toma de las decisiones para el logro de los objetivos en el plazo de tiempo requerido, dentro del
marco del presupuesto, con el suministro programado y con la calidad requerida por el cliente y
las partes interesadas.

El desarrollo de las TIC y su esencia para el control se
apoya en la retroalimentacion, un elemento clave para la
(i 4 mformacin] Direccién Integrada de Proyectos (en lo adelante DIP).
I Este constlltuye. practicamente la base de los pr.ocesos.de
1=1+1 | e auto-organizacion, mando y control. La retroalimentacién
se apoya en la informacién sobre el estado del sistema, y a
[ pronsstico [===) través de ella se manifiesta el caracter de la medida de la
Aﬁt:' [Toma de decision en elcorte] 1, -0 rtidumbre en el proceso de direccion (Delgado, 2013).
L' Para la realizacion del proceso de control de la ejecucion
No [si ] en la DIP se requiere de una preparacién inicial en el
cronograma de ejecucion, donde debe estar toda la
Figura 3: Proceso de control por mediacion informacion elaborada durante el desarrollo del proceso de
de cortes (Delgado, 2011). planificacion.
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En la realizacién del corte | se dispone de la informacion generada en el corte (I - 1), se obtienen
los valores de los indicadores de gestién, se realiza la evaluacién y se definen las acciones
operativas, tacticas y estratégicas para la organizacibn como metas a alcanzar con sus
respectivas prioridades en el corte (I + 1). Luego se elabora un informe de estado donde se
incluyen todos los elementos relacionados con el corte |, asi como los de (I - 1) e (I + 1). Este es
un proceso continuo por cortes donde todos los integrantes y partes interesadas intervienen
actualizando la informacién en cada intervalo analizado, procesando e interpretando los
resultados segun el desarrollo de sus funciones (Delgado, 2011). El proceso de control por
mediacion de cortes planificados descrito se puede observar en la Figura 3.

1.4.4 Toma de decisiones en el subproceso de cierre

El cierre del proyecto requiere de un cronograma ajustado a las necesidades de lograr la
terminacioén del proyecto sin incrementos adicionales de tiempo. En este subproceso la toma de
decisiones va dirigida fundamentalmente a:

v' Obtener la aceptacion del cliente.

Elaboracion del expediente del proyecto. Indicadores.

Cerrar el proceso logistico.

Desarrollar la gestibn documental del proyecto.

Actualizar el estudio de factibilidad. Evaluar la sostenibilidad.
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En este proceso se genera un gran volumen de informacion que se comparte con los interesados,
para que las distintas dependencias asuman las responsabilidades correspondientes en el
proyecto, procediendo a la toma de decisiones, ajustes y actualizacion, repitiendo este paso
tantas veces como cortes tenga el mismo. (Delgado, 2013)

1.5 Tablero de control.

El Tablero de Control es una herramienta que logra integrar los aspectos de la gerencia
estratégica y la evaluaciéon del desempefio del negocio. Es una organizacién sistematica de las
informaciones, destinadas a facilitar el ejercicio de las responsabilidades dentro de Ia
Organizacién (Zuniga Jara, 2012). Es algo mas que un conjunto de indicadores que informan de la
marcha de los aspectos més relevantes de la empresa. Esta herramienta esta estructurada bajo el
concepto de responsabilidad por los resultados, con el objetivo de mostrar una sintesis de las
actividades que se controlan, estructurado acorde a la estructura funcional de la empresa
(Vinegla, 2000).

Beneficios del Tablero de Control:

Reduce al minimo la sobrecarga de informacion.

Relne en un solo informe elementos claves de la organizacion.

Previene subestimar aspectos que tradicionalmente no son claves.

Correlaciona varios aspectos claves y permite visualizar efectos.

Varias dimensiones en un solo tablero, permite tener una comprension global de la

SN NN

organizacion.
Permite visualizar los problemas de la organizacién con mayor rapidez.

<\
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1.5.1 Estructura

La aplicacion del TC esta influenciada en alguna medida por los principios y aspectos tedricos del
Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton (S. Kaplan, y otros, 1992). Principios que expresan
gue los cuadros de mando debe aplicarse a través de pirdmides de tableros de control en forma
de cascada, hasta llegar a los centros locales de responsabilidad dentro de las unidades
estratégicas de negocio, para que todos trabajen de forma coherente hacia la consecucién de los
objetivos de la empresa. El tablero de control de proyectos forma parte de un sistema de
informacién basado en un conjunto de indicadores estratégicos claves, desagregados acorde con
la estructura funcional de la empresa, que permiten evaluar por medio de indicadores el estado del
proyecto en cada corte.

Un TC para entidades orientadas a proyectos debe presentar informacion desglosada en
perspectivas alineadas a la estructura funcional de la organizacion o empresa. Las perspectivas
recomendadas por Kaplan y Norton son cuatro: la financiera, la del cliente, la de los procesos
internos y la de aprendizaje y crecimiento (S. Kaplan, y otros, 1992). Para cada una de ellas sera
necesario definir medidas, tanto de resultados, como inductores de actuacién. Estas medidas
deben estar vinculadas a través de las cuatro perspectivas, formando parte de una cadena de
eslabones de relaciones causa-efecto, que culmina en una mejora de la actuacion financiera.

Cada una de las perspectivas se puede relacionar con un tiempo determinado donde tienen cierta
implicacion para la gestion y la toma de decisiones. Donde se puede evidenciar que los resultados
financieros son el producto de una serie de acciones, anteriores en el tiempo, realizadas
intencionalmente. La relacibn de cada perspectiva con el tiempo es la siguiente: El pasado:
Perspectiva financiera. Ayer: Perspectiva del cliente. Hoy: Perspectiva de los procesos. El futuro:
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El TC estd estructurado bajo el concepto de responsabilidad por los resultados, reflejando la
estructura de la organizacién y el grado de descentralizacion. Atendiendo a estas caracteristicas el
TC esta compuesto por:

v' Objetivos estratégicos a cumplir por la organizacion.

v Indicadores clave o factores criticos de éxito que miden el cumplimiento de los objetivos.

v' Tolerancias que definen los rangos de evaluacion de los indicadores.

v" Alarmas como forma de aviso cuando la tolerancia establecida ha sido superada, indicando
las areas de la organizacion que presentan problemas.

v' Tendencia para predecir futuros problemas en determinadas areas y obtener las proyecciones
estratégicas que deben garantizar la mejora continua del proceso de perfeccionamiento
empresarial.

v' Acciones a realizar para contrarrestar los problemas detectados.

1.5.2 Aportes

El objetivo principal del TC es ayudar a la toma de decisiones estratégicas en un proyecto de
manera efectiva y oportuna, mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de
indicadores, que integren todas las areas de la organizacion, controlen la evolucion de los factores
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clave de éxito derivados de la estrategia y lo haga, ademas, de forma equilibrada, atendiendo a
las diferentes perspectivas que lo forman. ElI TC traduce la estrategia de una organizacién que
trabaja por proyecto en un conjunto de indicadores que informan de la consecucién de los
objetivos y de las causas que provocan los resultados obtenidos. Establece un sistema de
comunicacion de abajo-arriba y de arriba-abajo, que posibilita canalizar las habilidades vy
conocimientos especificos, a través de la fijacion de objetivos realistas con los de la empresa. La
aplicacién del TC constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir que cada
responsable tenga una visién mas rica de su situacion interna y externa.

1.5.3 Planificacién

Durante el proceso de planificacion se desarrolla la programacién estructurada del proyecto con el
objetivo de facilitar la gestion del conocimiento del mismo, concepto importante para desarrollar un
buen control de ejecuciéon (Marin, y otros, 2014). El tablero de control debe reflejar los indicadores
y su evaluacion, lo que se logra con la combinacion de la linea base, linea de progreso y la tabla
de seguimiento. El desarrollo del proyecto es un proceso en el que todas las etapas tienen sus
funciones. Un proyecto bien planificado, con estudio de alternativas, evaluaciones, con una buena
programacion, definiciones de calidad y presupuesto, facilita la tarea de direccion en la etapa de
ejecucion apoyado por el tablero de comando.

1.5.4 Control de la ejecucion

En las etapas de desarrollo del proyecto, la ejecucién constituye una de las mas importantes por
su complejidad y por la importancia en la toma de las decisiones para lograr los objetivos del
mismo, en el menor plazo de tiempo posible, en el marco del presupuesto y con la calidad
requerida por el cliente y las partes interesadas. Para lograr el éxito de la ejecucion, es necesario
desarrollar un trabajo de direccion en equipo, donde el papel del director de proyecto como lider
es decisivo. El proceso de ejecucion y control se repite tantas veces como cortes o etapas de
evaluacion tenga el proyecto. Durante la ejecucién de un proyecto es necesario proceder a
realizar un conjunto de ajustes de fechas de comienzo, costos o recursos entre otras variables que
permiten comparar los ajustes intermedios con la programacion inicial para de esta forma medir el
comportamiento de la ejecucion del proyecto y su desviacion.

La linea base es la forma de guardar esta informacion inicial con respecto a la cual se mide el
avance que recogen los indicadores del tablero de comando. El control de ejecucién de proyectos
se desarrolla sobre la base de la informacién necesaria, analizada y estructurada de acuerdo con
la piramide de direccién del mismo. Un eficiente control garantiza la direccion del proyecto a partir
de tomar las decisiones oportunamente siempre que este actualizado con los % de
completamiento en la fecha de corte. El andlisis de la informacion y seleccion de los problemas
fundamentales ponderados en funcion de su importancia, a través de los indicadores del tablero
de comando, permiten definir una estrategia en el control de ejecucion, estudiar variantes posibles
para dar las soluciones factibles y preparar la informacién para la toma de decisiones.
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1.5.5 Aplicacion

El uso del TC como forma de alimentar el Cuadro de Mando Integral estd muy generalizado en la
literatura actual y conceptualmente brinda una informacion actualizada del estado de los
indicadores de los proyectos en la base de datos de proyectos en ejecucion, producto de la toma
de decisiones desarrollada en los proyectos en el corte actual y permite realizar un diagnostico del
estado de la organizacion integralmente con el propdsito de tomar las decisiones estratégicas, en
las empresas donde el proyecto representa la unidad basica del sistema de direccién. Mediante un
TC se presentan informacion critica para la empresa a través de una serie de indicadores, también
denominados como KPIs (del inglés Key Performance Indicators). Esta informacion se muestra a
través de componentes graficos que permiten visualizar rapidamente el estado de los procesos
clave para la organizacion.

1.5.6 Indicadores

Un indicador KPI (del inglés Key Performance Indicator) es un distintivo que permite medir el
grado de cumplimiento de una misién, tarea o accion encomendada. Los indicadores son puntos
de referencia, que muestran informacion cualitativa o cuantitativa, formada por uno o varios datos,
constituidos por percepciones, nimeros o hechos, que permiten seguir el desarrollo de un proceso
y su evaluacion. Los KPIs son la base para el analisis y la toma de decisiones, siendo una medida
que ofrece una estimacion o evaluacién de determinados atributos derivados de un modelo
definido con respecto a las necesidades de informacién vinculadas a los objetivos del negocio.

Los KPIs mas utilizados en cada organizacién le ayudan a estas a determinar si se estan
manejando acertadamente los recursos. La medicién del comportamiento de los costos, tiempo,
calidad y logistica, contribuyen a que la gerencia tenga una nocién clara de lo que acontece en un
momento especifico para tomar medidas correctivas oportunamente en funcion de los objetivos y
la estrategia del proyecto. Los proyectos siempre se han controlado por indicadores que de una
forma u otra reflejan el avance del mismo.

1.6 Tablero de control en herramientas de gestion de proyectos

Para la Gestion de Proyectos en la actualidad existen disimiles herramientas informaticas que
analizan y muestran la informacién concerniente a los proyectos que administran, las cuales
tienen diferentes estructuras relacionadas con los propoésitos por los cuales se haya desarrollado y
en los proyectos que se pretendan implantar. Estas herramientas poseen sus invariantes en
cuanto a las caracteristicas asi como cada una aporta elementos nuevos ya sea relacionado
directamente a la actividad para la que esta desarrollada o referente a aspectos generales de la
gestion de proyectos.

Se ha realizado un estudio a partir de la investigacion realizada por (Lugo, 2012), de las
herramientas para la GP mas representativas existentes a nivel mundial. En la cual se obtuvo
como resultado solo un 10 % del total de herramientas informéticas en base al cumplimiento de
los pardmetros: tablero de control y el uso de licencias de software libre. A partir del resultado
obtenido se realizé un estudio de usabilidad en las diferentes areas de conocimiento que
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comunican resultados en la GP planteadas por (PMBOK, 2013). La Tabla 6 muestra los resultados
del andlisis realizado.

Tabla 6: Tablero de Control en herramientas (basadas en software libre) para la gestion de proyectos

Areas de conocimiento abordada =

c d @ o

Herramientas Informaticas % é. % E i té é')) é % §
S|2|8 |8 |2 |8|&|3 |8z

£ 2 |E | 8

P

2-plan (2-plan, 2013) Si Si Si Si No | No | Si No | No No
Collabtive (Collabtive , 2013) Si Si No | No | Si No | No | No | No No
dotProject (Pérez, 2007) Si Si No | Si Si No | Si No | Si Si
LibrePlan (Comunidad Igalia y Wireless, 2015) Si Si Si Si Si Si No | No | No Si
OnepointProject (Onepoint Software GmbH, 2015) | S;j Si Si No Si No Si No | No Si
Plandora (Plandora Project, 2015) Si Si Si No Si No | No | No | No No
Project.net (Microsoft Community, 2015) Si Si Si Si Si No Si Si No Si
Project-Open (Project-open Community, 2015) Si Si Si Si Si No | No | No Si Si
TACTIC (Tactic Community, 2015) No Si Si No | No | No | No | No | No No
TeamLab (TeamLab, 2015) Si Si Si No | Si No | No | No | Si Si
The Bug Genie (Mazuelos, 2015) Si Si No | No | Si No | No | No | No Si
web2project (Web2project, 2015) Si Si Si No Si No Si No | No No
Achievo (Achievo, 2015) Si Si Si Si No Si No | No Si No

A partir del andlisis de la Tabla 6 se demuestra que las herramientas presentan informacion en
Tablero de Control que sirven de apoyo a la toma de decisiones en las organizaciones, para
muchas de las areas de conocimiento propuestas por (PMBOK, 2013). A pesar de esto, se puede
observar, que la gran mayoria de estas herramientas no muestran informacion del estado del
proyecto y no abarcan la totalidad de areas de conocimiento de la disciplina de GP. Ademas no
implementan en su conjunto las normas o metodologias antes mencionadas, las cuales permiten
mantener control y estandarizacion de sus procesos respecto a la GP.

1.7 Conclusiones del capitulo

Las teorias existentes sobre el control de la ejecucion de los proyectos evidencian la utilizacion de
indicadores de medicién de la ejecucién como una alternativa viable para llevar a cabo el control
de la ejecucion de los proyectos. Sin embargo no definen de forma precisa la utilizacién de
Tableros de Control para reflejar el estado del proyecto.

En el proceso de analisis de la ejecucion del proyecto los tableros de control permiten una mejora
significativa durante el seguimiento y control en apoyo a la toma de decisiones, centrandose en la
visualizacién de los problemas del proyecto.

Se demuestra la necesidad de desarrollar un tablero de control para entidades orientadas a
proyecto que contribuya a mejorar el apoyo a la toma de decisiones a diferentes niveles de
seguimiento y control.

25


http://en.wikipedia.org/wiki/Collabtive
http://en.wikipedia.org/wiki/DotProject
http://en.wikipedia.org/wiki/LibrePlan
http://en.wikipedia.org/wiki/Plandora
http://en.wikipedia.org/wiki/TeamLab

Capitulo 2. Tablero de control para entidades orientadas a proyecto

2.1. Introduccion

En el presente capitulo se describe la concepcion del Tablero de Control para apoyar la toma de
decisiones durante el proceso de seguimiento y control del desarrollo del proyecto. Se describen
las caracteristicas del Tablero de Control. Se definen y describen los componentes y elementos
que lo conforman. Se establecen las relaciones entre cada componente para lograr proponer la
evaluacion del proyecto.

2.2 Caracterizacion del Tablero de Control

v' Basado en internacionales definidos por: CMMI y PMBOK.

v’ Basado en la traduccion de las perspectivas de la teoria de TC de Norton y Kaplan
relacionadas con areas de conocimiento de la Gestidn de Proyectos.

v' Enfocado en niveles de seguimiento y control para el apoyo a la toma de decisiones durante el
proceso de ejecucion en entidades orientadas a proyectos.

v" Enfocado en niveles de madurez atendiendo a la estabilidad, el uso de buenas practicas y
métricas en el proceso de desarrollo del proyecto.

v" Induce la retroalimentaciéon a partir de la informaciéon procesada del estado del proyecto
contribuyendo la mejora continua de la entidad.

2.3 Vista general del Tablero de Control

La conceptualizacidn del tablero de control est4 formada por dos componentes fundamentales:
v' Componente Perspectivas e indicadores.
v' Componente Analisis para la toma de decisiones.

Perspectivas

Objetivos de la entidad

Explicacion

Rec. Humanos

Costo
Tablero de Control
. Tiempo
Evaluacién general
Estandaresinternacionales— Alcance
2| Mivelme —————— = W Calidad <— Indicadores

Logistica
- Mal Regular [l Bien .
. Riesgos Componente 1
Analisis para la toma de Integracion
decisiones
_______:__-;s—-—-._\_———____:___-_u_____ -
Frecuencia Tendencia Niveles Accidn
Semanal Anterior Proyecto —L Tareas
Mensual Actual Tarea —l Acuerdos
Trimestral Préxima Persona Com ponente 2

Figura 4: Vista general del Tablero de Control
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El Tablero de Control (ver Figura 4) propone una evaluacion general del proyecto enfocado en
niveles de madurez atendiendo a la estabilidad, el uso de buenas practicas y métricas en el
proceso de desarrollo del proyecto. (Basico, Medio y Avanzado). Los niveles de madurez definen
el rigor de evaluacion y los indicadores a tener en cuenta durante el analisis del estado del
proyecto. Cada nivel debe evaluar el proyecto (Bien, Regular, Mal) definiéndose la representacion
de los resultados atendiendo al uso de un sistema de semaforo con los colores verde, naranja y
rojo respectivamente. De esta forma el usuario podré reconocer a simple vista el estado real del
proyecto y detectar con mayor facilidad los problemas.

El TC se basa en los estandares internacionales de GP (PMBOK y CMMI) y en los objetivos
estratégicos definidos por la entidad. Se sustenta en 2 componentes:

El primer componente realiza una traduccién de las perspectivas de la teoria de TC de Norton y
Kaplan relacionadas con areas de conocimiento de la Gestion de Proyectos (Gestién de Costos,
Gestion de Tiempo, Gestidn de Alcance, Gestion de Calidad, Gestion de Recursos Humanos,
Gestion de Logistica, Gestion de Riesgos y Gestion de Integracion). Se definen un conjunto de
indicadores en cada una de ellas, atendiendo a los niveles de seguimiento y control en
correspondencia a la estructura funcional de la organizacion.

El segundo componente esta relacionado con el andlisis para la toma de decisiones. Se deben
analizar 4 elementos: Frecuencia de evaluacién, niveles de seguimiento y control, tendencia de
evaluaciones anteriores y acciones a realizar para corregir las deficiencias detectadas.

Las evaluaciones pueden ser realizadas atendiendo a intervalos definidos por la organizacion
(semanal, mensual, trimestral) tomando como referencia las variaciones del cronograma del
proyecto. En el nivel de seguimiento y control se deben definir niveles para el apoyo a la toma de
decisiones durante el proceso de ejecucion del proyecto, atendiendo a la estructura funcional que
posea la entidad (Proyecto, Tarea y Persona) realizandose un analisis del estado del proyecto
para evaluarlo desde lo general hasta lo particular. Para cada nivel se deben utilizar indicadores
gue midan el rendimiento hasta una fecha de evaluacion. Mediante el resultado de estos
indicadores se puede establecer un estudio de tendencias para comprobar si se evidencian
mejoras o deficiencias en el desarrollo del proyecto. Ademas se deben definir acciones (acuerdos,
tareas) a realizar para solucionar los problemas detectados y asociadas a tareas concretas que se
reflejen en el cronograma del proyecto.

A través de los niveles de seguimiento y las perspectivas se relacionan los componentes del
Tablero de Control propuestos, estableciéndose un caracter de retroalimentacion entre ellos y
contribuyendo al cimulo de datos historicos del proyecto y a la mejora continua de la entidad.

2.4 Componente Perspectivas e indicadores

Como consecuencia del andlisis realizado que comprende el estudio de las perspectivas
propuestas por (Kaplan, y otros, 2004) y las areas del conocimiento de la gestiéon de proyectos
definidas en (PMBOK, 2013) se obtuvo como resultado que el tablero de control para las
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entidades orientadas a proyectos estara conformado por las perspectivas: perspectiva finanzas
(costo), tiempo, alcance y calidad, recursos humanos, logistica, riesgos e integracion.

El control y el seguimiento de cada una de las perspectivas son realizados por medio de
indicadores que expresan el estado actual del proyecto en cada una de ellas. Estos permiten
comprobar el cumplimiento o no de los objetivos estratégicos definidos por la organizacion, asi
como el avance logrado por el proyecto de forma general, y especifico en cada perspectiva. Parte
de los indicadores que se encuentran en las perspectivas se encuentran definidos en la tesis de
maestria de (Lugo, 2012), asi como en el libro (PMBOK, 2013). Los indicadores establecidos son
referentes a proyectos, por lo que se encuentran enfocados en los elementos principales de este,
que son las tareas con su impacto de ejecucion, asi como los recursos humanos y materiales, con
el costo de los mismos.

2.4.1 Perspectiva costos

Esta perspectiva es la traduccion a la gestién de proyectos de la perspectiva financiera planteada
por (Kaplan, y otros, 2004). Los aspectos relacionados con los costos sirven de guia para las
metas e indicadores de las demas perspectivas. Aunque se considera quizas la categoria mas
importante, es necesario saber que las medidas puramente financieras no son suficientes para
medir el desempefio global de un negocio; no obstante, su buen desarrollo es critico para la
obtencién de un buen TC. Esta perspectiva tiene como objetivo el responder a las expectativas de
la empresa, particularmente centrada en la creacion de valor, devenido en altos indices de
rendimiento, garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio. La funciéon de controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado, se detalla a
continuacion:

v' Controlar los costos: Monitorea el estado del proyecto en cuanto a los costos, para de ser
necesario gestionar posibles cambios a la linea base de costos. Este monitoreo de forma
periddica y acumulativa, permite evaluar el desempefio y el avance del proyecto por medio de
indicadores que integran la linea base del alcance con la linea base de costos, junto con la
linea base del cronograma, generando la linea base de desempefio, para de esta forma
facilitar la evaluacion y la medida del desempefio y del avance del proyecto por parte del
equipo del proyecto. La utilizacion de un software de gestion de proyectos permite representar
graficamente tendencias y proyectar un rango de posibles resultados finales del proyecto.

Indicadores de costos

v' Gestion del valor ganado: Indicador conformado por tres sub-indicadores (valor planificado,
costo real y valor ganado) que permite conocer el avance fisico real de un proyecto. Donde se
deben tener en cuenta tanto los gastos producidos como el avance real de la programacion
temporal. La mejor forma de representar el valor ganado es mediante la curva de la S, donde
se establece una comparacion costo contra tiempo, en cada momento del proyecto.

1. Valor planificado o costo planificado (PV): Es el presupuesto autorizado que se ha
asignado al trabajo planificado que debe ejecutarse para completar una actividad. Este
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presupuesto se adjudica por fase a lo largo del proyecto, pero para un momento
determinado, el valor planificado establece el trabajo fisico que se deberia haber llevado a
cabo hasta el momento en que se esta evaluando el proyecto. Se define como la sumatoria
de los costos de las tareas que deberian estar concluidas hasta el momento de la
evaluacion realizada. (PMBOK, 2013)

n
PV (dd /mm/aa) = z RPT « HPR + THR
i=0
Donde:
dd/mm/aa: Fecha hasta la cual se calcula el costo planificado.
RPT: Cantidad de recursos planificados para realizar la tarea.
HPR: Cantidad de horas que se va a utilizar el recurso.
THR: Tarifa horaria del recurso.

2. Costo real (AC): Es el costo incurrido por el trabajo llevado a cabo en una actividad
durante un periodo de tiempo especifico. Es el costo total en el que se ha incurrido para
llevar a cabo el trabajo medido por el EV. ElI AC se corresponde con lo que haya sido
presupuestado para el PV y medido por el EV. No tiene limite superior; se mediran todos
los costos en los que se incurra para obtener el EV. (PMBOK, 2013)

n
AC(dd /mm/aq) = Z RRT * HRR + THR
i=0
Donde:
dd/mm/aa: Fecha hasta la cual se calcula el costo real.
RRT: Cantidad de recursos reales usados para realizar la tarea.
HRR: Cantidad de horas reales que se usoé el recurso.
THR: Tarifa horaria del recurso.

3. Valor ganado (EV): Es la medida del trabajo realizado en términos de presupuesto
autorizado para dicho trabajo. Es el presupuesto asociado con el trabajo autorizado que se
ha completado. El EV se utiliza a menudo para calcular el porcentaje completado de un
proyecto. Monitoreando el EV, se puede determinar el estado actual, asi como para
establecer las tendencias de desempefio a largo plazo. (PMBOK, 2013)

EV(dd/mm/aa) = PV(dd/mm/aq) + ( o (PRAT = IT + 100)/TIEP )

o (PPRAT *IT x 100) /TIEP
Donde:

dd/mm/aa: Fecha hasta la cual se calcula el valor ganado y el costo planificado.
PRAT: Por ciento real de avance de la tarea.

IT: Impacto de la tarea.

TIEP: Total de impacto de ejecucién del proyecto.

PPAT: Por ciento planificado de avance de la tarea.

La representacion de estos 3 sub-indicadores mediante la curva de la S, se interpreta de la
siguiente forma:
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e Si la curva del valor ganado se encuentra por debajo de la curva del valor planificado, se
representa un retraso en el tiempo y viceversa.

e Sila curva del valor real se encuentra por encima de la curva del valor ganado, se representa
un sobrecosto que significa que se ha gastado mas de lo que se ha avanzado con ese gasto.

¢ En el momento en que la curva del valor real supera la curva del valor planificado entonces se
evidencia que se ha sobrepasado el costo maximo planificado (sobrecosto).

v" Indicadores de prondésticos:

Costo real final (EAC): También conocido como la estimacion a la conclusién, pertenece a los
indicadores mediante los cuales se pueden realizar pronésticos de los costos asi como
proyecciones finales. Para el calculo del costo real final se tiene en cuenta el desempefio del
proyecto hasta la fecha, ya sea favorable o desfavorable y la forma de calcularlo es mediante la
suma del costo real (AC), con la resta entre el costo planificado final (BAC) y el valor ganado (EV);
gquedando de la siguiente forma:

EAC = AC + (BAC — EV)

Costo planificado final (BAC): El BAC es el presupuesto hasta la conclusion, lo que se traduce
en la suma de todos los costos establecidos para la ejecucion del proyecto. El BAC se calcula de
la misma forma que el PV (costo planificado) lo que este es para un momento determinado del
proyecto y el BAC es para la ejecucion completa. Se calcula como la sumatoria de la cantidad de
recursos planificada para cada tarea, multiplicado por la cantidad de horas, sumado con la tarifa
horaria del recurso utilizado. Por lo que la formula final queda de la siguiente forma:

BAC = RPT * HPR + THR

n
i=0

Donde:

RPT: Cantidad de recursos planificados para realizar la tarea.
HPR: Cantidad de horas que se va a utilizar el recurso.

THR: Tarifa horaria del recurso.

v' Indicadores de revisiones del desempefio:

indice de variacién del cronograma (SV): Es una medida de desempefio del cronograma que se
expresa como la diferencia entre el valor ganado y el valor planificado. Determina en qué medida
el proyecto esta adelantado o retrasado en relacion con la fecha de entrega, en un momento
determinado. Es una medida del desempefio del cronograma en un proyecto. Es igual al valor
ganado (EV) menos el valor planificado (PV). En el EVM, la variacién del cronograma es una
métrica Util, ya que puede indicar un retraso del proyecto con respecto a la linea base del
cronograma. La variacion del cronograma en el EVM en Ultima instancia serd igual a cero cuando
se complete el proyecto, porque ya se habran devengado todos los valores planificados. Es
recomendable utilizar la variacion del cronograma en conjunto con la metodologia de planificacion
de la ruta critica (CPM) y la gestion de riesgos. (PMBOK, 2013)
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Sv(dd/mm/aa) = EV(dd/mm/aa) — PV (dd/mm/aa)

Donde:
dd/mm/aa: Fecha hasta la cual se calcula la variacién del cronograma (SV), el valor ganado (EV) y el costo
planificado (PV).

indice de variacion del costo (CV): La variacion del costo (CV) es el monto del déficit o superavit
presupuestario en un momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el
costo real. Es una medida del desempefio del costo en un proyecto. Es igual al valor ganado (EV)
menos el costo real (AC). La variacion del costo al final del proyecto sera la diferencia entre el
presupuesto hasta la conclusion (BAC) y la cantidad realmente gastada. La CV es particularmente
critica porque indica la relacion entre el desempenio real y los costos incurridos. Una CV negativa
es a menudo dificil de recuperar para el proyecto. (PMBOK, 2013)

CcvV(dd/mm/aa) = EV(dd/mm/aa) — AC(dd/mm/aa)

Donde:
dd/mm/aa: Fecha hasta la cual se calcula la variacién del costo (CV), el valor ganado (EV) y el costo real
(AC).

indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI): Es una medida del desempefio del
costo que se debe alcanzar con los recursos restantes a fin de cumplir con un determinado
objetivo de gestion. EI TCPI es la proyecciéon calculada del desempefio del costo que debe
lograrse para el trabajo restante con el propdsito de cumplir con una meta de gestion especificada,
tal y como sucede con el BAC o la EAC. (PMBOK, 2013). Este indice se calcula mediante la razon
de la diferencia del costo planificado final y el valor ganado (esto representa el trabajo restante),
entre la diferencia del costo planificado final y el costo real (esto representa el capital restante),
por lo que la férmula para el célculo del TCPI basada en el BAC es la siguiente:

TCPI = (BAC — EV)/(BAC — AC)

indice de variacién a la conclusion (VAC): Proyeccion del monto del déficit o superavit
presupuestario, expresada como la diferencia entre el presupuesto al concluir y estimacién al
concluir (PMBOK, 2013). Este indicador muestra la diferencia entre el costo planificado real (BAC)
y el costo real final (EAC). Un valor negativo del VAC indica una ejecucién de costos por encima
de la planificada. La formula para calcular este indicador es la siguiente:

VAC = BAC — EAC

indice de rendimiento de costos (IRC): Conocido internacionalmente como el indice de
desempefio del costo (CPI); es una medida de eficiencia del costo de los recursos
presupuestados, expresado como la razén entre el valor ganado y el costo real. Este indicador se
calcula mediante la razon entre el valor ganado (EV) y el costo real (AC). Un valor de CPI < 1
indica un costo superior al planificado con respecto al trabajo completado, por o que se estan
registrando pérdidas hasta la fecha. Un valor de CPI >= 1 indica un costo inferior con respecto al
desempefio hasta la fecha. La férmula para calcular este indicador es la siguiente:
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IRC = EV/AC
2.4.2 Perspectiva alcance y calidad

Debido a la estrecha relacion que poseen estas dos areas del conocimiento, se decidid situarlas
dentro de una misma perspectiva hombrada Alcance y calidad. En esta perspectiva la
organizacion define las actividades necesarias para garantizar que el proyecto incluya todo el
trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto con éxito, asi como también
establece las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de calidad que deben
cumplir los procesos y actividades de la entidad para que el proyecto satisfaga las necesidades
por las que fue creado. Es la encargada de establecer politicas y procedimientos para
implementar el sistema de la calidad de la organizacién en el contexto del proyecto, con el objetivo
de asegurar que se definan, alcancen y validen los requisitos del producto desarrollado por
proyecto en ejecucion.

El control de esta perspectiva se realiza con el fin de medir el nivel de cumplimiento de los
objetivos propuestos inicialmente, esta actividad se detalla con mayor detalle a continuacion:

v' Controlar el alcance y la calidad: Consiste en el monitoreo del avance del proyecto y de la
linea base del alcance del producto, de la gestion de los cambios a la linea base del alcance,
asi como del monitoreo y registro de los resultados de la ejecucién de las actividades de
control de calidad, con el objetivo de evaluar el desempefio y sugerir los cambios necesarios
para cumplir los requisitos acordados. Donde los puntos clave son la identificaciéon de las
causas de una deficiente calidad del producto o de una desviacion del alcance acordado,
ejecutando acciones para corregirlas; asi como la validacion de que los entregables y el
trabajo del proyecto cumplan con los requisitos acordados, lo cual es clave para la culminacion
exitosa.

Indicadores de alcance y calidad

Estado de los requisitos: La recopilacion de requisitos es la base para definir y gestionar el
alcance del proyecto debido a que el grado de cumplimiento del alcance del producto se mide con
relacion a los requisitos del producto. La planificaciéon del costo, del cronograma, de la calidad y en
ocasiones las adquisiciones, se basa en estos requisitos. Debido a esto el control del estado de
los requisitos es de suma importancia para el desarrollo exitoso de un proyecto, por lo que en
cualquier momento de la ejecucion del proyecto es necesario tener conocimiento de la cantidad de
requisitos que se encuentran en cada uno de los estados: Propuesto, Aprobado, Pospuesto o
Terminado.

Estado de los defectos: El desempefio del trabajo realizado en el proyecto en ejecucion se mide
entre muchas cosas, mediante el nUmero de defectos que posee el producto. Los defectos estan
compuestos por las incidencias de soporte? y las no conformidades®. Un producto de software con

Z Incidencia de soporte: Es toda aquella accién que cause una interrupcion en el desarrollo del proyecto, que
se pueda resolver como parte del soporte.
% No conformidades: Es un incumplimiento de un requisito del sistema, sea este especificado o no.
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numerosos defectos puede constituir un problema, debido a que parte o todas sus funcionalidades
pueden llegar a ser ineficaces y/o ineficientes dado su bajo nivel de calidad. Las incidencias de
soporte y las no conformidades se pueden encontrar en dependencia del momento del ciclo de
vida donde se encuentran, en cada uno de los siguientes estados: Creada en la dltima semana,
creada y cerrada en la ultima semana, nueva, pendiente, no procede, resuelta y cerrada.

Tendencia en la resolucién de defectos: Este indicador refleja el tiempo medio de la resolucion,
y el tiempo de la resolucion estandar de resolucién, tanto de las Incidencias de soporte como de
las no conformidades. Con los valores histéricos del tiempo necesitado para la resolucién de los
defectos se pueden establecer tendencias que predigan el tiempo que va a demorar el arreglo de
un defecto encontrado. Este tiempo estimado puede ser usado cuando se tenga que re-planificar
la duracion de las actividades del proyecto, insertando las tareas de resolucion de los defectos
encontrados dentro del tiempo de vida del proyecto. Con los resultados histéricos de la cantidad
de defectos encontrados en cada una de las revisiones realizadas durante el tiempo de vida del
proyecto, se puede realizar un estudio de tendencia de las apariciones de estos.

indice de Rendimiento de la Eficacia (IREF): Muestra el estado de la eficacia del proyecto, dada
por el analisis de la relacion entre la realizacion de sus requisitos, la evaluacion de sus tareas
teniendo en cuenta la prioridad y sus no conformidades. Se calcula a partir de tres sub-indicadores
(Lugo, 2012).

1. Indice de Cumplimiento de Requisitos (ICREQ): Dada una fecha de corte muestra el estado
de cumplimiento de los requisitos dado por la asignacién de tareas para la realizacion de los
mismos teniendo en cuenta sus prioridades. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacion:
cercano a 1, mejor.

2. indice de Calidad de las Tareas (ICT): Relacion entre la evaluacion adquirida por la tarea
cerrada y la cantidad de tareas cerradas del proyecto hasta la fecha de corte. Adquiere valores
entre 0 y 1. Interpretacion: cercano a 1, mejor.

3. Indice de Ocurrencia de No Conformidades (IONC): Muestra el estado de ocurrencia de no
conformidades del proyecto hasta la fecha de corte. Esta dado por la relacion de cantidad de
requisitos asociados con no conformidades, evaluando el impacto de las no conformidades y
la prioridad de sus requisitos asociados. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacién: cercano
a 1, mejor.

indice de Calidad del Dato (ICD): Propone el analisis de la completitud y correcta entrada de los
datos a la herramienta de gestion de proyectos. Se calcula a partir de cuatro sub-indicadores
(Lugo, 2012).

1. indice de Calidad del Dato de la Planificacion (ICDP): Relacion entre las tareas con fecha
de fin no nulo y tiempo estimado no nulo distinto de cero y la cantidad total de tareas del
proyecto hasta la fecha de corte. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacién: cercano a 1,
mejor. (Lugo, 2012). Este indice realiza una validacion de la entrada de los datos que seran
utilizados para medir el desarrollo del proyecto.
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2. indice de Calidad del Dato de la Ejecuciéon (ICDE): Relacion entre el indice de calidad del
dato de ejecucion de la tarea y la cantidad total de tareas del proyecto hasta la fecha de corte.
Adquiere valores entre O y 1. Interpretacion: cercano a 1, mejor (Lugo, 2012).

3. indice de Calidad del Dato de la Evaluacién (ICDV): Relacion entre el indice de calidad del
dato de evaluacién de la tarea y la cantidad total de tareas cerradas del proyecto hasta la
fecha de corte. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacién: cercano a 1, mejor (Lugo, 2012).

4. indice de Calidad del Dato de la Planificacion General (ICDPG): Relacion entre la cantidad
de tareas con fecha de fin mayor que la fecha de fin del proyecto y el total de tareas del
proyecto. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacion: cercano a 1, mejor. Se calcula segun la
ecuacion (Lugo, 2012).

indice de Cumplimiento de los Acuerdos (ICA): Mide la correlacion entre los acuerdos tomados
en las reuniones de analisis del estado del proyecto y los acuerdos cumplidos. Adquiere valores
entre 0 y 1. Interpretacion: cercano a 1, mejor. La formula para calcular este indicador es la
siguiente:

ICA = AT/AC
Donde:
AT: Cantidad de acuerdos tomados.
AC: Cantidad de acuerdos cumplidos.

2.4.3 Perspectivariesgos

Los riesgos son sucesos que pueden ocurrir en el desarrollo de un proyecto, los mismos pueden
tener un resultado positivo (oportunidades) o negativo (amenazas) en uno o mas objetivos del
proyecto, el alcance, el tiempo reflejado en el cronograma, asi como el costo y la calidad. Los
objetivos de la gestion y control de los riesgos del proyecto radican en aumentar la posibilidad y el
impacto de los sucesos positivos para el proyecto, y disminuir la posibilidad y el impacto de los
sucesos negativos para el proyecto. Las practicas incorrectas de direccion de proyectos, asi como
la falta de la utilizacion de sistemas de gestion integrados, la concurrencia de varios proyectos o la
dependencia de participantes externos fuera del ambito de control directo del proyecto, son
condiciones que contribuyen a poner en riesgo aspectos del entorno del proyecto o de la
organizacion en si.

v' Controlar los riesgos: El control de los riesgos permite monitorear los riesgos identificados,
asi como identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los
riesgos a través del proyecto. En el proceso de control de los riesgos también se tienen en
cuenta las desviaciones debido a que una desviacion puede ser producto de un riesgo, o una
desviacion puede acarrear el surgimiento de un riesgo.

Indicadores de riesgo

Riesgos de mayor prioridad: Este indicador estd conformado por un listado de los riesgos de
mayor prioridad, mediante el cual realiza un analisis cualitativo de los riesgos de mayor prioridad
para concentrar el trabajo en los mismos.
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Exposicion a los riesgos: Este indicador permite conocer la cantidad de riesgos que se
encuentran en un nivel de exposicién determinado. Expresando en por ciento (%) el nivel de
criticidad al que pertenece cada uno de los riesgos identificados. A mayor por ciento mas critica
seria la aparicién del riesgo en cuestion.

Impacto de los riesgos: Este indicador permite conocer la cantidad de riesgos del proyecto que
se encuentran en un nivel de impacto determinado. Teniéndose identificados en todo momento la
cantidad de riesgos que tienen un impacto (Muy bajo, Bajo, Medio, Alto y Muy alto). Este impacto
en el proyecto se puede ver reflejado en los objetivos del proyecto el alcance, el tiempo, asi como
el costo y la calidad.

Probabilidad de ocurrencia: La probabilidad de ocurrencia de un riesgo es muy importante, dado
gue mayor probabilidad existe una mayor posibilidad de ocurrencia del mismo. Este indicador
muestra la cantidad de indicadores que tienen probabilidad de ocurrencia (Muy bajo, Bajo, Medio,
Alto y Muy alto).

Estado de mitigacién de los riesgos: En todo momento es importante conocer de los riesgos
acaecidos, en el estado en que se encuentran. Este indicador permite los riesgos que se
encentran en cada uno de los estados de mitigacién: abierto, en progreso y cerrado.

Categoria de riesgos: Este indicador permite tener la cantidad de riesgos del proyecto que se
encuentran en cada una de las categorias de riesgos. De esta manera se puede saber si el riesgo
pertenece a: relaciones comerciales, circunstancias econdmicas, capital humano, desastres por
causas naturales o humanas, actividades gubernamentales, tecnologia o gestién. Teniendo
identificada la categoria a la cual pertenece el riesgo, se posee el area a la cual hay que remitirse
para mitigar el mismo.

Desviaciones relevantes: Este indicador permite conocer en cada momento la cantidad de
desviaciones provenientes de los riesgos sucedidos, que pueden ser del tipo: incidencias de las
reuniones de la organizacién y cambio en el desempefio de los roles.

Tipos de desviaciones: Mediante este indicador se tiene la cantidad de desviaciones
provenientes de riesgos relacionados con: tiempo, logistica, desempefio, calidad y costo.

Impacto de las desviaciones: Este indicador refleja la cantidad de desviaciones que posee cada
uno de los niveles de impacto, clasificados en impacto: bajo, medio y alto.

2.4.4 Perspectiva recursos humanos

Recursos humanos es la perspectiva encargada de organizar, gestionar y conducir al equipo del
proyecto. Las personas que integran el proyecto son las encargadas de realizar las tareas, para lo
que se le asignan roles y responsabilidades, estas poseen un conjunto de habilidades que se
pueden evidenciar de forma diferente en cada uno de ellos y a la ves su tiempo de participacion
en el proyecto puede ser variable durante el tiempo de vida del mismo. Cada uno de los miembros
del proyecto, de forma beneficiosa, interviene en la toma de decisiones y en la planificacion del
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proyecto, aportando su experiencia en estos procesos para de esta forma fortalecer el

compromiso que tienen los mismos para con el proyecto.

v' Control del equipo del proyecto: La realizaciéon del seguimiento del desempefio de los

miembros del equipo, permite proporcionar retroalimentacién, asi como resolver problemas y
gestionar cambios a fin de optimizar el desarrollo del proyecto. EI monitoreo de las cualidades
personales relacionadas con la eficacia, eficiencia y aprovechamiento del tiempo, permite
proporcionar retroalimentacion, resolver problemas, gestionar los cambios en el equipo con el
fin de optimizar el desempefio del proyecto. Como resultado de este proceso se actualiza el
plan de gestion de recursos humanos, se suministran datos de entrada para las evaluaciones
del desemperio y se afiaden lecciones aprendidas a la base de datos de la organizacion.

Indicadores de recursos humanos

indice de Rendimiento de los Recursos Humanos (IRRH): Propone el analisis del desempefio
del recurso humano en torno al desarrollo, impacto y prioridad de las tareas asignadas. Se calcula
a partir de cuatro sub-indicadores (Lugo, 2012):

1.

indice de Correlacion del Recurso Humano con respecto al Trabajo (IRHT): Correlacion
entre la estandarizacion de los tiempos estimados y los tiempos dedicados de las tareas
involucradas con el recurso humano (Tejeda Rodriguez, 2011). Adquiere valores entre -1 y 1.
Interpretacién: cercano a 1, mejor. (Lugo, 2012)

indice de Rendimiento del Recurso Humano con respecto a la Eficacia (IRHE): Relacion
entre la cantidad de tareas cerradas evaluadas de Bien o Excelente y el total de tareas
cerradas del proyecto involucradas con el recurso humano hasta la fecha de corte. Adquiere
valores entre 0 y 1. (Este indice esta alineado con lo establecido por la norma cubana sobre
gestion integral de capital humano - Vocabulario (ONN, 2007)). Interpretacion: cercano a 1,
mejor. (Lugo, 2012)

indice de Rendimiento del Recurso Humano con respecto a su Aprovechamiento
(IRHA): Relacion entre los totales de tiempo planificado y disponible asignados al recurso
humano hasta la fecha de corte. Interpretacién: IRHA < 0.75, sub-utilizado; 0.75 <= IRHA <=1,
aprovechado; IRHA > 1, sobrecargado. (Lugo, 2012)

indice de Rendimiento de los Recursos Humanos con respecto a la Eficiencia (IRHF):
Muestra el estado de avance o progreso del recurso humano en la realizacion de las tareas
gque tiene asignadas. Relacién entre la sumatoria de los por cientos de ejecucién real y la
sumatoria de los por cientos de ejecucion planificado para cada una de sus tareas segun la
fecha de corte. (Este indice estd alineado con lo establecido por la norma cubana sobre
gestion integral de capital humano - Vocabulario (ONN, 2007)). Interpretacion: IRHF < 1,
atraso; IRHF = 0, atraso por no haber comenzado; IRHF =1, en tiempo; IRHF > 1, adelantado.
(Lugo, 2012)

Correlaciéon tiempo disponible, tiempo real declarado: Este indice muestra una comparacién
entre el fondo de tiempo que poseen todos los recursos humanos del proyecto, con, el tiempo
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planificado para la realizacion de las tareas y el tiempo planificado en correspondencia con el
trabajo real.

Evaluaciones: Es indicador muestra las evaluacion de todas los recursos humanos de la
organizacién, de forma que se conoce en una fecha de corte evaluativo, del 100 % de los
recursos, que porciento de las personas tiene una evaluacion de bien, mal o regular
respectivamente.

2.4.5 Perspectivatiempo

Resulta significativamente importante en la concepcion y el desarrollo de un producto, el hecho de
planificar de forma adecuada el tiempo de duracién del mismo asi como las tareas que se deben
realizar para dar cumplimiento a los objetivos o requisitos pactados y acordados. Por esto la
perspectiva tiempo requiere de una atencién especial para las actividades que se definan en ella
sean lo mas coherente posible y se evite la aparicion de riesgos negativos en el desarrollo del
proyecto, asi como re-planificaciones por mala concepcién inicial.

La perspectiva tiempo incluye las actividades requeridas para gestionar la terminacién en plazo
del proyecto, dichas actividades son las siguientes:

Control del cronograma: Proceso de seguimiento del estado de las actividades del proyecto para
actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base del cronograma a fin de
cumplir con el plan. En el cronograma se tienen tareas que son paralelas y/o secuenciales para
ejecutar el proyecto. Entre las tareas se debe tener holgura (tiempo entre el desarrollo de una
tarea y otra). Conforme se van ejecutando las actividades del proyecto, la mayor parte del
esfuerzo se empleard en el monitoreo y control del trabajo del proyecto, para asegurar que el
trabajo del proyecto se complete puntualmente.

Indicadores de tiempo

indice del tiempo planificado del trabajo planificado (TPTP): Este indice expresa cuanto esta
planificado a ejecutar en este momento, del total del tiempo planificado. El valor de este indicador
se determina mediante la sumatoria de la division entre el tiempo transcurrido desde el inicio de la
tarea hasta la fecha de evaluacioén, dividido entre el tiempo de duracion de la tarea, multiplicado
por las horas estimadas para la resolucién de cada una de las tareas. En este calculo intervienen
todas las tareas que posee el proyecto. Si la fecha de evaluacion de la tarea es superior a la feche
de cierre de la misma, entonces el calculo es igual a las horas estimadas para la resolucion. La
férmula para el calculo de este indicador es la siguiente:

n

TPTP(dd/mm/aa) = Z(FA — FI/FF = FI) « TE
i=0

Donde:

dd/mm/aa: Fecha en la que se calcula el TPTP.

FA: Fecha en la que se calcula el valor del indicador = dd/mm/aa.

FI: Fecha de inicio de la tarea.

FF: Fecha de fin de la tarea.
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TE: Tiempo estimado para la resolucion de la tarea.

indice del tiempo planificado del trabajo real (TPTR): Este indice expresa cuanto tiempo segun
el plan se debi6 haber empleado para haber logrado el avance real reportado en la fecha de
evaluacion. El valor de este indicador se obtiene mediante la sumatoria del por ciento de avance
de la tarea (hasta la fecha de evaluacién) multiplicado con el tiempo estimado para la resolucién
de la misma. En este calculo intervienen todas las tareas que posee el proyecto. La férmula para
el calculo de este indicador es la siguiente:

n
TPTR(dd /mm/aa) = Z PA*TE
i=0
Donde:
PA: Por ciento de avance de la tarea hasta la fecha de la evaluacion.
TE: Tiempo estimado para la resolucién de la tarea.

indice del tiempo real del trabajo real (TRTR): Es indice expresa cuanto tiempo real se dedicé
para lograr el avance actual del proyecto hasta la fecha de evaluacion. Debido a esto se puede
deducir si el tiempo planificado para la realizacion de la tarea se corresponde con el tiempo real
necesitado para su ejecucion. El valor de este indicador se obtiene mediante la sumatoria de la
multiplicacién del tiempo dedicado con el por ciento de avance de la tarea, dividido entre 100, y la
sumatoria de la multiplicacion del tiempo dedicado del equipo de trabajo con el por ciento de
avance de la tarea, dividido entre 100. En este calculo intervienen todas las tareas que posee el
proyecto.

TRTR(dd/mm/aa) = Y TD = PA/100 + TDE/100

n
i=0

Donde:

PA: Por ciento de avance de la tarea hasta la fecha de la evaluacion.
TD: Tiempo dedicado de la tarea.

TDE: Tiempo dedicado de la tarea, de los miembros del proyecto.

indice de Rendimiento de la Planificacion® (IRP): Muestra el estado de avance o progreso del
proyecto. Relacion entre la sumatoria de los por cientos de ejecucion real y la sumatoria de los por
cientos de ejecuciéon planificado de cada una de sus tareas segin la fecha de corte.
Interpretacion: IRP<1, atraso; IRP=0, atraso por no haber comenzado; IRP=1, en tiempo; IRP>1,
adelantado (Lugo, 2012).

v' Evaluacion de la planificacion

Cantidad de planificaciones de la calidad (CPCP): Esta indice expresa la cantidad de
planificaciones de la calidad que posee el proyecto hasta la fecha de evaluacion. La formula para
el calculo de este indicador es la siguiente:

* Este indicador es conocido internacionalmente como SPI (Schedule Performance Index) por sus siglas en inglés, y
mede la eficiencia del trabajo y el progreso del proyecto comparando el trabajo real realizado con el trabajo planeado del
proyecto.
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n
CPCP(dd/mm/aa) = Z PC
i=0
Donde:
PC: Planificacién de la calidad.

Cantidad de solicitudes de cambio (CSCP): Esta indice expresa la cantidad de solicitudes de
cambio que posee el proyecto hasta la fecha de evaluacion. La formula para el célculo de este
indicador es la siguiente:

n
CSCP(dd/mm/aa) = z sc
i=0
Donde:
SC: Solicitudes de cambio.

Cantidad de no conformidades (CNCP): Este indice expresa la cantidad de no conformidades
que posee el proyecto hasta la fecha de evaluacion. La férmula para el calculo de este indicador
es la siguiente:

n
CNCP(dd /mm/aa) = Z NC
i=0

Donde:
NC: No conformidad.

Cantidad de requisitos (CRQP): Este indice expresa la cantidad de requisitos que posee el
proyecto hasta la fecha de evaluacién. La formula para el célculo de este indicador es la siguiente:

n
CRP(dd /mm/aa) = 2 RO
i=0
Donde:
RQ: Requisitos.

Cantidad de etapas del proyecto (CEP): Este indice expresa la cantidad de etapas que posee el
proyecto hasta la fecha de evaluacién. La formula para el célculo de este indicador es la siguiente:

CEP(dd/mm/aa) = Z E
i=0

Donde:
E: Etapas.

Cantidad de tareas (CTP): Este indice expresa la cantidad de tareas que posee el proyecto,
hasta la fecha de evaluacién. La férmula para el célculo de este indicador es la siguiente:

n
CTP(dd/mm/aa) = Z T
i=0
Donde:
T: Tareas.
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Cantidad de hitos de ejecucion (CHEP): Este indice expresa la cantidad de hitos de ejecucién
que posee el proyecto, hasta la fecha de evaluacién. La férmula para el célculo de este indicador
es la siguiente:

n
CHEP(dd/mm/aq) = Z HE
i=0
Donde:
HE: Hitos de ejecucién.

Cantidad de lineas base (CLBP): Este indice expresa la cantidad de lineas base que posee el
proyecto, hasta la fecha de evaluacion. La férmula para el calculo de este indicador es la
siguiente:

n
CLBP(dd /mm/aa) = Z LB
i=0

Donde:
LB: Lineas base registradas.

Cantidad de ingresos planificados (CLBP): Este indice expresa la cantidad de lineas base que
posee el proyecto, hasta la fecha de evaluacion. La formula para el célculo de este indicador es la
siguiente:

n
CLBP(dd /mm/aa) = z LB
i=0
Donde:
LB: Lineas base registradas.

Cantidad de registros contables (CRCP): Este indice expresa la cantidad de registros contables
que posee el proyecto, hasta la fecha de evaluacién. La férmula para el célculo de este indicador
es la siguiente:

n
CRCP(dd/mm/aa) = Z RC
i=0
Donde:
RC: Registros contables.

Cantidad de recursos (CRP): Este indice expresa la cantidad de recursos que posee el proyecto,

hasta la fecha de evaluacién. La férmula para el célculo de este indicador es la siguiente:

n
R

=0

CRCP(dd/mm/aa) =

L
Donde:
R: Recursos.

Cantidad de contratos (CCP): Este indice expresa la cantidad de contratos que posee el
proyecto, hasta la fecha de evaluacion. La férmula para el calculo de este indicador es la
siguiente:
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CCP(dd/mm/aa) = z c
i=0

Donde:
C: Contratos.

Cantidad de suplementos de contrato (CSPCP): Este indice expresa la cantidad de suplemento
de contratos que posee el proyecto, hasta la fecha de evaluacion. La formula para el calculo de
este indicador es la siguiente:

n
CSPCP(dd /mm /ad) = ZSPC
i=0
Donde:
SPC: Suplemento de contrato.

Cantidad de interesados (CIP): Este indice expresa la cantidad de interesados que posee el
proyecto, hasta la fecha de evaluacion. La férmula para el calculo de este indicador es la

siguiente:
n
CIP(dd /mm/aa) = Z I
i=0
Donde:
I: Interesados.

Cantidad de riesgos (CRP): Este indice expresa la cantidad de interesados que posee el
proyecto, hasta la fecha de evaluaciéon. La formula para el calculo de este indicador es la
siguiente:

CRP(dd /mm/aa) = Z R
i=0

Donde:
R: Interesados.

Cantidad de desviaciones (CDP): Este indice expresa la cantidad de desviaciones que posee el
proyecto, hasta la fecha de evaluacion. La férmula para el calculo de este indicador es la
siguiente:

n
CDP(dd/mm/aq) = Z D
i=0
Donde:
D: Desviacion.

Registro de incidencias (CICP): Este indice expresa la cantidad de desviaciones que posee el
proyecto, hasta la fecha de evaluacion. La férmula para el calculo de este indicador es la
siguiente:

n
CICP(dd/mm/aq) = Z Ic
i=0
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Donde:
IC: Incidencia.

Cantidad de miembros del proyecto (CMP): Este indice expresa la cantidad de desviaciones
gue posee el proyecto, hasta la fecha de evaluacion. La férmula para el calculo de este indicador
es la siguiente:

CMP(dd/mm/aa) = Z M
i=0

Donde:
M: Miembro.

2.4.6 Perspectiva logistica

La logistica en la gestion de proyectos representa las acciones necesarias para garantizar los
recursos planificados en las tareas, desde los recursos humanos, equipos y materiales hasta los
servicios necesarios para el buen desarrollo del proyecto. La visién estratégica de la logistica de
las empresas, donde el proyecto representa la unidad basica organizativa de su proceso de
direccion, se desarrolla sobre la concepcion de un sistema integrado, donde el departamento de
compras y los proveedores requieren de nuevas concepciones de trabajo sobre una base de
planificacién de los recursos por proyectos, actualizando de forma continua del control de
ejecucion de los proyectos.

En la perspectiva logistica se desarrollan dos actividades de suma importancia para el desarrollo
exitoso del proyecto, estas actividades son las siguientes:

v' Control de la logistica: Es la puesta en practica de las actividades relacionadas con la
gestién de las relaciones de adquisiciones, asi como el monitoreo de la ejecucién de los
recursos, y en caso de ser necesario tomar decisiones de negocio correctas para hacer
efectivos cambios y correcciones a la planificacion, segun corresponda, basadas en
informacioén precisa, integra y oportuna.

Indicadores de logistica

indice de Rendimiento de la Logistica (IRL): Propone el analisis en torno al movimiento de
recursos materiales asociados al proyecto, evaluando el rendimiento de la logistica, desde los
proveedores hasta el usuario final. Se calcula a partir de cuatro sub-indicadores (ICARR, ICORR,
ISA e ISR). (Lugo, 2012)

1. indice de Cantidad de Recursos Recibidos (ICARR): Relacién entre la cantidad total de
recursos recibidos (CTRR) y la cantidad total de recursos planificados en el proyecto (CTRP)
hasta la fecha de corte. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacion: cercano a 1, mejor. (Lugo,
2012)

2. Indice de Costo de Recursos Recibidos (ICORR): Relacion entre el costo total de los
recursos recibidos y el costo total de los recursos planificados en el proyecto hasta la fecha de
corte. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacion: mas cercano a 1, mejor. (Lugo, 2012)
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3. Indice de Solicitudes Aprobadas (ISA): Relacion entre la cantidad total de solicitudes de
recursos aprobadas (CTSRA) y la cantidad total de recursos planificados en el proyecto
(CTRP) hasta la fecha de corte. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacién: mas cercano a 1,
mejor. (Lugo, 2012)

4. indice de Solicitudes Rechazadas (ISR): Relacion entre la cantidad total de solicitudes de
recursos rechazadas (CTSRR) y la cantidad total de recursos planificados en el proyecto
(CTRP) hasta la fecha de corte. Adquiere valores entre 0 y 1. Interpretacion: mas cercano a 0,
mejor. (Lugo, 2012)

2.4.7 Perspectiva integracion

Todas las perspectivas antes mencionadas actdan en relacién una con otra, la de integracion es la
encargada de combinar, unificar y coordinar las diversas actividades de gestion de proyectos que
se llevan a cabo en una entidad orientada a proyecto. Las acciones de unificacién, consolidacion y
comunicacion son cruciales para que el proyecto se lleve a cabo de manera controlada, de modo
que se complete, que se manejen con éxito las expectativas de los interesados y se cumpla con
los requisitos. Debido a esto, esta perspectiva es indeleblemente importante, partiendo de esta
perspectiva se realiza la evaluacion del proyecto, y segun los resultados que arroje la esta
evaluacion, se analizan las perspectivas que presenten problemas. Con el objetivo de lograr una
valoracién integral del proyecto en el momento de evaluacién, se sugiere la evaluacién de los
indicadores de forma cualitativa (bien, regular o mal) y cuantitativa, aplicando técnicas de soft
computing mediante el uso de sistemas de inferencia borrosos que permiten evaluar y ponderar
los indicadores (Sistema neuro-borroso de apoyo al control de la ejecucion de proyectos, 2014).

Esta perspectiva es la encargada de mostrar un resumen de todas las demas, para de esta forma
exponer una vista global del estado del proyecto. Para esto se deben desarrollar la siguiente
actividad:

v" Monitoreo y control del trabajo del proyecto: Mediante esta actividad se analizan los
valores de los indicadores principales, que son los indicadores indispensables para conocer el
resultado de la ejecucion del proyecto hasta un momento determinado. Esta actividad se
encarga de dar seguimiento, revisar e informar del avance del proyecto con respecto a los
objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto.

Indicadores de integracion

Los indicadores de la perspectiva integracion estan conformados por el avance que deberia tener
segun la planificacion (Plan) y el avance real proyecto (Real), asi como los mas importantes de
todas las perspectivas, cuyos valores medidos dan una vista global del estado del proyecto. Esta
medicion global se realiza atendiendo a niveles de madurez en que se encuentre la organizacion.
Para cada nivel de madurez se propone una evaluacion del estado del proyecto en el momento de
la evaluacion, donde se tienen en cuenta determinados valores de indicadores:

Plan: Por ciento de avance planificado que tiene el proyecto hasta la fecha de evaluacion.
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Plan (dd/mm/aa) = (PPAT = IT)/TIEP

n
i=0
Donde:
dd/mm/aa: Fecha hasta la cual se calcula el plan.

PPAT: Por ciento planificado de avance de la tarea.
IT: Impacto de la tarea.

TIEP: Total de impacto de ejecucidn del proyecto.

Real: Por ciento de avance real que tiene el proyecto hasta la fecha de evaluacion.

n
Real (dd/mm/aa) = Z (PRAT = IT)/TIEP
i=0
Donde:
PRAT: Por ciento real de avance de la tarea.
IT: Impacto de la tarea.
TIEP: Total de impacto de ejecucidon del proyecto.

indice de rendimiento de la ejecucién (IRE): Este indicador establece una comparacion entre el
por ciento de avance que tiene el proyecto y el por ciento que deberia tener (plan vs real). El
célculo de este indicador se obtiene mediante la divisién entre la sumatoria del avance que tiene
cada tarea multiplicado por el impacto de la misma, y la sumatoria del avance que deberia tener
cada tarea multiplicado por el impacto de esta. Interpretacién: IRE < 1 atraso, IRE = 1, en tiempo,
IRE > 1, Adelanto. (Lugo, 2012)

IRE (dd/mm/aq) = ( ?:o(PRAT*IT)/TIEP>

* o (PPRAT *IT)/TIEP
Donde:

PRAT: Por ciento real de avance de la tarea.

IT: Impacto de la tarea.

TIEP: Total de impacto de ejecucidn del proyecto.

PPAT: Por ciento planificado de avance de la tarea.

Niveles de Madurez

Las entidades orientadas a proyectos poseen niveles de madurez atendiendo a la estabilidad, el
uso de buenas practicas y métricas en el proceso de desarrollo del proyecto. La evaluacién
propuesta por el TC puede basarse en el célculo de los indicadores haciendo uso de un sistema
de célculo de inferencia borrosa como el propuesto por (L. Garcia, y otros, 2013), que tiene en
cuenta solo los indicadores del nivel en que se encuentra el proyecto que se evalia. Los
indicadores propuestos en cada nivel establecen una evaluacién cualitativa del proyecto en
dependencia del nivel de madurez en que se encuentre.

Nivel basico: La organizacibn no mantiene un ambiente estable para el desarrollo y
mantenimiento del software desarrollado en sus proyectos. Los proyectos deben ser re-
planificados por atrasos en el cronograma. Los indicadores que se miden son: indice de
rendimiento de la ejecucion (IRE), indice de rendimiento de la planificacion (IRP), indice de calidad

del dato (ICD) y el indice de rendimiento de los recursos humanos (IRHH).
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Nivel medio: La organizacidon dispone de practicas institucionalizadas de GP. Los proyectos son
gestionados y controlados durante su desarrollo. Al culminar los proyectos se detectan un
conjunto significativo de no conformidades debido al no cumplimiento de forma correcta con los
requisitos de software definidos. Los indicadores que se miden son: indice de rendimiento de la
ejecucion (IRE), indice de rendimiento de la planificacion (IRP), indice de calidad del dato (ICD),
indice de rendimiento de los recursos humanos (IRHH) y el indice de rendimiento de costo (IRC).

Nivel avanzado: Se usan métricas para gestionar la organizacion. Los procesos de gestion de
proyectos estan orientados a la mejora continua. Los indicadores que se miden son: indice de
rendimiento de la ejecucion (IRE), indice de rendimiento de la planificacion (IRP), indice de calidad
del dato (ICD), indice de rendimiento de los recursos humanos (IRHH) y el indice de rendimiento
de costo (IRC), indice de rendimiento de la eficacia (IREF) y el indice de cumplimiento de
acuerdos (ICA).

2.5 Vista general del componente Perspectivas e Indicadores

(__Calidad ) ( Logistica )
ICT  ICD L IRL
/" Finanzas 'CAI . IREF ST
PV EAC ’K/I\\:\? ?.“/'{ / /’ Tiempo o\
EV. TCPI 7/ . PR TPTP  TPTR
AC IRC Integracion g TRTR
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*°  Madurez e
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Figura 5: Vista general del componente Perspectivas e Indicadores

La vista general de las perspectivas e indicadores evidencia la interrelacién existente entre las
perspectivas y muestra una representacion de los indicadores mas significativos de cada una de
ellas. En ella se constata la labor de combinacion y unificacion de la perspectiva integracion,
teniendo la asignacion de proponer la evaluacién del estado del proyecto atendiendo al nivel de
madurez en que se encuentre la entidad.
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2.6 Andlisis paralatoma de decisiones

El proceso de analisis para la toma de decisiones se realiza en forma de cascada, el cual debe
partir de la evaluacion general que se da en la perspectiva de integracion, donde se muestra una
vista resumida del valor de los indicadores mas significativos que permiten conocer el avance del
proyecto. La evaluacién del proyecto en esta perspectiva se debe mostrar por medio de un
sistema de colores y texto, que haga resaltar los problemas puntuales que presente el proyecto.

Niveles de seguimiento y control. Andlisis en cascada para latoma de decisiones.

Para la toma de decisiones se debe realizar el andlisis en cascada de los datos atendiendo a
niveles de seguimiento y control. Los niveles de seguimiento y control deben definirse atendiendo
a la estructura funcional que posea la entidad, abarcando desde lo general hasta lo especifico.
Para cada nivel se deben utilizar indicadores que midan el rendimiento hasta una fecha de
evaluacion. Mediante el resultado de estos indicadores, tanto en la fecha de evaluaciébn como en
evaluaciones anteriores, se podra establecer un estudio de tendencias de los resultados para
comprobar si se evidencian mejoras o deficiencias en el desarrollo del proyecto. Durante el
analisis de los resultados de los indicadores una vez identificadas las areas que poseen
problemas el decisor tendra la posibilidad de analizar especificamente el nivel y el area de gestién
de conocimiento de la gestion de proyectos que presente dificultades.

Andlisis de los indicadores mas importantes. Posibles causas de por qué esta algun
indicador mal.

Durante el calculo del valor ganado del proyecto se tiene en cuenta de cierta forma el valor de los
indicadores IRP e IRC, por lo que estos son los indicadores mas importantes y los primeros que
se deben ser sometidos a revision. Si estos indicadores se encuentran bien evaluados entonces
solo se pasaria a analizar el valor del ICD para corroborar que la evaluacion dada a los
indicadores sea la correcta, y luego se analizaria el cumplimiento de los acuerdos de evaluaciones
anteriores.

Si el IRP esta evaluado de mal, entonces se tendrian que analizar determinados aspectos que
podrian estar causando esta evaluacion, dentro de los aspectos a analizar se encuentra: La ruta
critica de conjunto con las holguras de las tareas, la estructura de desagregacion de las tareas
(encargada de agrupar en hitos, las tareas que se encuentran relacionadas), el IRHH, el IRL y el
IREF.

Si el IRC esta evaluado de mal, entonces se tendrian que analizar determinados aspectos que
podrian estar causando esta evaluacion, dentro de los aspectos a analizar se encuentra: El
presupuesto, el flujo de caja, el financiamiento, el balance financiero, la contabilidad y el IRL.

Acuerdos:

Como resultado de cada actividad de control y seguimiento deben quedar plasmados y registrados
en un sistema, los acuerdos para la resolucion de los problemas encontrados. Los mismos se
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convertirdn en tareas especificas asignadas a las personas encargadas de corregir las
deficiencias detectadas.

2.7 Relacién entre los componentes
La relacion entre los componentes definidos debe cumplir con las siguientes condiciones:

v" Debe tener un enfoque sistémico: Los componentes deben relacionarse entre si de manera
que sean indisolubles. Los resultados de cada componente de manera independiente deben
tributar a la adquisicién de conocimientos y la integracion de ellos.

v' Establecer caracter de retroalimentaciébn y mejora continua entre sus componentes: El
mecanismo de mejora continua debe estar encaminado a detectar los problemas vy
oportunidades en cada componente y sus elementos; posibilitando el desarrollo de planes de
accién para cada uno de los componentes que lo requieran. Los componentes y elementos
deben estar relacionados de manera que permita el intercambio y traspaso permanente de
datos.

2.8 Conclusiones parciales del capitulo.

El estudio de las bases y conceptos principales planteados por los profesores Kaplan y Norton,
permitié el desarrollo del Tablero de Control para entidades orientadas a proyectos, conformado
por ocho perspectivas: costo, tiempo, alcance y calidad, recursos humanos, riesgos, logistica e
integracién; y basado en los estandares internacionales: PMBOK y CMMI.

El Tablero de Control muestra los valores de la evaluacion de los indicadores que lo conforman
haciendo uso de un sistema de colores y texto, resaltando los problemas puntuales que presenta
el proyecto.

La disposicion de valores historicos de los indicadores del Tablero de Control permite una
observacion integral de la ejecucién de proyecto de la que puede estudiarse regularidades e
irregularidades, y realizar un analisis de tendencias anteriores, actuales y futuras, obteniendo
proyecciones estratégicas que permiten la mejora continua del proceso de direccion integrada de
los proyectos.

Con las evaluaciones del comportamiento de las evaluaciones del desarrollo del proyecto, se
trazan estrategias con el objetivo de garantizar el éxito del proyecto y los requerimientos del
cliente.

El Tablero de Control por proyecto brinda una valiosa informacién que nutre el cuadro de Mando
Integral de todos los proyectos de le entidad.
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Capitulo 3. Analisis de resultados de la investigacion
3.1 Introduccion

Este capitulo tiene como objetivo realizar un analisis de los resultados de la aplicacion del tablero
de control propuesto, en la version 13.05 de la Suite de Gestién de Proyectos XEDRO-GESPRO.
La aplicacién del sistema se expone de forma sintetizada, exponiendo las potencialidades
resultantes, que se obtienen con la caracterizacion e implantacion del tablero de control. Se
realiza un analisis comparativo entre las herramientas de gestion de proyectos, atendiendo a la
presencia de tablero de control para el seguimiento y control de las actividades. Esta comparacién
permite establecer tendencias, similitudes y diferencias. Se muestra la incidencia econémica y
social de la implantacion de la propuesta en los entornos definidos como poblacion. Para concluir
el capitulo se enuncian las conclusiones parciales del mismo.

3.2 Aplicacion de la propuesta en la Red de Centros de la UCI

El tablero de control para entidades orientadas a proyectos se aplicé en la version 13.05 de la
Suite de Gestion de Proyectos XEDRO-GESPRO, la cual se encuentra en explotacién desde abril
de 2014 en la red de centro de la UCI, asi como en la Empresa de tecnologia e informacién para
la defensa (XETID) y en Venezuela en Guardian del Alba.

3.2.1 Definicién de niveles de seguimiento y control

La determinacién del estado de avance del proyecto a partir del analisis de los datos, parte desde
lo general hasta lo mas especifico, debido a esto la definicion de los niveles esta alineada a la
estructura de la UCI. Dado que estas entidades son orientadas a proyectos la definicion de los
niveles es la siguiente: nivel de proyecto, nivel de tarea y nivel persona. En cada nivel se utilizan
indicadores que miden el estado del proyecto hasta una fecha de evaluacion, con el objetivo de
encontrar oportunidades de mejoras o deficiencias que presente el proyecto. Para un mejor
entendimiento a continuacién se explica en que consiste cada uno de los niveles:

- Nivel Proyecto: Es el nivel donde el administrador o director del proyecto atendiendo a los
valores de los indicadores referentes al proyecto, analiza las deficiencias que deben ser
resueltas, asi como las mejoras que este ha presentado en comparacion con evaluaciones
anteriores.

- Nivel Tarea: Es el nivel donde el administrador o director del proyecto, luego de detectar las
tareas del proyecto que presentan problemas, pasa a analizar las deficiencias atendiendo a
los valores de los indicadores referentes a las tareas. A partir del analisis de los indicadores
en este nivel se pueden tomar decisiones para determinadas tareas de priorizacion de
recursos, tanto materiales como humanos en funciéon de la importancia que tenga la tarea
para el desarrollo exitoso del proyecto.

- Nivel Persona: Luego de que el administrador o director del proyecto realizé un analisis de
los problemas especificos que presentan las tareas. Si estos son causados por problemas
relacionados con los integrantes del proyecto, entonces se pasa a este nivel donde se
analizan los valores de los indicadores referentes a los recursos humanos.
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Mejoras introducidas

A partir de la introduccién de los niveles de seguimiento y

control segun la estructura de la universidad, se logro:

v' Obtener una estructura global para evaluar el proyecto

Tarea en cada uno de los niveles, por medio de los indicadores
acordes al nivel.

Proyecto v Introducir la toma de decisiones a partir de la
informacion obtenida en el nivel de proyecto, debido a que

Figura 6: Niveles de seguimiento y control - este generaliza el actuar de la organizacion.
enel TC.

3.2.2 Andlisis del estado del proyecto por areas del conocimiento

La quinta edicion del PMBOK (PMBOK, 2013) establece diez areas del conocimiento de la gestion
de proyectos. Estas areas fueron analizadas en el capitulo 2, estableciendo su relacién con las
perspectivas del cuadro de mando integral definidas por los profesores Kaplan y Norton (Kaplan, y
otros, 2004), como resultado de este analisis se conformo la estructura conceptual del tablero de
control orientado a la gestién de proyectos. El tablero de control para entidades orientadas a
proyecto esta conformado por ocho de las diez areas de conocimiento. Dejando de contemplar el
area de Gestion de Adquisiciones del Proyecto y el area de Gestion de Comunicacion del proyecto
la cual es usada para informar los resultados del seguimiento y control del estado del proyecto.
Luego de realizado este andlisis se puede determinar que el por ciento de cubrimiento de las
areas del conocimiento del tablero de control es del 80 % (ver Figura 7).

Areas de conocimiento de la Gestién de Proyectos Este por ciento de cubrimiento es significativo

= Comprendidas = Mo comprendidas

debido a que para la conformacién del tablero de
control se tuvieron en cuenta las areas mas
importantes (Gestion de Costos, Gestion de
Tiempo, Gestion de Alcance, Gestion de Calidad,
Gestion de Recursos Humanos, Gestion de
Logistica, Gestion de Riesgos y Gestion de

Figura 7: Por ciento de cubrimiento en el TC. Integracion).

Mejoras introducidas

A partir de la realizacion del andlisis del estado del proyecto por areas de conocimiento se logro:
v' Organizar los datos en perspectiva alineadas con las areas de conocimiento del PMBOK,
atendiendo a niveles de seguimiento y control.

3.2.3 Alertatemprana mediante el uso de semaforo y nemotécnicos

La funcionalidad mas importante que posee el tablero de control es la de alertar sobre los
problemas actuales que posee el proyecto asi como los que se pueden presentar en un futuro
cercano. Esta alerta se realiza por mediacién un sistema de colores basados en semaforo
propuesto. Este sistema de colores se mantiene en toda la extension del tablero de control,
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estableciendo reglas nemotécnicas que ayudan a recordar el significado de los colores de los
indicadores.

Mejoras introducidas:
v Alerta de forma rapida el area donde el proyecto posee problemas.
v' Disminuye los posibles problemas futuros que se pueden presentar.

3.2.4 Integracién del Tablero de Control con la Suite XEDRO-GESPRO

El TC se instaurd en la Suite XEDRO-GESPRO como un médulo llamado Estado del Proyecto, el
cual se encuentra en explotacion desde abril del afio 2014 hasta la actualidad. La informacién se
muestra separada por areas de conocimiento y dispuesta en tres niveles: Proyecto, Tarea y
Persona, respondiendo a la estructura de los proyectos que se gestionan con la herramienta. El
TC esta conformado por indicadores que se calculan de forma automatica segun la configuracion
realizada por el administrador de la herramienta. Para lograr la visualizacion del TC es necesario
estar autenticado en XEDRO-GESPRO, seleccionar el proyecto a trabajar y luego seleccionar el
moddulo Estado del Proyecto encontrado en la seccion de Ejecucion. El sistema permite visualizar
el TC por medio de secciones basadas en areas de conocimiento.

3.2.5 Estructura del Tablero de Control en XEDRO-GESPRO 13.05
Perspectiva Integracion:

Encargada de mostrar un resumen de todas las demas perspectivas, es indeleblemente
importante para de esta forma exponer una vista global del estado del proyecto. De esta
perspectiva se parte para la realizacion de la evaluacion del proyecto. La valoracion integral del
proyecto en el momento de evaluacién, se realiza mediante el valor de los indicadores méas
significativos, los cuales son evaluados cualitativamente (bien, regular o mal) por mediacion del
semaforo (verde, naranja, rojo) respectivamente; y de forma cuantitativa obteniendo el resultado
numérico del indicador por medio de técnicas de soft computing haciendo uso de sistemas de
inferencia borrosos. A continuacién se expone como quedd conformada la perspectiva de
integracion atendiendo a los niveles (Proyecto, Tarea y Persona) definidos:

Resumen de estado del proyecto. Nivel de proyecto

El resumen de estado del proyecto muestra:

v' El valor de los ocho indicadores mas importantes, ademas del por ciento de desarrollo que
deberia tener el proyecto (Plan), y el por ciento que en realidad posee (Real). Esta informacion
la muestra para la evaluacion actual y la anterior, con el objetivo de poder comparar ambas.

v La evaluacion que propone el TC para cada uno de los niveles de madurez en que se puede
evaluar el proyecto (basico, medio o avanzado). En el nivel basico, el sistema evalia los
indicadores de Integracion, Tiempo y Recursos Humanos, en el nivel medio los anteriores mas
Costo y Logistica y en el avanzado todos los anteriores mas Calidad. Es importante destacar
gue la evaluacion propuesta la realiza el sistema, siempre queda por parte del decisor elegir
cudl sera la evaluacion final del estado del proyecto.
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v" Un estudio de tendencias donde se tiene el comportamiento histérico de los valores de los
indicadores en evaluaciones anteriores.

v" Una seccion relacionada con los acuerdos que se toman como resultado de la toma de
decisiones.

xepRO
.\m’ gespro-:- o i« 34 proyecio
* Gr Cestitm su Mroyecson
£ Vistazo Planificacion [ Ejecucdn M Contratacidn wal Gestion decumental . Configuracidn
[—————r——

Corte: 2015-05-04

Figura 8: Perspectiva Integracion. Resumen de estado.

Evaluacién de la planificacion. Nivel de proyecto

La evaluacion de la planificacion del proyecto muestra:

v' Elvalor y la traduccion al lenguaje natural de los indicadores definidos para la medir el nivel de
desemperio de las planificaciones de calidad, alcance, tiempo, costo, adquisiciones, contratos,
interesados, riesgos y recursos humanos.

v' Para ver mas detalles sobre las planificaciones, se muestra un enlace al cronograma del
proyecto, secciébn donde se muestran todas las tareas planificadas para el desarrollo del
proyecto.

Al Sespro-: - 2

22 Vintazo = acion I Ex Sn P on wal Gestion documental - Configuracion

Figura 9: Perspectiva Integracion. Evaluacion de la planificacion
Perspectiva Tiempo

Tiempo. Nivel proyecto

En esta seccion de la perspectiva tiempo del proyecto, se muestra:
v' Gréafico comparativo entre el plan de ejecucion del proyecto y el real que se ha ejecutado hasta
el momento de la evaluacion.
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v' Estudio de tendencias de los indicadores TPTP, TPTR y TRTR, atendiendo al comportamiento

historico de sus valores en evaluaciones anteriores y en la actual.

v Listado de tareas atrasadas del proyecto, mostrando los dias que tienen de retraso, el valor
del IRP y el IRC de las tareas, asi como el costo estimado y las desviaciones que han

provocado, entre otros datos interés.

fax Vistazo | { Planificacdn [0 Ejecucdn ¥ Contratacdn wy Gestidn documental & Configuracidn

2 Ir al pravecto
thidis e Proyedios
Tiampo || Linas bivae || Kt Critice | | Gantt rute coiicn | | Costas || Recursor Wamno

Rezumen de estado: 2015-04-30

% Ejecucidn Real vs Planificada{Hitos Ejecucidn)

Peticiones atrasadas
Filtras
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2 ME Implementacién
dul plugi...

iweiar inteclar
gratica ...

T Desarrollar
interfaz gra...

Figura 10: Perspectiva Tiempo. Tiempo
Ruta critica. Nivel proyecto

En esta seccion de la perspectiva tiempo del proyecto, se muestra:

v' La secuencia de las actividades del proyecto, o hitos de ejecucién, que representan el camino

mas largo y determina la menor duracion posible.

v' La ruta critica definida para la ejecucién del proyecto es el camino mas riesgoso debido a que
si una tarea se atrasa entonces se atrasa todo el cronograma del proyecto, por lo que ademas
se muestran datos referentes a la tarea como la fecha de inicio y de finalizacién, a que

persona esta asignada, el por ciento de avance y el valor del indicador IRP entre otros.

\l» ses pru.:':m,.m...

S vistazo |4 Planificacidn [0 Ejecucon CY Contrataciin wa Gestion documental & Configuracion

2 Ir &l proyecio.

Huta Critica
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% var detalles

Figura 11: Perspectiva Tiempo. Ruta critica
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Gantt de la ruta critica. Nivel proyecto
En esta seccién de la perspectiva tiempo del proyecto, se muestra:

v Un diagrama de barras que presentan la informaciéon del cronograma como una lista de
actividades, donde las actividades se encuentran en el eje vertical, las fechas se muestran en
el eje horizontal y las duraciones de las actividades se muestran como barras horizontales
colocadas en funcion de las fechas de inicio y de finalizacion.

Alip sespro=e ...

O Vistaro | ¢ Planifcacstn [ Bjecucian 5 Contrat scdn el Gestion docummental b Configur scein

= ol proyeets ~
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i

Figura 12: Perspectiva Tiempo. Gantt de la ruta critica.

Linea base. Nivel tarea

A prien

L Bases: LE-201 %0713

Figura 13: Perspectiva Tiempo. Linea base
En esta seccion de la perspectiva tiempo del proyecto, se muestra:

v' El cronograma aprobado y firmado con el cliente en forma previa a su ejecucion, por lo que es
la situacion inicial o directriz del escenario en que se va a implementar un proyecto.
v' El cronograma filtrado por parametros definidos, los cuales estan asociados a la cantidad de
meses que se desean mostrar a partir de un mes de un afio determinado.
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v' Los cambios realizados a lo largo del tiempo en aras de ganar mayor pertinencia, eficacia,
eficiencia y sostenibilidad potencial del trabajo, lo que se evidencia como una re-planificacion
del cronograma.

v' La variacién del cronograma inicial, permitiendo realizar mejores estimaciones para prevenir
errores futuros que repercuten significativamente en el costo del proyecto.

Perspectiva Finanzas.
Costo. Nivel proyecto
En la perspectiva costo del proyecto, se muestra:

v' El valor de los indicadores basicos, las proyecciones y las variaciones de los costos.
v' Estudio de tendencias del valor acumulado del proyecto y IRC, atendiendo al comportamiento
histérico de sus valores en evaluaciones anteriores y en la actual.

[r— Blanificacion  Ejm

\[» gespro-:...... o e 5

Lx Vistaza Planificacién [0 Cjscucidn ¥ < iGN wal Gestidn d 1 i

+ || Costas

Costos: 30-04-2015 % Var detalle:

Valor acumulado del proyecto

& PV (costo planificado) - EV (valor ganads) AC (coste real

IRC del Froyecto

Figura 14: Perspectiva Finanzas. Costos

Perspectiva Recursos humanos
Recursos humanos. Nivel persona
En la perspectiva recursos humanos del proyecto, se muestra:

v' El valor de los indicadores de los recursos humanos (IRHT, IRHA, IRHE, IRHF), con la
evaluacion propuesta por el sistema, y aclaraciones sobre el estado de cada uno mediante la
computacién por palabras.

v' Detalles del fondo de tiempo, tiempo planificado tiempo planificado en correspondencia al
trabajo real y el tiempo real declarado, permitiendo detectar sobre cargas de trabajo o
subutilizacion del tiempo del personal respectivamente.
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Laboratorio de Investigaciones en Gestién de Proyectos, UCT

Figura 15: Perspectiva Recursos humanos. Recursos humanos
Perspectiva Alcance

Avance de las versiones del proyecto. Nivel proyecto

En la seccion avance de versiones de la perspectiva alcance del proyecto, se muestra:
v' El avance de cada una de las versiones del proyecto.
v' El tiempo que falta para la finalizacion de la version.

v' La cantidad de tareas que contiene cada version, detallando las que se encuentran abiertas o
cerradas respectivamente.

v'Las versiones cerradas y las que se encuentran todavia en ejecucion.
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Figura 16: Perspectiva Alcance. Avance de versiones
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Figura 17: Perspectiva Calidad. Calidad
En la perspectiva calidad del proyecto, se muestra:

v'Los requisitos que posee el proyecto, clasificandolos en: Pospuestos, Aprobados, Propuestos
y Terminados.

v' El estado de los defectos, asi como la gréafica de la tendencia de resolucion de los mismos.

v' Estudio de tendencias de las no conformidades encontradas al producto desarrollado,
teniendo en cuenta las encontradas en evaluaciones anteriores y en la actual.

Perspectiva Riesgos
Riesgos. Nivel proyecto

En la perspectiva riesgos del proyecto, se muestran:

v' Los riesgos de mayor prioridad, la exposicién, el impacto, la probabilidad de ocurrencia, el
estado de mitigacion, las categoria en que se dividen los riesgos, asi como las desviaciones
relevantes, los tipos de desviaciones y el impacto de las mismas.

GESPRO Proyectos c d Ayuda Conectado cormno admin  Mi cuenta  Terminar sesién

XEDRO o yel Ir al proyecto... e
) gespro-::......

{at Vistazo | { Planificacion [ﬂ Ejecucion "J Contratacion dGestin’n documental - ¢ Configuracion

Resumen de estado Tiempo inea base Ruta Critica Gantt ruta criticz Costos || Recursos humanc < | » Riesgos

Riesgos de mayor prioridad.
Exposicion a los riesgos
Impacto de |os riesgos

Listado de riesgos de alta prioridad por su exposicién. Wb cietalies

TOTAL Probabilidad de acurrencia
. = Estado de mitigacion de los
No cumplimiento de las fechas planificada segdn el Cronograma Alto;0.33 riesgos
pérdida de recursos materiales Muy alto;-0.33 Categoria de riesgos
Diferencias con los clientes, Muy alto;0.0 Dasviscionat
Lider de proyecto involucrado activamente en el desarrollo Muy alto;0.0

Desviaciones relevantes
afectaciones con el transporte del personal Muy alto;-0.33 Tipos de desviaciones

Impacto de las desviaciones

Pérdida de recursos humanos Muy alto;-0.33
Requisitos malentendidos Alto;0.33
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Laboratorio de Investigaciones en Gestidn de Proyectos, UCI

Figura 18: Perspectiva Riesgos. Riesgos
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Mejoras introducidas

A partir de la integracion del Tablero de Control con la herramienta XEDRO-GESPRO 13.05 en la

universidad se logroé:

v" Mostrar una visién global del estado del proyecto, organizada por niveles segln la estructura
de la organizacién y areas de conocimiento de la gestibn de proyectos. Teniendo la
informacién completa y dosificada por areas de interés en un entorno intuitivo y grafico.

v" Visualizar los datos de forma tal que los problemas se puedan apreciar a simple vista.
Teniendo alarmas con diferentes colores, gréaficos e historicos.

v Mediante una tabla de decisiones expresar en lenguaje natural el estado del proyecto en
cuanto a la ejecucion real, el indice de rendimiento de ejecucién y el indice de rendimiento de
la planificacion.

v' Informatizar la informaciéon de los resultados de los indicadores de apoyo a la toma de
decisiones para el desarrollo exitoso del proyecto.

v' Erradicar un alto nivel de introduccién de errores en la informacién que se procesa para la
toma de decisiones.

La aplicacion del TC para entidades orientadas a proyectos logré evolucionar la Suite de Gestion
de Proyectos XEDRO-GESPRO 13.05. Empleando la herramienta XEDRO-GESPRO 13.05 como
base para la gestion de sus proyectos, sus tareas y recursos asociados, cada centro puede
disfrutar de una base de informacion util, adaptando las funcionalidades a las necesidades de la
entidad.

3.3 Apoyo alatoma de decisiones en diferentes niveles de seguimiento y control

Luego de aplicar el Tablero de Control en la red de centros de la UCI, se evaluaron los resultados
del TC teniendo en cuenta dos dimensiones para la toma de decisiones: calidad de la informacion
para la toma de decisiones y usabilidad de la informacion mostrada por el TC. Se realizé una
encuesta (ver Anexo 2) a especialistas y profesores, escogiendo tres en cada uno de los centros
productivos para un total de 42 personas. La seleccion del personal a ser encuestado se realizo
teniendo en cuenta que fueran personas de todos los roles que interactdan con este médulo en la
herramienta XEDRO-GESPRO 13.05, los roles seleccionados fueron: Director de Centro, Jefe de
proyecto, Planificador, Jefe de Departamento y Jefe de Equipo. Las respuestas que conforman la
encuesta estan constituidas por dos secciones, la primera sobre el cubrimiento del estado de
proyectos por area de conocimiento; y la segunda por el nivel de satisfaccion, subjetividad y
calidad de la informacion brindada en este médulo.

En la dimensién calidad de la informacién para la toma de decisiones se analizd el indicador
calidad de la informacién, el cual mide si la informacion existente es adecuada para los propdsitos
de la organizacién (Redman, 2014). La dimensién usabilidad de informacion disponible contiene
dos indicadores analizados, el primero es el nivel de subjetividad presente en el TC y el segundo
precision de la evaluacion propuesta®. El nivel de subjetividad esta dado por la manera de pensar

® El tablero de control propone una evaluacién para la el proyecto, atendiendo al nivel de madurez en que
puede encontrarse la entidad. La evaluacién final del estado del proyecto queda por parte del decisor.
57



0 sentir y no del objeto en si (DRAE, 2014), por lo que la presencia de indicadores en la
informacién disminuye la subjetividad y aumenta la evidencia. La precision de la evaluacion
brindada se basa en medir cuan acertada se encuentra la evaluacién que propone el sistema, con
relacion al estada actual en que se encuentra el proyecto.

En el Anexo 2 se muestra integramente la encuesta realizada con las posibles respuestas segun
su atributo correspondiente. El analisis de los resultados de la encuesta es realizado en la

siguiente tabla:
Tabla 7: Resultados de la evaluacion de los indicadores.

Indicador a medir Resultado % Respecto al total
Calidad de la informacion Alto [41] Medio [1] Bajo [0] Alto [98 %] Medio [2%] Bajo [0 %]
Nivel de subjetividad Alto [1] Medio [2] Bajo [39] Alto [3 %] Medio [5 %] Bajo [92 %]
Precision de la evaluaciéon Alto [37] Medio [4] Bajo [1] Alto [88 %] Medio [10 %] Bajo [2 %]

Se puede apreciar como el resultado de los indicadores calidad de la informacion y precision de la

evaluacion fueron de porcentaje alto por estar encima del 80% de la puntuacion, segun la escala

(Alto: entre el 70 % y el 100 %, Medio: entre el 50 % y el 69 %, Bajo: entre el 0 % y el 59 %). Sin

embargo el indicador nivel de subjetividad arrojé como resultado un mayor por ciento para el

indice bajo, evidenciando un mayor nivel de objetividad en la informacién visualizada. En general

los resultados fueron satisfactorios, los atributos obtenidos presentaron puntuaciones adecuadas

con respecto a su total, demostrando asi la validez del Tablero de Control en:

v' La aplicacion a entidades orientadas a proyecto.

v' La traduccion de la teoria de las perspectivas a las correspondientes areas de conocimiento
de la gestién de proyecto.

v' La conversion de la estrategia de la empresa en indicadores medibles que informan de la
consecucion de los objetivos de entidad.

v El reconocimiento de forma rapida, clara y concisa de las deficiencias que posee el proyecto
durante su desarrollo.

v' La informacion en lenguaje natural el estado actual del proyecto en cuanto a su ejecucion,
mediante una tabla de decisiones.

v" Su alineacion con la estrategia de la entidad y los objetivos (a corto y mediano plazo) del
proyecto.

v' Su integraciéon a la Suite de Gestion de Proyectos XEDRO-GESPRO en su version 13.05,
mostrando la informacién referente al estado del proyecto, desglosada en éareas de
conocimiento y por niveles organizativos.

3.4 Introduccion de resultados en la préactica social

La Suite de Gestion de Proyectos XEDRO-GESPRO fue implantada en otras entidades orientadas
a proyecto. En el aval y el acta de aceptacion presentadas en los anexos Anexo 3 y Anexo 4
respectivamente, se puede constatar la satisfaccion de los clientes que emplean la herramienta.
Atendiendo a la calidad de la informacion, los niveles de subjetividad y la precisién de la
evaluacion presentada en la usabilidad de la informacion disponible para el apoyo a la toma de
decisiones. También se destaca el aporte a la soberania tecnoldgica, basada en software libre en
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las empresas donde fue implantado XEDRO-GESPRO 13.05, asi como el impacto social que se
refleja en la cantidad de profesionales formados en gestion de proyectos con ayuda de los
procesos gestionados por la herramienta. Empleando la herramienta XEDRO-GESPRO como
base para la gestién de proyectos, tareas y recursos asociados, cada entidad puede disponer de
informacién util, adaptada a la captura de medidas y el célculo de indicadores que expresan el
estado del proyecto, segun las necesidades de informacién del su entorno productivo.

3.5 Comparacién con herramientas de gestién de proyectos y la herramienta GESPRO 13.05

Se realizé un estudio comparativo con las herramientas de gestién de proyectos estudiadas en el
capitulo 1 epigrafe 1.7 y la herramienta XEDRO-GESPRO 13.05 luego de haber implantado el TC
arrojando como resultado la Tabla 8.

Tabla 8: Comparacion de XEDRO-GESPRO 13.05 con herramientas para la GP en cuanto al cubrimiento de areas de
conocimiento y la existencia de TC.

Areas de conocimiento abordada

()
= n T =
_ i 3 | o s |z | |e|S |8 |o8
Herramientas Informéticas e |la |8 | . |g | & |2 | & |@ ¢
s |E|l2 |2 | |8 | Z|2 |9 |59
c|9% |8 |8 ||| |35 |2 |cg©
< | F O | |& |2 |8 |2 |F
£ < =
2-plan (2-plan, 2013) Si | Si| Si | Si [No|[No| Si | No| No| No
Collabtive (Collabtive , 2013) Si | Si |No | No| Si | No| No | No | No | No
dotProject (Pérez, 2007) Si | Si |[No| Si | Si | No| Si | No | Si Si
LibrePlan (Comunidad lgalia y Wireless, 2015) | Si | Si | Si | Si | Si | Si | No | No | No Si
OnepointProject (Onepoint Software GmbH| . ) ) ) ) Si
Si Si Si [No| Si [ No| Si | No | No
2015)
Plandora (Plandora Project, 2015) Si | Si | Si [No| Si | No| No | No | No | No
Project.net (Microsoft Community, 2015) Si | Si|Si| Si|Si|No| Si| Si|No Si
Project-Open (Project-open Community, 2015) | Si | Si | Si | Si | Si | No | No | No | Si Si
TACTIC (Tactic Community, 2015) No | Si | Si [ No | No | No | No | No | No | No
TeamLab (TeamLab, 2015) Si | Si | Si [No| Si | No| No | No | Si Si
The Bug Genie (Mazuelos, 2015) Si | Si | No | No | Si | No | No | No | No Si
web2project (Web2project, 2015) Si | Si | Si {[No| Si |[No| Si | No| No | No
Achievo (Achievo, 2015) Si | Si | Si | Si [No| Si | No | No | Si No
XEDRO-GESPRO 13.05 Si | Si|Si|Si|Si|Si|Si|Si]| Si Si

La comparacion de XEDRO-GESPRO 13.05 con herramientas para la GP en cuanto al
cubrimiento de areas de conocimiento y la presencia de TC evidencia la tendencia de las
herramientas de GP a abordar las areas de conocimiento: Gestién del Tiempo, Gestion del
Alcance, Gestion del Costo y Gestion de los Recursos Humanos de forma elevada. Las areas mas
criticas son las de Gestion de los Riesgos, Gestibn de la Integracién y Gestion de las
Adquisiciones, mas sin embargo el area Gestibn de la Interesados a pesar de haber sido
incorporada recientemente se encuentra presente en varias de las herramientas como medio de
conocer las necesidades y expectativas de los interesados en los proyectos. La tabla comparativa
muestra a XEDRO-GESPRO 13.05 como herramienta de Gestién de Proyecto que aborda todas
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las areas de conocimiento y ademas incluye un Tablero de Control para realizar el seguimiento y
control de los proyectos, en apoyo a la toma de decisiones para la resolucién de los problemas
detectados en las evaluaciones periédicas que se realizan al proyecto.

3.6 Analisis del impacto econémico del Tablero de Control

El analisis econdmico de la presente investigacion esta basado en el costo del Tablero de Control
para entidades orientadas a proyecto teniendo en cuenta: el desarrollo del Tablero de Control, su
integracion con la herramienta XEDRO-GESPRO 13.05 y la implantacion de la propuesta en la
Red de Centros de la UCI. Para el analisis de los costos se deben tener en cuenta los costos
tangibles e intangibles, elementos tales como: el costo de electricidad de las PC, costo de
conectividad a internet, costo de los locales que se utilizan para el desarrollo e integracion de la
propuesta, costo de los locales donde se impartieron las clases de capacitacion, el costo asociado
al salario de los profesores que impartieron las clases de capacitacion, Insumos Informaticos,
materiales de oficina, entre otros. En la presente investigacion se analizé solo el costo asociado al
salario del personal que trabajo en el desarrollo, integracién e implantacion de la propuesta. Para
la obtencién de los costos asociado al salario del personal se tuvo en cuenta los siguientes
conceptos:

Para la obtencion de los costos del sistema se tuvo en cuenta los siguientes conceptos:

v Fondo salarial de un trabajador: Se tiene a partir de la plaza que ocupa, cargo que
desempefia, categoria docente, categoria cientifica, afios de experiencias docentes y Pago
Adicional, asi como el descuento del 5% de seguridad social.

v Tarifa horaria: Se obtiene a partir del fondo salarial del trabajador y la Resolucién 8 del 2005.

v' Costo Total: Total de horas del tiempo dedicado del trabajador * tarifa horaria.

3.6.1 Analisis del costo asociado al Tablero de Control

El costo de desarrollo del TC para entidades orientadas a proyecto esta asociado al salario de las
personas implicadas en la organizacién, planificacion, ejecucién, control y seguimiento del
desarrollo del TC. Estuvieron inmersa en esta actividad tres especialistas en la primera etapa y en
la segunda etapa se contd con dos especialistas. El desarrollo de la propuesta estuvo constituido
por cuatro etapas, siendo cada etapa iterativa e incremental. En la Tabla 9 se muestra el costo por
periodos desde octubre 2011 hasta diciembre del 2014. El costo total fue de $ 93 068,00 CUP®
(ver Tabla 9). Para mayores detalles (ver Anexo 1).

Tabla 9: Costo por etapas, asociado al desarrollo del TC para la gestién de proyecto

Etapas Costo Total (CUP)
Octubre 2011 — Julio 2012 (Etapa 1) $ 18 007,20
Septiembre 2012 — Julio 2013 (Etapa 2) $ 17 456,00
Septiembre 2013 — Julio 2014 (Etapa 3) $ 17 456,00
Septiembre 2014 — Diciembre 2015 (Etapa 4) $ 5 236,80
TOTAL $ 93 068,00

® CUP: Peso cubano atendiendo al cédigo 1SO 4217.
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3.6.2 Andlisis del costo asociado a la integracion de la propuesta con la herramienta
XEDRO-GESPRO 13.05

La integracion del Tablero de Control para entidades orientadas a proyecto a la herramienta
XEDRO-GESPRO 13.05 consistio en agregar el TC como un médulo mas de la herramienta. Esta
empresa fue llevada a cabo por tres especialistas del Departamento de Gestién de Proyectos (en
lo adelante DGP), departamento que desarrolla la herramienta XEDRO-GESPRO. EIl despliegue
de la herramienta de Gestién de Proyectos con el TC para entidades orientadas a proyecto se
realiz6 en un mes. Los tres especialistas trabajaron el mes integro. Para el célculo de las horas
que se utilizaron para realizar la integracién con la herramienta se tuvieron en cuenta varios
factores, tales como: fallos técnicos, falta de fluido eléctrico y fallo de la conexion de la red.
Teniendo en cuenta estos elementos el costo asociado a la integracion de la propuesta a la
herramienta XEDRO-GESPRO 13.05 fue $ 2.446,40 CUP (ver Tabla 10).

Tabla 10: Costo asociado a la integracion del TC para la gestion de proyecto al XEDRO-GESPRO 13.05.

Especialistas
- ; - Costo Total
o Cantidad de meses Horas de trabajo Fondo Tarifa
Especialistas L, . . (CUP)
(Semanas) en la aplicacién salarial horaria
1 1(2) 192 $ 869,25 4,50 $ 792,00
2 1(4) 192 $942,00 4,90 $862,40
3 1(2) 192 $ 869,25 4,50 $ 792,00
TOTAL $ 2 446,40

3.6.3 Andlisis de los costos asociados a laimplantacion en la Red de Centros de la UCI

Para la realizacion del analisis de los costos asociados a la implantacion de la propuesta se
tuvieron en cuenta dos aristas: el despliegue de la integracién realizada por el TC para entidades
orientadas a proyecto a la herramienta XEDRO-GESPRO 13.05 y la capacitacién realizada a los
usuarios finales, tales como los especialistas de la Direccién General de Proyectos.

Costo asociado al despliegue del Tablero de Control

La Direccién General de Proyectos dentro de sus tareas principales tiene la mision de llevar a
cabo el seguimiento y control de los proyectos que se desarrollan en los diferentes centros de
produccion de la UCI. Una de sus principales tareas es realizar el despliegue y actualizaciones de
versiones de la herramienta XEDRO-GESPRO en los catorce centros de desarrollo. Para el
desarrollo de estas actividades segun su complejidad y prioridad se definen cierta cantidad de
especialistas responsables. En el caso del despliegue de la nueva actualizacion de la herramienta
con el TC para entidades orientadas a proyecto se conté con un especialista en la rama. Es
importante resaltar que el tiempo de duracion del despliegue de la herramienta en cada centro
depende de varios factores, tales como: complejidad de la base de datos, caracteristicas del
sistema operativo donde se despliegue por presentar caracteristicas diferentes al entorno de
desarrollo de la herramienta, fallos técnicos, falta de fluido eléctrico y fallo de la conexién de la
red. La actualizacion de la herramienta en la Red de Centros dur6 una semana, arrojando como
resultado un costo asociado al despliegue de $ 227,90 CUP (ver Tabla 11).
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Tabla 11: Costo asociado al despliegue del TC para la gestion de proyecto.

Cantidad de Horas de )
) Fondo Tarifa Costo Total
Profesor meses trabajo en la i )
L, salarial horaria (CUP)
(Semanas) aplicacion
1 1(1) 43 $1005,00 5,30 $ 227,90

Costo asociado a la capacitacion después de implantar el Tablero de Control

Para la realizacion del costo asociado a la capacitacion del personal después de implantar el TC
para entidades orientadas a proyecto, se tuvo en cuenta el costo asociado al salario de los
profesores y especialistas que impartieron las clases. Este curso se centr6 en capacitar a
personas que ocupan roles estrechamente relacionados con el TC para entidades orientadas a
proyecto, tales como el Director de Centro, Jefes de Proyecto, Planificadores, Jefes de
Departamento, Programadores, Jefes de Equipo y Especialistas de la Direccibn General de
Proyectos de la Universidad. La capacitacion fue realizada con cuatro profesores del DGP,
miembros de la maestria de Gestién de Proyectos Informaticos y se encuentra liderado por el
coordinador de la misma, con duraciéon de cuatro dias. El costo asociado a la capacitacién
después de implanto fue de $ 78,90 CUP (ver Tabla 12).

Tabla 12: Costo asociado a la capacitacion después de implantar el TC para entidades orientadas a proyectos.

Trabajadores Tiempo Dedicado
: : Costo Total
. Tarifa Cantidad de Horas | Total de
Consultor Fondo Salarial . (CUP)
Horaria encuentros curso horas

1 $1359,45 7,10 1 3 3 $21,30

2 $ 1222,65 6,40 1 3 3 $ 19,20

3 $ 1330,00 6,90 1 3 3 $ 20,70

4 $1119.10 5,90 1 3 3 $17,70
TOTAL $ 78,90

A partir del costo asociado al despliegue y el costo asociado a la capacitacion se obtiene el costo
de implantacion en la Red de Centros de la UCI para un total de $ 306,80 CUP.

Luego de analizar las tres aristas asociadas a los costos se concluye que el costo minimo del
Tablero de Control esta dado por los $ 95 821,20 CUP.

3.7 Andlisis del impacto social asociado al Tablero de Control

La presente investigacion tiene gran impacto social al apoyar a la direccion de la empresa que lo
emplea en fomentar la cultura de gestionar por proyectos. Al integrar el Tablero de Control para
entidades orientadas a proyecto a una herramienta de Gestion de Proyectos contribuye al
mejoramiento del seguimiento y control de los proyectos, asi como el apoyo a la toma de
decisiones en las organizaciones. También contribuye a la superacion profesional de los recursos
humanos en la disciplina Gestion de Proyectos.

La TC fortalece al programa de maestria en Gestiébn de Proyectos Informéaticos, apoyando a la
docencia en cursos tales como el Basico de Gestion de Proyectos, Herramientas de Gestién de
Proyectos, Direccion Integrada a Proyectos y Gestion de Alcance y Tiempo entre otros.
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Actualmente se ensefia a utilizar y analizar la informacién proporcionada en las diferentes
perspectivas del Tablero de Control como apoyo a la toma de decisiones. Los cursos impartidos
en el programa de maestria permiten mejorar el desempefio laboral tanto de los maestrantes
como al personal interesado en recibir estos conocimientos tales como los jefes de equipos,
proyectos y de departamentos, administradores y planificadores de proyectos y directores de
centros. De esta forma permite que se gane experiencia y conocimiento para gestionar la
informacioén precisa por areas del conocimiento.

Ademas, la propuesta se encuentra alineada con la vision estratégica, a mediano y largo plazos,
de la politica econdémica y social del Partido y la Revolucién definidos en los lineamientos. En esta
resolucién se ve reflejada la importancia que otorga la maxima direccion del pais en trabajar y
fomentar la cultura y necesidad de gestionar por proyectos. Los lineamientos que manejan de
manera explicitamente o implicitamente el tema del desarrollo de proyectos y la necesidad de
gestionar por proyectos, teniendo en cuenta la visidn estratégica para actualizar el modelo
econdmico cubano definido por el pais, son los siguientes: Modelo de Gestién econémica 07. 08.,
| Politicas econdmicas 37 y lll. Politica econdmica externa 80. 103. 126 (PCC, 2011). Otros
lineamientos que manejan explicitamente o implicitamente la necesidad de gestionar por
proyectos son: IV Politica Inversionista 122. 225. 226 y Xl Politica para las construcciones,
viviendas y recursos hidraulicos 287. 289.

3.8 Conclusiones del capitulo

El Tablero de Control propicié mejorar la disposicién y comprension de la informacion del estado
del proyecto en los centros productivos de la Red de Centros de la UCI.

Las perspectivas definidas permiten una mejor estructura y organizacion de la informacion
referente al proyecto, contribuyendo al apoyo de la toma de decisiones.

La integracion de la propuesta a la herramienta XEDRO-GESPRO 13.05 evidencio facilidades
para comunicar la informacién dentro de cada area de conocimiento en los proyectos de los
centros que conforman la Red de Centros UCI.

El desarrollo de la tuvo un costo de $ 93 068,00 CUP. El costo minimo del desarrollo del TC,
integracién con la Suite de Gestion de Proyectos XEDRO-GESPRO 13.05 e implantacion en la
organizacioén fue de $ 95 821,20 CUP.
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Conclusiones

Con realizacion de la presente investigacion se arribaron a las siguientes conclusiones:

Las teorias existentes sobre gestion de proyectos evidencian la utilizacién de indicadores de
medicion para llevar a cabo el control de la ejecucion de los proyectos. Mas sin embargo no
definen de forma precisa la utilizacion de Tableros de Control para reflejar el estado del proyecto.

Se desarroll6 del TC para entidades orientadas a proyectos, basado en las bases y conceptos
principales planteados por los profesores Kaplan y Norton.

El TC esta conformado por ocho perspectivas: costo, tiempo, alcance, calidad, recursos humanos,
riesgos, logistica e integracion; basado en los estandares internacionales: CMMI, PMBOK.

El TC permite sobre una base organizativa y estructurada, una evaluacion sistematica de un
conjunto de indicadores claves desagregados, acorde con la estructura funcional de la empresa.

El TC permite realizar una evaluacién del comportamiento, diagndstico y pronostico del estado del
proyecto para tomar decisiones en funcién de la estrategia definida.

La integracion de la propuesta con XEDRO-GESPRO 13.05 evidenci6 facilidades para comunicar
el estado de los proyectos en la Red de Centros UCI.

Se implant6 el Tablero de Control para entidades orientadas a proyecto en la Suite de Gestion de
Proyectos XEDRO-GESPRO con un costo minimo de $ 95 821,20 CUP.

Recomendaciones
La presente investigacion recomienda:

v" Incluir al Tablero de Control analisis de los costos e ingresos del proyecto, estableciendo
comparacion de como se ha comportado histéricamente el costo planificado vs costo real y el
planificado vs ingreso real respectivamente.

v Integrar el Tablero de Control con un Cuadro de Mando Integral que gestione todos los
proyectos de la organizacion.

v' Aplicar el Tablero de Control en otras herramientas de gestion de proyectos.

v' El Tablero de Control para entidades orientadas a proyecto puede ser implantado a otros
sectores de la sociedad cubana para contribuir el apoyo a la toma de decisiones en el proyecto
(Lugo, y otros, 2013).
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Anexos

Anexo 1. Costo asociado al desarrollo del Tablero de Control para entidades orientadas a
proyecto

Tabla 13: Costo asociado al desarrollo del Tablero de Control para la gestién de proyecto

Trabajadores Tiempo Dedicado
Etapas Tarif Hor Cantidad | Totald Costo Total
P Profesor Fondo Salarial artta oras antida otal de (CupP)
Horaria | al mes | de meses horas
Octubre 2011 -
Julio 2012 1 $ 731,00 3,80 176 9 1584 $6.019,20
(Etapa 1) 2 $1005,00 5,30 128 9 1152 $ 6.105,60
3 $ 731,00 3,80 172 9 1548 $5.882,40
Total | $18.007,20
Septiembre 2012 -
Julio 2013 1 $ 1330,00 6,90 128 10 1280 $ 8.832,00
(Etapa 2) 2 $ 731,00 3,80 176 10 1760 $ 6.688,00
Total | $15.520,00
Septiembre 2013 -
Julio 2014 1 $ 1330,00 6,90 128 10 1280 $ 8.832,00
(Etapa 3) 2 $942,0 4,90 176 10 1760 $ 8.624,00
Total | $17.456,00
Septiembre 2014 -
Diciembre 2014 1 $1330,00 6,90 128 3 384 $ 2.649,60
(Etapa 4) 2 $ 942,00 4,90 176 3 528 $ 2.587,20
Total | $5.236,80

Anexo 2. Encuesta sobre el Tablero de Control para entidades orientadas a proyecto
aplicado en XEDRO- GESPRO 13.05

ARE A . FECHA:...... [ocoid.......
INDICACIONES: Esta encuesta se basa en medir el comportamiento del médulo de Estado de
proyecto en la herramienta XEDRO-GESPRO 13.05. Por favor seleccione las repuestas que a su
juicio sea la correcta. Gracias por su colaboracion.

TERMINOLOGIA: Calidad de la informacion: "informacion que es adecuada para todos los
propésitos de la organizacion" (Redman, 2014).

PRIMERA SECCION

Marque con una X el nivel de Cubrimiento del Tablero de Control por area de conocimiento:

a) Alcance: Total[ ] Parcial[ ] Nula][ ] | f) Riesgos: Total[ ] Parcial[ ] Nula[ ]
b) Tiempo: Total[ ] Parciall ] Nula] ] | g) Comunicaciones: Total[ ] Parcial[ ] Nula[ ]
c) Calidad: Total[ ] Parcial[ ] Nula[ ] | h) Integracién: Total[ ] Parcial[ ] Nula[ ]
d) Costo: Total[ ] Parcial[ ] Nula[ ] | i) Adquisiciones: Total[ ] Parcial] ] Nula[ ]
e) Recursos: Total[ | Parcial[ ] Nula[ ] |]) Interesados: Total[ ] Parcial[ ] Nula[ ]

SEGUNDA SECCION
Marque con una X el nivel de cumplimiento segln corresponda:
a) Nivel de subjetividad de la informacién disponible: Alto[ ] Medio[ ] Bajo [ ]
b) Nivel de satisfaccion del decisor sobre la calidad de la informacion: Alto [ ] Medio [ ] Bajo[ ]
¢) Calidad de la informacion reportada en XEDRO-GESPRO 13.05: Alto[ ] Medio[ ] Bajo[ ]
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Anexo 3: Aval de GESPRO 13.05 en Guardian del Alba

Caracas, 25 de diciembre de 2013

Empresa Socialista de Capital Mixto Guardian del Alba

A: Rectora de la UCI
A: Quién pueda Interesar

Estimada Rectora

Sirva la presente para avalar el impacto para nuestra organizacion de la
instalacion del sistema GESPRO 13.05 en la misma.

Primero: Notificamos que el sistema GESPRO 13.05 ha sido instalado
exitosamente en nuestra organizacion, y se encuentra visible en la red PDVSA
bajo la direccion URL: http://gesproguardiandelalba.pdvsa.com.

Segundo: El monto estimado del servicio profesional de instalacion del sistema y
su soporte técnico, calculado en funcién de la tarifa establecida de $40 USD la
hora del profesional, asciende a la suma de $ 78400 USD. Y ha incluido:

Diagnostico y consultoria a la organizacion en el tema de gestion de

proyectos.

- Instalacion de la solucion informatica GESPRO 13.05 bajo licencia GNU
GPL 2.0 y soporte técnico.

— Cursos de entrenamiento en el uso del sistema a todas las sedes de la

organizacion.
- Curso basico de gestion de proyecto en todas las sedes de la organizacion.

- Apoyo a la toma de decisiones de la empresa con las funcionalidades del
sistema basadas en la sumarizacion linguistica de los datos.
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Tercero: El monto estimado de sistemas similares en el mercado es superior,
elemento que indica un aporte en la sustitucion de importaciones para nuestra

empresa.
- Microsoft Project Server, $ 239199 (Sistema privativo)
- VPMi Enterprise $ 152400 (Sistema privativo)

Cuarto: La solucién instalada tiene un aporte a la soberania tecnolégica de la Empresa, la
corporacion PDVSA y del pueblo Venezolano, es una solucién basada en software libre y licencia

GNU GPL 2 que cumple con lo establecido en el Decreto N° 3.390, de diciembre de 2004.

Quinto: El servicio profesional tiene un impacto social que se refleja en la
cantidad de profesionales venezolanos formados en gestiéon de proyectos. En total
recibieron formacion basica en gestion de proyectos 96 profesionales, distribuidos
en los estados de: Distrito Capital Caracas, Miranda, Mérida, Zulia, Anzoategui y

Monagas.

Fraternalmente,

/‘.
Lo et Pt
R oman Morales

Gerente General Empresa Socialista de Capital Mixto Guardian del ALBA

G

GUARDIANdel ALBA
GERENCIA GENERAL
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Anexo 4: Acta de aceptacion de GESPR 13.05 para la empresa XETID

Uc I Infom;nétlcas

Acta de aceptacion

ACTA DE ACEPTACION

En cumplimiento del Convenio de colaboracion XETID y en funcion de la ejecucion del proyecto:

Personalizacién de GESPRO para el XETID, se hace entrega de los productos que se relacionan a
continuacion:

- Instalacién en sitio del producto GESPRO.

La Parte Cliente, luego de haber revisado el producto de trabajo determina que se acepta el
producto porque es de interés para la empresa y ha mantenido un adecuado nivel de
funcionalidad desde el afio 2010 en nuestra organizacién, y se ha mantenido una buena
atencion por los desarrolladores de la solucion a las solicitudes de cambio y nuevos
requerimientos asociados a los procesos de la empresa, que han sido presentados por los
especialistas de XETID. Ademas nos mantenemos interesados en la continuidad del trabajo

conjunto.

va _._.K"f‘—';—'\*
Entrega eiganamento Gestion de Proyectos Recibe Direccion de Produccion XETID
CDAE TCor. Rolando Ramirez Concepcidn

Dr.C Pedro )’obanis Pifiero Pérez

Unberiidad e 1ag 5 Clanclas
Informaticag

Representante Parte Suministradora (Universidad de las Ciencias Informaticas, Centro de Consultoria
y Desarrollo de Arquitecturas Empresariales, Departamento de Investigaciones en Gestién de

Proyectos)

Nombre y Apellidos: Dr.C Pedro Yobanis Pifiero Pérez

Cargo Jefe del Departamento

Firma:
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