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RESUMEN

Con el desarrollo del presente trabajo final de master, se pretende realizar un analisis sobre los
conceptos tedricos y practicos relacionados con la gestién y direccion de proyectos, los modelos
y niveles de madurez y su correspondencia con el éxito en la ejecucidn y puesta en marcha de
proyectos de implantacion de sistemas de gestién empresarial SAP llevados a cabo en la
organizacion analizada.

Como obijetivo especifico, este trabajo tiene el propdsito de verificar el nivel de madurez en
gestion de proyectos del departamento de gestién empresarial de una consultora tecnoldgica
de la Comunidad Valenciana, mediante un estudio de caso utilizando un abordaje metodoldgico
del tipo descriptivo y exploratorio, donde fue aplicado el cuestionario del modelo Prado-MMGP.
Como resultado, se ha encontrado un nivel de madurez compatible con los niveles uno y dos en
los equipos organizativos, y uno a nivel global del departamento, indicando que la utilizacion de
las buenas practicas en gestion de proyectos esté a un nivel inicial en la organizacion.

Ademas de lo anterior, este trabajo propone un plan de mejora para que el departamento y sus
respectivos equipos operativos incrementen su nivel de madurez y el grado de éxito en la
realizacién y puesta en marcha de los proyectos planteados en la organizacion.

Palabras clave: Metodologias de gestién de proyectos, Niveles de Madurez, Exito en gestién de
proyectos, Sistemas de gestidn empresarial.



ABSTRACT

With the development of this final master's work, the aim is to carry out an analysis of the
theoretical and practical concepts related to project management and direction, models and
maturity levels and their correspondence with the success in the execution and implementation
of SAP business management system projects carried out in the organization under analysis.

As a specific objective, this work aims to verify the level of maturity in project management of
the business management department of a technology consultant in the Valencian Community,
through a case study using a methodological approach of the descriptive and exploratory type,
where it was applied the questionnaire of the Prado-MMGP model. As a result, it has been found
a level of maturity compatible with levels one and two in the organizational teams, and one at
the global level of the department, indicating that the use of good practices in project
management is at an initial level in the organization.

In addition to the above, this work proposes an improvement plan for the department and their
respective operational teams to increase their level of maturity and the degree of success in the
implementation and operation of the projects proposed in the organization.

Keywords: Project management methodologies, Maturity levels, Success in project
management, Business management systems.
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1.

INTRODUCION Y OBJETIVOS

1.1. INTRODUCION

La disciplina de gestidn de proyectos adquiere cada vez una mayor importancia en el escenario
global, donde la situacién actual nos proyecta a un panorama de incertidumbre, cambios
constantes, esfuerzo y superacion. Ello se refleja en una competencia feroz entre las empresas
permanentemente estdn a la busqueda de optimizar sus procedimientos y metodologias para
afrontar las necesidades de sus clientes y llevar a cabo de la mejor forma posible sus proyectos,
extendiendo asi, su participacion en el mercado, ampliando su eficiencia operacional,
reduciendo sus costes, incrementando la satisfaccion del cliente, consolidando asi su estrategia
organizacional y presencia en el mercado.

Por tanto, los modelos de madurez en gestién de proyectos son fundamentales ya que su
propdsito es suministrar un marco metodolégico para perfeccionar los procesos o servicios de
la organizacién a través de la evaluacién de sus debilidades y fortalezas, proporcionando
informaciones claves para la mediciéon y comparacién del nivel de madurez en la utilizacion de
las buenas practicas de la direccidn de proyectos para el desempeio actual y para la alineacién
con la estrategia general de la organizacion.

De esta manera, el presente trabajo fin de master acomete un andlisis y evaluacién del nivel
actual de la madurez en gestion de proyectos de una consultora tecnoldgica de la Comunidad
Valencia a nivel del departamento y especifico de sus equipos organizativos. Dicho andlisis y
evaluacion se lleva a cabo por medio de la aplicacién del modelo de madurez Prado-MMGP,
cuyos resultados obtenidos seran utilizados para proponer un plan de mejora enfocado en
incrementar el nivel de madurez y perfeccionamiento en la ejecuciéon de los procesos y
consecuentemente en los resultados que actualmente obtiene.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El actual escenario global exige que las organizaciones estén preparadas para afrontar el
creciente ritmo del cambio, competitividad, desafios, retos y proyectos, donde su eficacia y éxito
son medibles en cuanto al cumplimiento de los parametros de alcance, calidad, costes, plazosy
satisfaccion del cliente (PMBOK, 2017).

Estos factores son aln mas notables en el entorno tecnolégico donde la consultora analizada se
mueve, en el que hay una gran competencia y es un sector donde hay una gran actividad
econdmica tanto a nivel nacional como internacional, y las organizaciones que no estan maduras
en la materia de gestién de proyectos pierden en competitividad y en la entrega de valor a sus
clientes al desarrollar dichos proyectos. Por lo tanto, la disciplina de direccidn de proyectos
desempena un factor clave en la medida que los equipos sean capaces de evaluar las situaciones
que se presentan, equilibrar las necesidades y demandas, afrontar las restricciones y mantener
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una comunicacion proactiva y efectiva con las partes interesadas a fin de entregar con éxito el
objeto del proyecto.

Se plantea entonces la necesidad de investigar y valorar el conocimiento de los equipos
organizativos de la consultora en materia de gestién de proyectos, analizando la experiencia
practica, la adopcién, afinidad y la obtencién del resultado propuesto por medio de la utilizacion
de los procesos y buenas practicas en gestidon de proyectos. Para ello, fue considerado el modelo
Prado-MMGP, de Darci Prado (Prado, 2008). El modelo contempla un analisis de los procesos,
herramientas, personas, estructuras y estrategias, que permitan desarrollar el nivel de madurez,
ayudando asi a relacionar los proyectos a la estrategia de la organizacién mediante la adopcién
sistematica de las mejores practicas. El modelo es de facil utilizacién, proporcionando resultados
fiables y consistentes, ademas de estar estrechamente vinculado a la capacidad del
departamento en ejecutar sus proyectos con éxito y esta alineado con el PMBOK del PMI, el ICB
de IPMA y el Prince2.

1.3. OBJETIVO GENERAL

Verificar cual es el nivel de madurez en gestiéon de proyectos de los equipos operativos del
departamento de gestion empresarial de una consultora tecnolégica de la Comunidad
Valenciana por medio de aplicaciéon de una encuesta, correlacionando el nivel obtenido con el
éxito de los proyectos recientemente ejecutados. Proponer un plan de mejora para el
departamento y sus equipos operativos en el tema de gestién de proyectos.

1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Comprobar en el marco tedrico que son proyectos, que son los niveles de madurez en gestién
de proyectos, cuales son las metodologias o practicas mas utilizadas para la gestidn de proyectos
de software, mas especificamente en los proyectos de implantacion del sistema SAP, lo que es
considerado éxito en proyectos, realizar una encuesta con los funcionarios del departamento
para verificar el nivel de madurez de los equipos y su conocimiento en la materia de gestién de
proyectos. Con base en los resultados, definir el nivel de madurez del departamento y sus
equipos operativos y la correlacidn con el éxito de los proyectos desarrollados.

Establecer un veredicto acerca de las hipdtesis plateadas a continuacidon por medio del
referencial tedrico y de la aplicaciéon de una encuesta en el departamento.

e El nivel de madurez en gestidon de proyectos refleja el éxito de los proyectos en las
organizaciones.

e Elnivel de madurez en gestidn de proyectos en el departamento de gestién empresarial
de la consultora y en sus equipos operativos refleja los resultados obtenidos.

e (Deberiamos desarrollar un plan de mejora en el nivel de madurez en el departamento
de gestién empresarial de la consultora?
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METODOLOGIAS CLASICAS Y MARCOS
DE REFERENCIA

21. PROYECTOS Y LA DIRECCION DE
PROYECTOS

Los proyectos son un medio para crear valor econdmico, promover la ventaja competitiva y
generar beneficios comerciales para las organizaciones (Gomes & Romao, 2016). La gestidn del
proyecto es fundamental para lograr que las iniciativas sean desarrolladas y ejecutadas con
excelencia, para que los resultados finales de un proyecto sean satisfactorios y atiendan las
necesidades de los clientes y demas partes interesadas (Gomes & Romao, 2016).

Segun el (PMI, 2017) en su PMBOK, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado uUnico, siendo su naturaleza temporal indicada por
un inicio y final definidos. Desde otra perspectiva, el (IPMA, 2015) en su ICB, define proyecto
como un esfuerzo Unico, temporal, multidisciplinar y organizado para realizar los resultados
acordados dentro de los requisitos y limitaciones predefinidos. Ya el (European Commision
Centre of Excellence, 2016) define proyecto como una estructura organizativa temporal que se
configura para crear un producto o servicio Unico dentro de ciertas restricciones tales como
tiempo, costo y calidad. Y la (AENOR, 2013) en la ISO 21500, define un proyecto como un
conjunto Unico de procesos que consta de actividades coordinadas y controladas, con fechas de
inicio y fin, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto.

Teniendo en cuenta lo anterior, el (PMI, 2017) en el PMBOK define la direcciéon de proyectos
como la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. El (European Commision Centre of
Excellence, 2016) en su PM? define direccidn de proyectos como las actividades de planificacién,
organizacidn, seguridad, monitoreo y gestion de los recursos necesarios y el trabajo para
entregar metas y objetivos especificos del proyecto de una manera eficaz y eficiente. Por lo
mismo, la (AENOR, 2013) en la I1SO 25100, define la direccion y gestién de proyecto como la
aplicacion de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto, que incluye la
integracidn de las diversas fases del ciclo de vida del proyecto que se lleva a cabo mediante
procesos.

Por lo visto anteriormente, concluimos que las asociaciones definen de forma similar lo que son
proyectos y por consiguiente lo que es su gestidn y direccion. De eso, podemos decir que los
beneficios obtenidos de la ejecucidén exitosa de los proyectos pueden ser desde la creacion de
nuevos productos y/o servicios, la reduccién de costos operativos, o cambios en las practicas y
procesos comunes de trabajo desde su redisefio hasta la actualizacion de habilidades personales
y profesionales (Gomes & Romao, 2016).
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Para llevar a cabo la direccién y gestién de los proyectos de forma eficaz, se han desarrollado a
lo largo del tiempo diversas metodologias, con la orientacién de expertos que trabajan sobre la
Optica de proyectos, siendo aplicables en cualquier sector, tamafo de empresa y proyecto.
Como ejemplo podemos citar las denominadas “metodologias tradicionales” propuestas por el
PMI (Project Management Institute) a través del PMBOK (Project Management Body of
Knowledge); o por el IPMA (International Project Management Association) con el ICB
(Individual Competence Baseline); o por el European Commision Centre of Excellence con su
PM? (Project Management Methodology) y/o por la AENOR con la ISO 21500. Por otro lado, se
encuentran las metodologias que se denominan de “metodologias agiles” propuestas por Kent
Beck a través del eXtreme Programming (XP); el Scrum identificado y definido por Ikujiro Nonaka
y Takeuchi a principios de los 80 y por SAP con su metodologia SAP Activate.

2.2. PMBOK - PMI

2.2.1. Historia del PMI

El Project Management Institute (PMI) se fundé en 1969 y es una de las principales
organizaciones mundiales dedicada a la direcciéon de proyectos. Siendo una de las mayores
entidades sin dnimo de lucro estando integrada por profesionales de los cinco continentes, que
cuenta con mas de 290 capitulos en mas de 125 paises y su sede central esta localizada en
Pensilvania (EEUU) (PMI Madrid, 2019).

Con casi tres millones de personas en todo el mundo como miembros y profesionales
certificados, su labor consiste en establecer los estandares de la direccidon de proyectos por
medio de programas educativos, y administrar el proceso de certificacién de los profesionales.
Su actividad es lleva a cabo por voluntarios que buscan crecer en la profesion, conectar con
demas profesionales en el mondo para compartir el conocimiento y la experiencia. (PMI Madrid,
2019), (Project Management Institute, 2017).

2.2.2. Guia parala direccion de proyectos (PMBOK)

El guia para la direccion de los proyectos del PMI ha surgido de la aplicacién y documentacion,
por parte de los jefes de proyectos, de practicas, procesos, herramientas y técnicas por ellos
utilizadas a lo largo de los afos, donde buscaban satisfacer los retos y las necesidades de sus
clientes y demds partes involucradas.

A mediados del siglo XX fue cuando han decidido estandarizar sus conocimientos y definir el
contenido de los fundamentos para la direccion de los proyectos (BOK, por las siglas en inglés
de Body of Knowledge). Este conjunto de conocimiento luego se conoceria como los
fundamentos para la direccién de proyectos (PMBOK) (PMI, 2017).

2.2.3. Ciclo de vida del proyecto

Segun el (PMI, 2017) el ciclo de vida, presentado en la Figura 1, de un proyecto es la secuencia
de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusidn. El ciclo de vida aporta un
conjunto basico de referencias para dirigir el proyecto y puede ser aplicado independientemente
de sus necesidades especificas.
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4 A

Ciclo de Vida del Proyecto

/k \
Inicio del Organizaciony Ejecucion del Finalizar el
Proyecto Preparacion Trabajo : Proyecto

‘ . ~. =

Grupo de Procesos

Procesos de
Monitoreo y
Control

Procesos de
Cierre

Procesos Procesos de Procesos de
de Inicio Planificacién Ejecucién

10 dreas de Conocimiento
\ -

Figura 1 - Interrelacion entre los componentes clave de los proyectos de la Guia del PMBOK. Adaptado de (PMI,

2017)

2.2.4. Fases del proyecto

Una fase del proyecto es un conjunto de actividades que estdn relacionadas de manera légica,
gue culmina con la finalizacidon de un o mds entregables. Las fases pueden describirse mediante
diversos atributos, pudiendo ser medibles y propios de una fase especifica (PMI, 2017).

Los proyectos pueden separarse en fases diferenciadas. Estas fases o subcomponentes
generalmente reciben nombres que indican el tipo de trabajo realizado en esa fase (PMI, 2017).

2.2.5. Procesos de la guia PMBOK

Los procesos son una serie de actividades ejecutadas en el ciclo de vida del proyecto. Cada
proceso produce una o mas salidas a partir de una o mas entradas mediante el uso de
herramientas y técnicas adecuadas para la direccion de proyectos. La salida puede ser un
entregable o un resultado. Siendo los resultados una consecuencia final de un proceso. (PMlI,
2017).

Los procesos se vinculan entre si a través de los resultados que producen. Pueden contener
actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo de todo el proyecto (PMI, 2017). En general,
la salida de un proceso tiene como resultado:

e Una entrada a otro proceso, o bien
e Un entregable del proyecto o fase del proyecto.

La Figura 2 demuestra un ejemplo de la relacidn entre las entradas, herramienta y técnicas y
salidas de un proceso.
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| | [ )

.1 Entrada C .1 Técnica H -1 Salida del proyecto A
.2 Entrada D .2 Herramienta K .2 Salida del proyecto B

Figura 2 - Proceso de Ejemplo: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Extraido de (PMI, 2017).

La gestion de los proyectos se logra mediante la aplicacion e integracidon adecuadas de los
procesos, agrupandoos légicamente. La guia del PMBOK agrupa los procesos en cinco categorias,
representadas y descritas en la Tabla 1, denominadas grupos de procesos (PMI, 2017).

GRUPO DE PROCESO

DESCRIPCION

Inicio

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo y Control

Cierre

Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un
proyecto existente.

Procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los
objetivos y definir el curso de accidn para alcanzar los objetivos propuestos del
proyecto.

Procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la
direccién del proyecto a fin de satisfacer sus requisitos.

Procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y
su desempeiio, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y
para iniciar los cambios correspondientes.

Procesos llevados a cabo para completar o cerrar formalmente el proyecto.

Tabla 1 - Descripcion del grupo de proceso. Extraido de (PMI, 2017).

2.2.6. Areas de Conocimiento de la direccion de proyectos

Un drea de conocimiento es un area identificada de la direccién de proyectos definida por sus
requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los procesos, practicas, entradas,
salidas, herramientas y técnicas que la componen. Las areas de conocimientos estan
interrelacionadas y son utilizadas en la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces (PMI,
2017). Las areas de conocimiento estan descritas en la Tabla 2.

AREA DE
CONOCIMIENTO

DESCRIPCION

Incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y

Integracion coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de

los Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos.

Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluye todo el

Alcance ] ] . ) . .
trabajo requerido y Unicamente el trabajo requerido para completarlo con éxito.
Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a
Cronograma .
tiempo.
Incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar,
Costos obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete

el proyecto dentro del presupuesto aprobado.
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Incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacion en
Calidad cuanto a la planificacién, gestidn y control de los requisitos de calidad del proyecto
y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados.

R Incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios
ecursos ., .
para la conclusidn exitosa del proyecto.

Incluye los procesos requeridos para garantizar que la planificacidn, recopilacion,
Comunicaciones  creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestidn, control, monitoreo
y disposicion final de la informacién del proyecto sean oportunos y adecuados.

Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestidn, identificacion,
Riesgos analisis, planificacidon de respuesta, implementacién de respuesta y monitoreo de
los riesgos de un proyecto.

Adquisici Incluye los procesos necesarios para la compra o adquisicion de los productos,
quisiciones . . .
servicios o resultados requeridos por fuera del equipo del proyecto.

Incluye los procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar

Interesados las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar
estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacién eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

Tabla 2 — Descripcion de las dreas de conocimientos. Extraido de (PMI, 2017).

2.3. ICB - IPMA

2.3.1. Historia 'y Objetivo

IPMA es una federacidn que consiste en una red de aproximadamente 70 asociaciones
miembros (MA, del inglés Member Associations). Las Mas desarrollan competencias de gestion
de proyectos en sus areas de influencia geograficas, interactuando y desarrollando relaciones
con profesionales, corporaciones, agencias gubernamentales, universidades y colegios, asi como
con organizaciones de formacién y empresas consultoras (IPMA, 2019).

La federacion es la asociacidn de gestidon de proyectos mas antigua del mundo, fundada en 1965.
La MA coopera para ayudar a los gerentes de proyectos, programas y carteras a lograr el éxito
de sus proyectos y negocios. En el inicio, tenia como objetivo de ser una red internacional para
intercambiar experiencias de gestién de proyectos, y en el afio de 1970 se convirtié en una
organizacidn global, donde pasd a organizar eventos y cursos. En el aio 1996, la organizacion
paso a llamarse IPMA (siglas del inglés para International Project Management Association) y
empez0 a proveer sus actividades de certificacion (IPMA, 2019).

IPMA tiene como iniciativas la promocidn activa del desarrollo de las competencias en la gestion
de proyectos para los miembros e interesados en se desenvolver en esta materia. Tiendo como
meta aumentar el reconocimiento y la eficacia de la profesidn de gestién de proyectos la
federacién busca aportar a la comunidad una serie de valores entre ellos (IPMA, 2019):

e Un abanico de certificaciones a los gestores de proyectos con una amplia gama de
funciones especificas.

e Busca destacar, mejorar y aumentar las competencias orientadas a la perspectiva de las
personas y a la préctica de todas las partes interesadas en la utilizacion de buenas
practicas de en gestion de proyectos, programas y portafolios.
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e Premiar y reconocer los equipos de proyecto, proyectos de investigacion e individuos
que se han destacado en materia de gestién de proyectos.

e Evaluary certificar el nivel de madurez en gestién de proyectos de las organizaciones.

e Apoyar la educacién y el aprendizaje bdsico y avanzado en la gestidn de proyectos.

e Reconocer y desarrollar las competencias de jévenes profesionales en la gestiéon de
proyectos.

e Organizar congresos, charlas y eventos regionales y globales donde la comunidad pueda
reunirse y cambiar experiencias.

2.3.2. ICB — Base parala Competencia Individual

El ICB (del inglés Individual Competence Baseline) de IPMA es el estandar global para la
competenciaindividual en la gestién de proyectos, programas y carteras, que apoya el desarrollo
de las competencias mediante la presentacion de un inventario completo de elementos de
competencia en los proyectos, programas y carteras (IPMA, 2015).

El (IPMA, 2015), define la competencia individual como la aplicacion de conocimientos,
habilidades y destrezas para lograr los resultados deseados. También define el conocimiento
como la coleccién de informacién y experiencia que un individuo posee. Ya las habilidades son
definidas como las capacidades técnicas especificas que permiten a un individuo realizar una
tarea. Y por fin define las capacidades como la entrega efectiva de conocimientos y habilidades
en un contexto dado. Ademas de enfatizar que la experiencia es un elemento clave para el
crecimiento del individuo y fundamental para desempefiar con éxito sus funciones asignadas, y
gue necesitamos acumular suficiente experiencia y conocimientos para llegar asi al potencial de
nuestras competencias.

El ICB en su 42 version presenta el ojo de la competencia que representa el universo de
competencias fundamentales para la gestion de proyectos, programas y carteras, donde las
competencias se dividen en tres dmbitos siendo ellos: Persona, Practica y Perspectiva. Y los
dominios facilitan un enfoque para los aspectos de competencia, y que en conjunto crean un
individuo completo y equilibrado (IPMA, 2015).

2.3.3. Areas del ICB

El ICB4 presenta tres areas de competencia que forman parte del ojo de las competencias y sus
areas se aplican por igual a los ambitos de gestidn, programas y carteras de proyectos (IPMA,
2015).

e Competencias de las personas: consisten en las competencias personales e
interpersonales necesarias para participar o dirigir con éxito un proyecto, programa o
cartera.

e Competencias practicas: son los métodos, herramientas y técnicas especificas utilizadas
en proyectos, programas o carteras para lograr su éxito.

e Competencias de perspectiva: Incluyen los métodos, herramientas y técnicas a través
de los cuales los individuos interacttian con el medio ambiente, asi como la légica que
lleva a las personas, organizaciones y sociedades a iniciar y apoyar proyectos, programas
y carteras.
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People
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Perspective

Figura 3 - Ojo de las competencias - Extraido de (IPMA, 2015)
2.3.4. Estructura del ICB

El ICB en su 42 versidn consta de 29 elementos de competencias dividas en 3 areas, conforme
presentado en la Tabla 3. Cada uno de los elementos de competencia describe los indicadores
clave de competencia y en ellos son identificados y definidos los indicadores clave de
desempeio lo que permiten medir y evaluar objetivamente cuales de los indicadores son
relevantes para evaluar el desempefio, progreso y mejora de cada una de las competencias.

Estrategia Gobernanza, estructuras y procesos
PERSPECTIVA Cumplimiento, normas y regulaciones Poder e interés
Cultura y valores

Autorreflexion y automanejo Integridad y fiabilidad personal
Comunicacion personal Relaciones y compromiso
PERSONA Liderazgo Trabajo en equipo
Conflicto y crisis Emprendimiento
Negociacion Orientacion a resultados
Disefio Requisitos, objetivos y beneficios
Alcance Tiempo
Organizacion e informacion Cualidad
PRACTICA Finanzas Recursos
Adquisiciones y alianzas Planificar y controlar
Riesgo y oportunidades Partes interesadas
Cambio y transformacion Seleccionar y equilibrar

Tabla 3 - Resumen de los elementos de competencia. Extraido de (IPMA, 2015).

2.4. IS0 21500

2.4.1. Historia 'y Objetivo

La norma internacional I1SO 21500 es una orientacién sobre los conceptos y los procesos
relacionados con la direccién y gestién de proyectos que puede ser utilizada por cualquier tipo
de organizaciéon publica, privada u organizaciones sin dnimo de lucro (ONG) y para cualquier
tipologia de proyecto independientemente de su tamafio, complejidad y duracién (AENOR,
2013).

Dichos conceptos y procesos, proporcionados por norma, son detallados en la guia y son
considerados necesarios para crear buenas practicas en la direccidn y gestion de los proyectos.
Estos puntos indican como que la empresa puede gestionar sus normas en relacién a los
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procesos tales como gestiéon del alcance, tiempo, riesgos, partes interesadas entre otros
(AENOR, 2013).

La norma fue creada debido al hueco dejado por el PMI que decidid no seguido desarrollando la
norma de gestién de la calidad. Ademas de eso, la globalizacién progresiva de los mercados, la
creciente oferta internacional de la necesidad de la utilizacidn de los proyectos, la eliminacidn
progresiva de las barreras comerciales, la armonizacién de los estdndares existentes y el
establecimiento de principios y procedimientos comunes de gestion de proyectos son algunos
de los motivos o causas por las que se ha elaborado la norma ISO 21500 (Mario Coquillat, 2014).

2.4.2. Estructura de la ISO 21500

La ISO 21500 tiene su estructura muy similar al del PMBOK de PMI donde correlaciona los grupos
de materia (dreas de conocimiento en el guia PMBOK) con los grupos de procesos. La ISO
presenta una cantidad menor de procesos, sin embargo, muy similares a los presentados en el
guia de PMI. En la Tabla 51, exhibida en el Anexo 1, se presenta la relacién de los grupos de
materia con los grupos de procesos propuestos por la ISO 21500 (AENOR, 2013).

2.4.3. Grupos de procesos

Los grupos de procesos de la ISO 21500 (AENOR, 2013) pueden ser utilizados en cualquier area
de aplicacidn o del enfoque industrial, sirviendo tanto para proyectos de construccion como
para las tecnologias de la informacién. Los procesos descritos en la norma son aplicables en
cualquier fase del proyecto y son interdependientes. Los grupos de procesos son clasificados
como:

e Grupos de procesos de inicio: Utilizados para empezar un proyecto o fase, definir los
objetivos y para autorizar el director del proyecto a proceder con el trabajo y solicitar
los recursos necesarios para realizacion del proyecto.

e Grupos de proceso de planificacion: Utilizados para desarrollar la planificacion del
proyecto en detalle, debiendo ser suficiente para definir las lineas de base con las cuales
el director del proyecto gestionard la implementacién del proyecto, medira y controlara
su desempeiio.

e Grupos de procesos de implementacion: Utilizados para llevar a cabo las actividades de
gestidn del proyecto y apoyar el desarrollo de los entregables bien como se ha definido
en la fase de planificacion.

e Grupos de procesos de control: Utilizados para acompafiar, medir y controlar el avance
y el desempefio del proyecto con respecto a lineas de base definidas. También es
utilizado para tomar las acciones preventivas y correctivas y solicitar cambios en el
alcance del proyecto, cuando sean estrictamente necesarias para lograr los objetivos
planteados.

e Grupos de procesos de cierre: Utilizados para establecer formalmente que la fase o el
proyecto esta concluido, proporcionar las lecciones aprendidas y realizar el cierre
financiero del proyecto o fase.

2.4.4. Interacciones de los grupos de procesos

Para llevarse a cabo la direccidn y gestidén de los proyectos es necesario seguir un flujo logico en
la utilizacidn de los grupos de procesos. Para eso se empieza con los procesos de inicio y se
finaliza con los procesos de cierre. Sin embargo, el grupo de procesos de control debe
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interactuar con los demds grupos para que la gestidn sea ejecutada de forma eficaz. Los grupos
de procesos raramente se aplica de forma aislada o de una sola vez.

2.4.5. Grupos de materias

Los grupos de materia de la ISO 21500 son aplicables independientemente del area de aplicacion
o enfoque industrial, siendo vélido para cualquier tipo de proyecto que se desee llevar a cabo.
Consiste en procesos aplicables a todas las fases del proyecto y son interdependientes. La norma
considera los 10 grupos de materias especificados a continuacién. (AENOR, 2013).

e Integracion: Procesos requeridos para identificar, definir, combinar, unificar, coordinar,
controlary cerrar las distintas actividades y procesos relacionados con el proyecto.

e Parteinteresada: Procesos requeridos para identificar y ejecutar la gestidn de las partes
interesadas del proyecto, pudendo ser los clientes, patrocinadores, proveedores,
gobierno, entre otros.

e Alcance: Procesos requeridos para identificar y definir el trabajo a ser ejecutado bien
como sus entregables, teniendo como objetivo identificar y definir exclusivamente el
trabajo necesario para entregar el producto del proyecto.

e Recurso: Procesos requeridos para identificar y obtener los recursos necesarios y
adecuados para ejecucion del proyecto. Pudendo ser personas, equipamientos,
herramientas, materiales, entre otros.

e Tiempo: Procesos requeridos para definir el cronograma y las actividades del proyecto,
ademas de las acciones requeridas para monitorear y controlar el avance de las
actividades y el plazo del proyecto.

e Costo: Procesos requeridos para definir el presupuesto y hacer el control de las cuentas
del proyecto.

e Riesgos: Procesos requeridos para hacer el seguimiento, control e identificacién de los
riesgos y oportunidades del proyecto.

e Calidad: Procesos necesarios para planear y gestionar la calidad del proyecto.

e Adquisiciones: Procesos requeridos para planear y adquirir los productos, servicios o
resultados, ademds de controlar la relacién y los contractos con los proveedores.

e Comunicacion: Procesos necesarios para planificar, gestionar y distribuir la informacidn
relevante del proyecto a las partes interesadas.

2.5. PM?

2.5.1. Historiay Objetivo

El PM? (del inglés Project Management Methodology Guide) es una metodologia de direccién y
gestidn de proyectos desarrollada por la Directorate-General for Informatics (DIGIT), European
Commission. Tiene como objetivo capacitar y desarrollar los equipos de proyectos para
gestionar sus proyectos con eficiencia ademas, de ofrecer soluciones y beneficios para sus partes
interesadas y organizaciones (European Commision Centre of Excellence, 2016).

La metodologia propuesta por la Comisidon Europea es adecuada para cualquier tipo de proyecto
siendo sencilla de implantar y utilizar. Fue desarrollada segun las necesidades, cultura y
restricciones especificas de las organizaciones de la UE. Ademas de incorporar elementos de
buenas practicas, normas y metodologias aceptadas a nivel mundial (European Commision
Centre of Excellence, 2016).
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La institucion Open PM?, que lleva el desarrollo y actualizacién de la metodologia, provee libre
acceso a la guia lo que contribuye significantemente para el incremento y desarrollo de la
madurez en direccidn y gestidn de proyectos en Europa, contribuyendo para el establecimiento
de un lenguaje y procesos comunes para la ejecucion de los proyectos, incrementado asi la
eficacia, la colaboracion y el éxito en la ejecucion de nuevas iniciativas en la UE. Por otra parte,
se trata de una iniciativa estratégica porque permite que la comunidad de directores de
proyectos aportar valor, conocimientos, buenas prdcticas y lecciones aprendidas a esta
metodologia lo que ayudara en su evoluciéon y desarrollo.

La metodologia provee (European Commision Centre of Excellence, 2016):

e Una estructura de gobierno del proyecto.
e directrices de proceso.

e plantillas de artefactos.

e directrices para el uso de artefactos.

e un conjunto de mentalidades efectivas.

La metodologia mejora la eficacia de la gestion de proyectos mediante (European Commision
Centre of Excellence, 2016):

e La comunicacidny la difusion de la informacién.

e Aclaracién de las expectativas lo mas pronto posible en el ciclo de vida del proyecto.
e Definicidon del ciclo de vida del proyecto.

e Facilitacidn de directrices para la planificacién de los proyectos.

e Definicion de actividades de seguimiento y control para la gestion de los proyectos.
e Proponiendo tareas para la gestion y los resultados (planes, reuniones, decisiones).
e Facilitacidon de un enlace a practicas agiles con el Agile PM?entre otros.

2.5.2. Ciclo de vida del PM?2

Segun la metodologia PM? (European Commision Centre of Excellence, 2016), los proyectos
tienen un inicio y fin bien definidos, conteniendo puntos de inicio y final identificables, que
deben estar alineados a una escala de tiempo ademas, el ciclo de vida debe englobar todas las
actividades y/o tareas para llevar a cabo proyecto desde su inicio hasta su cierre.

La metodologia provee un ciclo de vida con cuatro fases, siendo que cada una de ellas representa
un espacio de tiempo en la vida del proyecto donde son ejecutadas tareas similares. Siendo que
no esta claramente definido cuando se inicia o finaliza una fase, pues puede ocurrir que al mismo
tiempo que se esta llevando a cabo la fase de ejecucidon se puede estar, ejecutando a la vez, la
fase de planeamiento, conforme presentado en la Figura 4.

Effort

e NI HH TN M
Time
Monitor & Control

Figura 4 - Ciclo de vida del proyecto: superposicion de actividades en relacion con las fases. Tomado de (European
Commision Centre of Excellence, 2016).
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Las cuatro fases del ciclo de vida de la metodologia PM? son presentados en la tabla a

continuacion:

FASES DESCRIPCION

Iniciacion Definicidn de los resultados y entregables deseados, creacion de un caso de
negocio y definicidon del alcance del proyecto en grandes rasgos.

e s Definicién y asignaciéon del equipo clave del proyecto, definicidon vy

Planificacion - . .
elaboracion detallada del alcance del proyecto y planeamiento del trabajo.

Sl Coordinacién de la ejecucidn de los planes del proyecto. El equipo ejecuta
las tareas y produce los resultados.
Realizacién de la aceptacién formal del proyecto, realizacién de los informes

Cierre de desempefio, documentacioén las lecciones aprendidas y realizacién del

Monitoreo y control

cierre administrativo del proyecto.

Supervision y control de las tareas llevadas a cabo a lo lardo de la duracion
del proyecto bien como, las actividades de gestidn ejecutadas por el director
del proyecto. Supervision de las variables del proyecto, mediciéon del
progreso, gestion y limitacion de los cambios, verificacion, mantenimiento y
ejecucion de acciones correctivas de los riesgos y problemas.

Tabla 4 - Fases del ciclo de vida del guia PM? Tomado de (European Commision Centre of Excellence, 2016).

Al término de cada fase se ha definido, en la metodologia PM?, algunos hitos en que el proyecto
pasa por una aprobacion antes de seguir a proxima fase donde puede ser aprobado o rechazado.
Estos hitos son: Listo para planificar (RfP, Ready for Planning); Listo para ejecutar (RfE, Ready for
Executing) y listo para cerrar (RfC, Ready for Closing) (European Commision Centre of Excellence,

2016).

2.5.3. Actividades claves y objetos generados por cada fase

e Fase de iniciacidn: Fundamental para que la ejecucidn del proyecto sea exitosa. Tiene
como principales marcos la definicidn de los objetivos y limitaciones del proyecto,
definicion del director responsable de llevar a cabo la ejecucidn del proyecto vy
obtencidn del patrocinio formal para su realizacién. La Figura 5 presenta las principales
actividades y elementos generados durante la fase de iniciacion.

Idea / Necesidad

Listo para la
planificacién (RfP)

Solicitud de inicio
de proyecto

Identificara las
partes interesadas

Documentarla

idea / necesidad clave (y sus
necesidades)

. Crear una

Definir el alcance PP,
S justificacion

y la organizacion .
comercial para el
del proyecto
proyecto

Termo de abertura

Caso de
Negocio

del proyecto

Figura 5 - Fase de iniciacion: actividades y principales salidas. Adaptado de (European Commision Centre of

Excellence, 2016).
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e Fase de planificacion: En esta fase el alcance del proyecto es validado y se elabora un
plan para su ejecucién. La Figura 6 presenta las principales actividades y elementos

generados durante la fase de planificacion.

orden del diz inicial y
actas de |a reunién

Manual de proyectos
y planes de gestion

Reunién de
lanzamiento

Manual del
proyecto

Elaborar el alcance
del proyecto

Listo para la
planificacién (RfP)

Desarrollar el
desglose del trabajo
y el cronograma del

proyecto

Todos los planes
de proyecto

Distribuirlos planes
a las partes
interesadas

Plan de trabajo
del proyecto

Desarrollar los
planes del proyecto

Adaptacion de los

procesos del PM? a
necesidades del

proyecto
Matriz de partes
interesadas del
M proyecto
Asignacion de
funcionesy

responsabilidades

Listo parala
ejecucion (RfE)

Figura 6 - Fase de planificacion: actividades y principales salidas. Adaptado de (European Commision Centre of

Excellence, 2016).

e Fase de ejecucidn: En esta fase el equipo designado ejecuta las tareas tal como definidas
en la fase de planificacién, teniendo como objetivo producir los entregables de acuerdo
con las expectativas y calidad pactos con las partes interesadas solicitantes del proyecto.
Al término de la fase, todos los paquetes de trabajo deben haber sido producidos y
aceptados segln el plan de aceptacidn de los entregables definidos en la metodologia
PMZ2. En la Figura 7 se presenta las principales actividades y elementos generados

durante la fase de ejecucidn.

Orden del dia inicial
v actas de la reunion

Reunién de
lanzamiento

Listo para la
ejecucion (RfE)

g
@ Distribuir Crear informes de
a‘ informacion proyecto
=
o
@
©
(=
5
S
Asegurar la
ot Eu! Listo para el cierre
o aceptacién de los

(RfC)

entregables I
N

Nota de aceptacidn
de los entregables

Wl ~eenda y actas de las
Realizar reuniones Hg reuniones

informe de auditoria
Asegurar la calidad _

infarme del proyecto

Figura 7 - Fase de ejecucion: actividades y principales salidas. Adaptado de (European Commision Centre of

Excellence, 2016).

e Monitoreo y Control: Las acciones de este apartado afectan todas las fases del proyecto,
englobando todas las actividades necesarias para inspeccionar el rendimiento del
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proyecto e identificar/corregir cualquier desvio en los planes y linea de base del
proyecto, teniendo como objetivo satisfacer las necesidades y requisitos de las partes
interesadas. Incluyendo la planificacién e implementacién de medidas preventivas o
correctivas para afrontas los potenciales problemas o los que ya fueron identificados en
la ejecucion del proyecto. En la Figura 8 se presenta una vision general de las principales
actividades y artefactos llevados a cabo en el monitoreo y control.

\ Iniciacion / Planificacién Ejecucidn \ Cierre

\ Monitoreo y Control /

- Supervisar el rendimiento del proyecto Actualizacién periddica
- Control del cronograma
- Control de costes

- Gestionar la calidad

- Registro de riesgos

- Registro de incidencias

- Registro de decisiones

- Registro de cambios

- Plan de trabajo del proyecto

H Il
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! 1
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. o i
- Gestionar requisitos .
i | Listas de control
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Actividades

- Gestionar asuntos y decisiones

- Gestionar los grupos de interés

- Gestionar la aceptacién de los entregables
- Gestionar la transicion

- Gestionar la implementacién del negocio

Artefactos

- Lista de verificacidn para salida de la fase

- Lista de control de calidad

- Lista de verificacion de aceptacion de los entregables
- Lista de verificacion de la transicién

- Gestionar la externalizacion - Lista de control de la aplicacion empresarial

Figura 8 - Monitoreo y Control: actividades y principales artefactos. Adaptado de (European Commision Centre of
Excellence, 2016)

e Fase de cierre: La fase de cierre engloba las tareas necesarias para llevar a cabo la
clausura del proyecto, donde se realiza la reunién de revisién del proyecto y la
aprobacion final por las partes interesadas, lo que conlleva con el cierre administrativo
del proyecto. En esta fase, las tareas del proyecto deben estar completadas al 100%, se
realiza la documentacién del estado final del proyecto y los entregables son transferidos
oficialmente a la custodia y control del cliente. En la Figura 9 se presenta las principales
actividades y elementos generados durante la fase de cierre.

Revision del
proyecto final

Agenda / Actas de la
reunion

Informe de fin de

proyecto

R i6nd ( Capturar las lecciones ]
. eunion de didas y las
Listo para el A X aprendicas ¥
stop RFC revision de fin de recomendaciones
cierre ( ) proyecto posteriores al
\ proyecto d Nota de
aceptacion del
proyecto (si es
necesario)
grfhivamientu Archivar el Liberar recursos Aceptacicn del
el proyecto proyecto proyecto final

Fin del proyecto

N J

Figura 9 - Fase de cierre: actividades y principales resultados. Adaptado de (European Commision Centre of
Excellence, 2016).
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Como podemos comprobar, las organizaciones e instituciones que tienen como labor desarrollar
las metodologias y las guias de conocimiento (PMI, IPMA, 1SO, etc.), abordan de forma similar la
direccion y gestidn de proyectos, definiendo un ciclo de vida, los procesos, sus entradas y salidas
y los componentes clave para llevar a cabo la ejecuciéon de un proyecto. Otra caracteristica es
gue con las metodologias tradicionales se puede llevar a cabo cualquier tipo de proyecto
independientemente de su magnitud, tipologia y ubicacidn. Asi, verificamos ahora las
principales metodologias agiles y a posteriori las utilizadas por SAP.
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METODOLOGIAS AGILES

Las metodologias agiles nacen teniendo como objetivo superar algunos problemas derivados de
los procedimientos y burocracia requeridas en la ejecucidn de los proyectos con las
metodologias y estandares tradicionales, que no han conseguido adaptarse a los cambios
referidos por clientes, principalmente la necesidad de proveer lo antes posible el producto de
los proyectos. Asi en los afios 90, empujado por el manifesté agil, empiezan a desarrollarse las
metodologias agiles que estan enfocadas, inicialmente, en la gestidén y direccidon de proyectos
de desarrollo de software donde promueven una rapida respuesta donde el entorno es
cambiante y exige entregas pequefas y que aporten valor al cliente a corto plazo. (Erickson,
Lyytinen, & Siau, 2005).

3.1. EL MANIFIESTO AGIL

El manifiesto 4gil fue elaborado en 2001 por 17 expertos en programacion liderados por Kent
Beck, lo cual ya habia redactado a algunos afios la metodologia Extreme Programming, en el que
proponian un cambio de 180 grados en la manera de llevar a cabo el desarrollo de software en
comparacion con los modelos tradicionales.

3.1.1. Valores del manifiesto agil

Los valores se centran en un cambio de mentalidad y en una nueva cultura organizativa basada
en (Beck et al., 2001):

e Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.
e ‘Software’ funcionando sobre documentacidn exhaustiva.
e Colaboracidn con el cliente sobre negociacién contractual.
e Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

3.1.2. Principios del manifiesto agil

Los 12 principios especifican la forma de trabajo que un equipo agil deberia seguir para lograr el
éxito en la ejecucion de sus proyectos. Siendo ellos (Beck et al., 2001):

e Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y
continua de software con valor.

e Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los
procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

e Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con
preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

e Losresponsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana
durante todo el proyecto.

e Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno
y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.
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e El método mas eficiente y eficaz de comunicar informacién al equipo de desarrollo y
entre sus miembros es la conversacién cara a cara.

e El software que funciona es la medida principal de progreso.

e Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de
forma indefinida.

e Laatencidén continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.

e Lasimplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

e Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos autoorganizados.

e A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mds eficaz para a
continuacién ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Con eso, a nivel general fue definida las fases y el enfoque de las metodologias agiles que
veremos a continuacion.

3.1.3. Fases de la gestion de los proyectos agiles

Las metodologias agiles en general se basan en dividir los proyectos en fases denominadas
sprints, que tienen como objetivo, a su cierre, proveer a las partes interesadas un producto
terminado que puede ser utilizado. Los sprints son sucesivos hasta haber finalizado en su
totalidad las funcionalidades definidas para el entregable del proyecto. Dichas fases se
componen de lo siguiente (Highsmith, 2009).

e Fase de visualizacion: Es la fase inicial en la gestién de proyectos sobre la perspectiva
agil. Tiene como objetivo la identificacién de la visidn del cliente, la definicién de las
capacidades claves requeridas, establecer los entregables y los objetivos de negocio y
de calidad del proyecto requerido, ademds de las personas y partes interesadas claves
para el éxito del proyecto bien cémo el equipo responsable llevara a cabo el proyecto.
La fase de visidn es planeada y definida por los miembros claves del equipo agil y se da
tras la aprobacidn del caso de negocio.

e Fase de especulacion: En esa fase la vision del producto es traducida en una
acumulacidn de necesidades. El enfoque se da para satisfacer las necesidades
presentadas y se desarrolla un plan de lanzamiento de alto nivel para el producto. La
fase de especulacidon es compuesta de dos actividades claves que son:

o Elequipo debe tener una comprension inicial de los requisitos del proyecto. Las
caracteristicas se dividirdn en una o mas historias de usuarios las cuales seran
estimadas y discutidas por el equipo. Igualmente tendran que priorizar las
necesidades para que sea posible ordenar el trabajo a ser realizado.

o Lasegunda actividad clave es definir un plan basado en hitos de alto nivel donde
se especula el tiempo necesario para llevar a cabo la creaciéon de la
caracteristica. Esa planificacion es realizada en varias etapas, como el nivel de
liberacion, el nivel de fase y el nivel de iteracion.

e Fase de Exploracidn: En esa fase se exploran las alternativas viables para implementar
y cumplir con las necesidades y requisitos del proyecto. Esta accidn es llevada a cabo
por los miembros del equipo que ademas de eso deben realizar las entregas del trabajo
realizado bien como ejecutar las pruebas. Es decir, la visidon del producto realizada
anteriormente debe evolucionar para un plan de liberacién y, en seguida, en un plan de
iteracion lo que caracteriza la forma de trabajo del equipo, donde toman un conjunto
de caracteristicas, requisitos, o historias del producto y lo traslada para un plan de
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interaccion. A continuacidn, el equipo procede a trabajar en el desarrollo de las
historias. Esta fase estd alineada con la fase de adaptacién, donde el equipo aprende de
experiencias pasadas y de retroalimentacion del cliente.

e Fase de adaptacion: En esa fase el equipo revisa y valida los resultados de la ejecucién
de las historias del producto, comparando la situacidn actual, el desempefio alcanzado
por el equipo frente al planeado vy, si asi es necesario, se adapta segln los requisitos
para las proximas iteraciones. Esa adaptacidn puede ser un pequefio ajuste en el modo
de operar del equipo bien como el cambio del enfoque, procesos, entorno u objetivos
del proyecto segun las necesidades del cliente.

e Fase de cierre: Es la ultima fase sobre la perspectiva agil de direccién y gestidn de los
proyectos. En esa fase se concluye el proyecto de forma ordenada, capturando las
lecciones y puntos clave del proyecto.

Como podemos verificar esta breve introduccion de la perspectiva agil de direccion y gestion de
los proyectos, con ese enfoque los equipos estdan mucho mds pendientes a las necesidades de
los clientes y atentos a entregarles lo cuanto antes el mayor valor posible. A continuacién,
seguiremos con verificacion de los aportes realizados por algunas de las principales
metodologias agiles.

3.2. EXTREME PROGRAMMING (XP)

3.2.1. Historia y objetivos

La programacion extrema (en inglés eXtreme Programming — XP) es la metodologia agil mas
destacada para el desarrollo de software que fue formulada por Kent Beck en el afio de 1999 y
enfatiza la adaptabilidad a previsibilidad. Siendo una forma rdpida, eficiente, de riesgo reducido,
maleable, predecible y cientifica para llevar a cabo el desarrollo de software. Sus principales
diferencias y objetivos frente las demas metodologias agiles conforme presentado en la Figura
10y descritos a continuacién (Beck & Gamma, 2000):

Todo el
equipo
luego de
planificacién

Desarrollo

por parejas

Disefio
simple

Pequefios
lanzamientos

Desarrollo
impulsado
por pruebas

Metodologia Pruebas de

clientes

XP

Propiedad
colectiva

Integracion
continua

Estandar de

Metafora codificacién

Ritmo
sostenible

Figura 10 - Metodologia eXtreme Programming (XP). Adaptado de (Beck & Gamma, 2000)
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e Propone que la ejecucién de una retroalimentacidon temprana, concreta y continua en
ciclos de desarrollo cortos.

e Enfoca en la planificacidn incremental que gradualmente presenta un plan general que
evoluciona juntamente con la evolucion del proyecto.

e Gran capacidad de adaptacién y flexibilidad en la implementacién del producto del
proyecto respondiendo en cortos plazos a las necesidades cambiantes del negocio y de
las partes interesadas.

e Confianza en la realizacién de pruebas automatizadas coordinadas conjuntamente por
los programadores y clientes permiten un monitoreo cercado del progreso del proyecto
y permiten la evolucion de este y la pronta deteccidn de defectos.

e  Apuesta por comunicacion oral, realizacidn de pruebas y cédigo fuente compartido para
optimizacion del avance del proyecto.

e Proceso de disefo evolutivo que tiene como duracidn el tiempo total necesario para
completar el proyecto.

e Colaboracidn cercana entre los desarrolladores con habilidades normales.

e Alineamiento de los intereses del proyecto con el interés de los desarrolladores.

3.2.2. Roles del XP

La metodologia XP estd compuesta de siete roles, aunque en otras publicaciones y libros
aparecen otras variaciones, describiremos a continuacion los que fueron planteados por Beck
en su propuesta original (Beck & Gamma, 2000).

e Programador: Responsable del desarrollo del cddigo del sistema y descripcién de las
pruebas unitarias. Este rol tiene gran importancia para el éxito del proyecto visto que,
para la buena fluidez en el proyecto, se requiere una eficiente comunicacion y
coordinacion entre los programadores y demas miembros del equipo.

e Cliente: Responsable por describir las historias de usuario y las pruebas funcionales que
seran ejecutadas para comprobar la implementacién y atendimiento de los requisitos.
Tiene como principal caracteristica la definicién de la prioridad de las historias y elige
cuales se implementan en cada iteracion, teniendo en cuenta la que mds aporta valor al
negocio.

e Responsable de las pruebas (Tester): Responsable de ejecutar las pruebas, difundir los
resultados al resto del equipo y proveer las herramientas que se utilizaran para
realizacion de las pruebas. Ademas de ayudar al cliente a escribir y validar las pruebas
funcionales.

e Responsable del seguimiento (Tracker): Rol clave en la metodologia XP, es responsable
por el seguimiento del proyecto, previendo realimentacidon al equipo en cuanto al grado
de acierto de las estimaciones, estimado versus real, responsable de la comunicacién de
los resultados para mejora en las futuras iteraciones, evaluando si las metas del
proyecto estan siendo alcanzadas bien como hacer previsiones y analices del futuro del
proyecto, verificando si con las restricciones de tiempo y recursos se podra lograr atingir
el objetivo del proyecto. También tiene como responsabilidad, la valoracién de la
necesidad de realizar cambios en el proyecto para lograr el éxito y alcanzar los objetivos
requeridos por las partes interesadas.

e Mentor (Coach): Conocedor a fondo de la metodologia XP, tiene como responsabilidad
el mantenimiento del proceso global y de proveer a los miembros del equipo la
formacién adecuada para llevar a cabo el proyecto, asi como hacer el seguimiento para
que las buenas practicas XP sean aplicadas.
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e Consultor: Rol externo al proyecto y miembro del equipo con conocimientos especificos
en determinado tema que puede ser necesario para llevar a cabo el proyecto. Tiene
como principal responsabilidad la resolucién de problemas especificos.

e Gestor (Big Boss): Enlace entre el equipo XP y el cliente. Su principal responsabilidad es
la coordinacidon y hacer con que el equipo trabaje efectivamente, forneciendo los
recursos y condiciones adecuadas.

3.2.3. Fases y estructura

La estructura y las fases de gestiéon propuestas por la metodologia son definidas conforme
presentado en la Figura 11 y detallado a continuacion.

Disefio simple
Tarjetas CRC Soluciones en punta

Prototipos

Historias del usuario

Valores

Criterios de pruebas de aceptacion
Plan de iteracién

Recodificacion

-

Planeacion odificacion

Desarrollo por parejas

Pruebas
Lanzamiento
Incremento de software

Velocidad calculada del proyecto

Interaccidn continua
Prueba de unidad

Prueba de aceptacién

Figura 11 - Estructura y fases de la metodologia XP. Adaptado de (Beck & Gamma, 2000)
Planificacion: En esta fase de la metodologia, el equipo agil toma las necesidades y principales
funcionalidades de las partes interesadas los que les permite entender el contexto del negocio
y los requisitos para desarrollar el software, tras el analice se crean las historias de usuario.

Las historias son escritas por el cliente, que les asigna la prioridad que tiene para el negocio.
Después de creadas, las historias son valoradas por los miembros del equipo XP y les asignan un
coste basado en semanas de esfuerzo para su desarrollo. Cada historia tiene una duracidn
maxima de 3 semanas, asi que si una de las historias, tras la valoracidon del equipo, requiere mas
tiempo el equipo puede solicitar que el cliente la descomponga en historias menores.

La metodologia prevé y acepta la creacion de nuevas historias en cualquier momento, siempre
gue sea relevante para el negocio y aporte valor al cliente.

El agrupamiento de las historias se lleva a cabo por el equipo XP y por el cliente, y al llegar a un
consenso cuanto la entrega, el equipo se organiza e implementa todas las historias de
inmediato, o las historias con mayor valor son desarrolladas primero, o las historias con mas
riesgo seran las llevadas a cabo inicialmente.

Al finalizar la primera entrega, el equipo hace una valoracién interna y calcula su velocidad de
trabajo, comprobando cuantas historias de usuario han sido capaces de desarrollar y con eso
replanifican las fechas de entrega y verifican los puntos a mejorar.
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Disefio: La fase de disefio tiene como objetivo guiar la implementacién de las historias tal y como
se ha descrito por las partes interesadas. La metodologia estimula el uso de tarjetas CRC
denominadas de Clase — Responsabilidad — Colaborador (presentado en la Figura 11) utilizado
para orientar el equipo al desarrollo y contexto de objetos. Las tarjetas son utilizadas para
identificar y organizar los objetos requeridos para el incremento actual del proyecto.

La metodologia recomienda la creacién de prototipos operativos para las historias que sean muy
complejas. El objetivo de los prototipos es reducir el riesgo, colectar las lecciones aprendidas y
validar las estimaciones iniciales antes de empezar la implementacidn real de la historia.

Cadificacidn: Tras el desarrollo de las historias y finalizacién del disefio preliminar, el equipo
empieza a desarrollar una serie de pruebas unitarias preliminares, para cada una de las historias,
en vez de empezar la codificacion. Al finalizar la creacidén de las pruebas, el programador esta
apto a centrarse en lo que debe implementar para pasar por la prueba y al finalizar el desarrollo
se aplica las pruebas propuestas con lo que se logra una retroalimentacidn instantanea y fuente
de inputs para las proximas historias.

La metodologia XP adopta como practica comun la ejecucidn de la programacion por parejas lo
que provee un mecanismo de solucion de problemas en tiempo real y asegura la calidad del
producto. Tan pronto el trabajo de la historia es finalizado, el cédigo se integra con el de los
demds, utilizando como estrategia la integracién continua, lo que ayuda a evitar problemas de
compatibilidad.

Pruebas: La fase de pruebas es un punto clave en la metodologia XP, pues las pruebas unitarias
deben ser implementadas de modo que en su ejecucidon sea posible realizarlas de manera
automatica, permitiendo asi la realizacién en un bucle de repeticidon que sea de facil ejecucién,
optimizando el tiempo de los desarrolladores, ademas de estimular la estrategia de las pruebas
de regresién. Con ese procedimiento, el equipo XP puede ejecutar las pruebas de integracion y
validacién del desarrollado a diario, posibilitando asi el seguimiento del trabajo alertandoles si
algo va mal.

3.3. SCRUM

3.3.1. Historiay objetivos

El Scrum fue definido y desarrollado por Ikujiro Nonaka y Tajeuchi en los afios 80 teniendo como
base el método utilizado por las principales empresas de manufactura tecnolégica tales como
Canon, Honda, Brother, entre otras (Takeuchi & Nonaka, 1986).

Para el desarrollo del Scrum, Nonaka y Takeuchi, investigaron y compararon la forma de trabajo
empleado por un equipo de Rugby, donde todos avanzan en grupo y las jugadas son lanzadas
hacia atrds para luego avanzar. Esta metodologia se desarrollé orientada a su utilizacién en un
ambiente de empresas tecnoldgicas. Sin embargo, se puede utilizar en cualquier tipo de
proyecto donde los requisitos sean inestables, requieren rapidez y flexibilidad en su ejecucion.
Tiene como objetivo, controlar y planificar los proyectos que poseen, por definicién, un gran
volumen de cambios y donde la incertidumbre es elevada (Takeuchi & Nonaka, 1986).

Por lo tanto, el Scrum es un proceso donde se aplica un conjunto de buenas practicas para el
trabajo colaborativo y obtencion de los mejores resultados posibles en la ejecucién de un
proyecto. Esta pensado para realizacion de entregas regulares y parciales del producto del
proyecto, siendo priorizadas por la aportacién de valor a las partes interesadas. Siendo asi
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indicado para los proyectos donde la complejidad es alta y se exige una entrega temprana del
resultado (Highsmith, 2009; Schwaber, 2004; Schwaber & Beedle, 2002).

3.3.2. Estructura

En la metodologia Scrum, los proyectos son ejecutados en ciclos o iteraciones cortas cuya su
duracion es fija, dichas iteraciones son conocidas como Sprints. Cada Sprint tiene como principal
objetivo la entrega de un incremento o resultado completo del producto del proyecto. Cada
Sprint tiene entre dos y cuatro semanas de duracidn, siendo cuatro el limite maximo propuesto
por la metodologia (Ellis, 2015).

El equipo Scrum es auto organizado y sus roles son:

e Dueiio del producto (Product Owner): Encargado de asegurar que el proyecto se esté
desarrollando conforme la estrategia del negocio y las necesidades del cliente. Es el
responsable por escribir las historias de usuario, priorizarlas y gestionarlas en la cartera
de productos (product backlog). Ademas de estimar cuando estaran implementadas las
necesidades del producto y para eso debe conocer la velocidad de entrega de su equipo.

e Facilitador (Scrum Master): Encargado de garantizar que la metodologia esta siendo
seguida por el equipo y que ellos poseen los conocimientos necesarios. Es responsable
de asegurar que el tiempo y los objetivos sean cumplidos, debe participar en las
reuniones donde debe detectar posibles obstaculos y eliminarlos.

e Desarrollador (Development Team Member): Tienen la responsabilidad de crear el
producto del proyecto segln sus requisitos. Los equipos, en su gran mayoria,
multidisciplinar, de no mas de 10 personas.

3.3.3. Fases

La metodologia Scrum estd compuesta de ocho fases tal como presentado en la Figura 12.
Siendo los Sprints la parte mas importante. Las demas fases son cartera de productos (Product
Backlog), Reunién de planeamiento del sprint (Sprint Planning Meeting), backlog del sprint
(Sprint Backlog), reunidn diaria de alineamiento de los desarrolladores (Daily Scrum), trabajo
finalizado (Finished Work), revision del sprint (Sprint Review) y finalmente la reunion de
retrospectiva (Sprint Retrospective).

Daily Scrum

SPRINT
1-4 WEEKS

Product Owner

Team
Sprin g Sprint
acklog A

Product

Backlog

Figura 12 - Procesos Scrum. Tomado de (Alejandro Frechina, 2018)

Segun (Lara, 2015), a continuacion se detalla las siguientes fases de la metodologia Scrum:
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Product Backlog: Son los elementos que componen parte del proyecto y brindan
informaciones muy generales e iniciales, tales como un fallo, un requerimiento, una
referencia o una necesidad del cliente.

Sprint Planning Meeting: Es la reunién de planificacidon del sprint donde las partes
involucradas del equipo se relnen para decidir qué requerimientos o tareas se asignara
a cada uno. Cada miembro del equipo es responsable por asignar un esfuerzo necesario
para llevar a cabo el requerimiento y con el resultado de la reunion se definird la
duracion del sprint.

Sprint Backlog: Son los elementos que fueron identificados, evaluados y priorizados en
el product backlog. Dichos elementos se han convertido en tareas y fueron aceptados
en las reuniones del planeamiento del sprint que juntamente con sus respectivas
historias del usuario son los requisitos formales del proyecto.

Sprint: Es la caracteristica principal que difiere el modelo de las demdas metodologias
agiles. Es una simple interaccion llevada a cabo por los miembros del equipo, siendo la
unidad minima de trabajo que se finaliza con la presentacién de un entregable. Posee
un tiempo minimo de ejecucién de una semana y maximo de cuatro semanas.

Daily Scrum: Son reuniones realizadas por el equipo del proyecto las cuales el Scrum
Master no tiene palabra, y en muchas veces ni participa de la misma. En estas reuniones
se acuerda dedicar un méximo de 15 minutos diarios y cada miembro del equipo deberia
responder tres preguntas: ¢Qué hiciste ayer? ¢Qué tiene planeado para hacer hoy?
¢Qué obstaculos has encontrado en el camino? Su principal objetivo es presentar el
avance de las tareas y que el equipo se apoye entre ellos. La reunién no tiene como
objetivo solventar posibles dificultades, lo que se debe agendar una reunién a
continuacién para tratar del tema en cuestion.

Sprint Review: En esta reunién los miembros del equipo y los clientes se reunen para
presentary comprobar el trabajo realizado en el sprint y la presentacién esta a cargo del
scrum master y product owner.

Sprint Retrospective: Esta reunion se lleva a cabo para verificar lo que ocurrié durante
el sprint. El responsable de la reunién es el product owner y los principales puntos
tratados son: Qué se hizo mal, qué se hizo bien y qué inconvenientes se encontraron.
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METODOLOGIAS APLICADAS A LOS
PROYECTOS DE SAP

Como podemos observar, en el apartado anterior, las metodologias agiles posen practicamente
los mismos procesos, roles, fases y objetivos que las metodologias tradicionales, la entrega
incremental de funcionalidades a sus clientes, si bien ofrecen un control mas cercano de la
evolucion del proyecto debido a sus frecuentes reuniones de seguimiento. A continuacidn,
analizaremos las metodologias enfocadas a la implantacion de proyectos SAP, que luego
comprobaremos tienen mucho en comin con las metodologias 4giles anteriormente
presentadas.

4.1. METODOLOGIA ASAP

4.1.1. (Qué es la metodologia ASAP?

Los proyectos de implementacion de la solucidn SAP suelen ser largos e intensos pues requieren
mucho esfuerzo y recursos de los consultores, desarrolladores, gerentes, jefe del proyecto y de
los clientes que desean llevar a cabo su puesta en marcha. Ello se debe a que, la solucién abarca
un gran cambio en los procesos actuales de la empresa y se hace necesario que la planificacion
sea realizada de forma adecuada. Para eso SAP ha desarrollado la metodologia ASAP. (Castillo,
2015; Savaram, 2017).

La metodologia ASAP es comunmente conocida como Accelerated SAP que fue el método
estandar recomendado hasta finales del afio de 2016 para la preparacién e implementacién de
los sistemas SAP. La metodologia fue desarrollada por los consultores que actuan en la
implementacidn de proyectos SAP en sus clientes finales y constituye uno de los puntos claves
para maximizar los tiempos, la calidad y eficiencia del proceso de implementacién de sus
proyectos. ASAP estd compuesta por una Metodologia (ROADMAP), un conjunto de potentes
herramientas y una base de datos de conocimiento, que garantizan el éxito de la
implementacién. Dichas herramientas son conocidas en la metodologia como aceleradores y se
comprenden de documentos de texto, presentaciones y plantillas que auxilian en la gerencia del
proyecto, su contenido puede englobar cuestionarios para auxiliar en la definicién de los
requerimientos, listas de verificaciéon para garantizar el cumplimiento de las actividades por
fases del proyecto, entre muchos otros. Estos aceleradores son utilizados como punto de
partida, ya que fueron utilizados en muchos otros proyectos y son los resultados de las lecciones
aprendidas, minimizando la necesidad de elaborar numerosos documentos al principio del
proyecto.

4.1.2. Fases de la metodologia ASAP

Como se ha descrito anteriormente, la metodologia ASAP estd organizada en cinco fases
conforme lo presentado en la Figura 13 y que se indican a continuacién (Castillo, 2015; Savaram,
2017):
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Figura 13 - Fases de la metodologia ASAP. Adaptado de (Maydipalle, 2013)
Preparacion del proyecto (Project preparation): Proporciona la planificacién vy
preparacion donde se definen los objetivos y alcance iniciales del proyecto de
implementacion del sistema SAP. En esta fase, el equipo es definido y se definen los
procedimientos gerenciales tales como: frecuencia de las reuniones, la periodicidad y
contenidos de los informes semanales y mensuales, documentacion del proyecto, el
plan de comunicacién, realizacién de formaciones, mapeo de los requerimientos
técnicos, control de la calidad e inicio del proyecto.
Plan de negocio (Business blueprint — BBP): Documenta los requisitos del proceso
empresarial cuyo objetivo es entender las necesidades del negocio y determinar los
procesos necesarios para apoyar dichas necesidades. El BBP consistird en un documento
grafico de la estructura organizacional y de una versién preliminar de los procesos de
negocio que seran definidos en el sistema SAP, finalizando asi el alcance del proyecto.
En esta fase son realizadas las siguientes acciones: gestion del proyecto, gestion del
cambio organizativo, formaciones, desarrollo y puesta en marcha del entorno del
sistema, definicién de la estructura organizativa, analisis de procesos de negocio,
definicidn de procesos de negocio y control de calidad.
Realizacidn (Realization): Implementa los requisitos de negocio y de proceso basados
en el plan de negocio siendo ejecutado en dos pasos, siendo ellos: realizacién por parte
de los consultores de propuestas de un prototipo y a posteriori el equipo del proyecto
juntamente con el cliente se encargan de validar los prototipos y verificar la necesidad
de ajuste en la configuracién. En esta fase son realizadas las siguientes acciones: gestion
del proyecto, gestion del cambio organizativo, formaciones, configuracion vy
confirmacién de la linea de base del producto del proyecto, gestion del sistema,
configuracion final y confirmacion del sistema, desarrollo de programas e interfaces,
prueba final de integracién y control de calidad.
Preparacion final (Final preparation): Completar la preparacidon para la puesta en
marcha con la realizacidn de las pruebas finales del sistema, entrenar a los usuarios, y
preparar el sistema y los datos para el ambiente productivo. En esta fase son realizadas
las siguientes acciones: gestion del proyecto, formaciones, gestién del sistema,
planificaciéon detallada del proyecto, control de calidad, aprobacién del sistema,
verificacidn de que la organizacion estad lista para ir a produccién poniendo en marcha
el sistema SAP implantado.
Puesta en marcha y soporte (Go-live and support): Punto clave de la metodologia
donde se realiza el corte a la operacién productiva en vivo y soporte continuo. En esta
fase son realizadas las siguientes acciones: Soporte a la produccién y cierre del proyecto.
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4.1.3. Ventajas de la metodologia ASAP

Segun lo descrito por (Savaram, 2017) las fases descritas detalladas en la seccién anterior cubren
todo el ciclo de vida de un proyecto de implantacion del sistema SAP. Con la ayuda de la
metodologia, los consultores poseen una mayor transparencia del proceso de negocio a ser
implantado resultando en una ejecucidon mas fluida, siendo un enfoque experimentado que
permite al equipo colaborar y trabajar eficientemente reduciendo costes, tiempo y los riesgos
intrinsecos al proyecto.

Los riesgos del proyecto son afrontados a medida que el proyecto va pasando de fase a fase y
provee al equipo de tiempo y de la oportunidad de prever y comprender los potenciales riesgos
que pueden afectar todo el proyecto. Otra ventaja es el proceso de gestidon del conocimiento
donde desde la primera fase el cliente estd recibiendo formacién del sistema que se esta
implantado, facilitando asi la puesta en marcha y reduciendo los riesgos y errores cuando el
sistema ya esta en operacion.

Por fin, con lo expuesto, podemos comprobar que la metodologia facilita la implementacién de
los sistemas SAP reduciendo considerablemente el tiempo del proyecto y por consiguiente los
costes inherentes al mismo.

4.2. METODOLOGIA SAP ACTIVATE

Con el avance de la tecnologia y con los cambios en las expectativas del negocio, conforme
presentado en la Figura 14, se hace necesario un reajuste en la forma de ejecutar los proyectos
y con ello SAP desarrolla su nueva metodologia llamada SAP Activate (SAP, 2015).

Reducir el tiempo para

generar valor y los Reducir el riesgo,

Flexibilidad y eleccion
costes mientras se avanza
I K Big-Bang
En el local
Coste Tiempo para

generar valor

En la nube En el local

Coste Tiempo pors Enfoque incremental ﬁ D
generar valor

Hibrido Movil

Figura 14 - Cambio de las expectativas de negocio. Adaptado de (SAP, 2015).
4.2.1. ;Qué es la metodologia SAP Activate?
La metodologia SAP Activate es la combinacién de las mejores practicas, herramientas y
metodologias agiles para simplificar la implementacién y adopcion de las ultimas versiones de

los sistemas SAP. Ofreciendo procesos de negocios optimizados y listos para usar,
proporcionando las mejores practicas para distintas tipologias de proyectos como pueden ser la
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migracion a nuevas versiones, implementacién en la nube o en los locales del cliente, integracion
y transformacion del entorno. SAP Activate acelera la implementacion inicial y esta disefiado
para la innovacion continua. En la Figura 15 se presenta graficamente los elementos que
componen la metodologia SAP Activate.

~—— SAPACTIVATE 4

System
Conversion

New
Implementation

Landscape
Transformation

SAP S/4HANA

on-premise edition

SAP S/4HANA

cloud edition

Figura 15 - Elementos de la metodologia SAP Activate. Adaptado de (SAP, 2015)

4.2.2. Los tres pilares de la metodologia SAP Activate

Como presentado en la Figura 15, la metodologia provee tres pilares que son las mejores
practicas de SAP, la configuraciéon guiada y la metodologia. A continuacién se detalla los
elementos y ventajas de cada uno de los pilares (SAP, 2015):

e Mejores practicas de SAP:

o Los procesos de negocio optimizados y listos para usar en la implantacién de las
nuevas soluciones de SAP.

o Entrega de una solucion de referencia en la nube para un rapido comienzo del
proyecto.

o Mejores practicas de SAP para la integracion y migracién a sus nuevas
soluciones.

o Mejores practicas de SAP para la extensibilidad para mejorar los procesos de
SAP o crear procesos propios de la organizacion.

o Reduccién del tiempo para generar valor, con la implementacién de las
innovaciones de SAP de forma rdpida, sencilla y flexible.

e Configuracion guiada:

o Herramientas para una implementacion asistida e inicial, y para innovar
continuamente ademas de adaptarse con agilidad incluso después de la puesta
en marcha de la solucién.

o Potencia el negocio y el departamento de tecnologia de la informacién por
medio de la afinidad de los procesos de negocio y la asistencia al usuario.
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o Documentacidon de lo que fue implantado y configurado. Realizacidn de
lecciones aprendidas.
e Metodologia:
o Empezar cualquier implementacién con las buenas practicas de SAP.
o Misma metodologia agil para cualquier modo de despliegue - nube, hibrido,
local y movil.

4.2.3. Fases de la metodologia SAP Activate

Preparar Explorar Realizar > Desplegar Ejecutar

Ciclo de vida del proyecto
» F » o " " o »
. NS - = N7 \J/ L »

Y

7
Experience SEETiing Run Fit/GAP e, Onboard and LS
Cloud Trial TR Analysis integrate, deplo TEITLET,
AU company ¥ extend B support

Figura 16 - Fases de la metodologia SAP Activate. Adaptado de (de Ancos Cid, 2016; SAP, 2015)

v

La metodologia SAP Activate esta compuesta de cuatro fases principales y dos fases auxiliares
que se ejecutan una al comienzo del proyecto y otra al final, siendo ellas (SAP, 2015):

e Descubrir: En esta fase el cliente realiza una prueba del sistema basada en los roles y
escenarios de negocios preconfigurados en el sistema modelo, en el cual puede
manipular, testear comprobando el alcance y la robustez de la solucién adquirida.

e Preparar: Esta es una de las principales fases de la metodologia. En ella, se realiza la
planificacién y preparacidn inicial del proyecto. Se finalizan los planes, gestiona los
recursos asignando los roles, sus responsabilidades y reglas y se trabaja para que el
proyecto empiece de manera dptima.

e Explorar: Otras de las principales fases de la metodologia, en la que se valida que las
funcionalidades de la solucién incluida en el alcance del proyecto y que los requisitos
del negocio puedan ser satisfechos. Para los que no son posibles, se crean los gaps que
seran desarrollados generando asi el backlog del proyecto. Del backlog se genera un
listado de tareas que son planificados, priorizados y ejecutados por medio de los Sprints.

e Realizar: En esta fase el equipo del proyecto realiza los Sprints ejecutando las tareas y
desarrollos necesarios para ajustar los procesos de la solucién a las necesidades del
cliente. Para cada entrega, se realizan pruebas de aceptacion con los usuarios donde
deben quedar satisfechos y comprobar que sus necesidades estan reflejadas en la
solucidn. Ademas, se cargan los datos, se realizan las actividades de adopcién y se
planifican las operaciones.

e Desplegar: En esta fase se configura el sistema de produccién, se confirma la
disponibilidad de la organizacion, se asegura que la operacion estd preparada para
ejecutar las actividades de migracion de los datos y se transfiere las operaciones
comerciales al nuevo sistema. Ademas, se realizan las formaciones que se quedaron
pendientes y se desarrollan manuales de consulta. Tras la entrada en productivo el
equipo del proyecto pasa a dar soporte a solucion durante el tiempo de vigilancia.

e Ejecutar: En esta fase el sistema ya se esta ejecutando y se aplican los estandares de
operaciones de SAP para optimizar el funcionamiento del sistema. Se realiza también el
monitoreo y el soporte de la solucion implantada.
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La metodologia SAP Activate estd desglosado en los siguientes items (SAP, 2015):

e Fases: son las etapas del proyecto. Al final de casa fase se realiza una comprobacién de
la calidad de los entregables.

e Flujo de trabajo: es un conjunto de productos relacionados que presentan las relaciones
de tiempo entre los flujos y dentro del proyecto. Se incluyen varios entregables dentro
de un flujo de trabajo.

e Entregable: es un resultado que se entrega durante el curso del proyecto.

e Tarea: es trabajo por realizar. Una o varias tareas comprenden un entregable.
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5.

MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

5.1. CONCEPTUALIZACION

De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Espaiiola, madurez estd definida como la
plenitud del desarrollo en perfectas condiciones. También se puede entender o visualizar como
la razdn por la que el éxito ocurre, o como la via para prevenir cominmente los problemas.

La madurez en gestién de proyectos es un tema explorado hace mucho tiempo, y lo largo de los
afnos ha despertado gran interés en el ambito profesional y académico. La competitividad entre
las organizaciones, donde buscan una mayor agilidad en la elaboracidn, ejecucién, y puesta en
marcha de los proyectos y consecuentemente mayor rapidez en el lanzamiento de sus
productos, importancia en la utilizacidn y capacitacién en gestion de proyectos. Mas que nada,
estan percibiendo que la madurez en la ejecucién de los proyectos es un factor critico de éxito.
(Ribeiro et al., 2011) y (Ribeiro Lelis Duarte, 2011).

El concepto de madurez puede ser comprendido como un proceso de adquisicién de
competencias que ocurre gradualmente a lo largo de los afos. En el dambito de las
organizaciones, la madurez necesita ser desarrollada por medio del planeamiento de acciones
para el perfeccionamiento de los procedimientos de laempresa, teniendo como objetivo el logro
de sus objetivos. (Ribeiro Lelis Duarte, 2011).

El (PMI, 2013) define la madurez organizacional en gestion de proyectos como el nivel de pericia
con lo cual la organizacién ejecuta la gestidon de sus proyectos, siendo este la aplicacién del
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas para llevar a cabo las iniciativas de la
organizacidn para logar sus objetivos por medio de la ejecucién de los proyectos.

Para (Kerzner, 2003), la madurez en gestién de proyectos es la implementacion de una
metodologia estdndar y procesos de seguimiento que consiga una alta probabilidad de alcanzar
el éxito. Por otro lado, la madurez se basa en la existencia de un abanico de herramientas,
técnicas, procesos e incluso la cultura de la organizacion.

Debido a ello, fueron desarrollados los modelos de madurez, que son un conjunto estructurado
de elementos, tales como: buenas practicas, herramientas de medicidn y criterios de analisis,
que tienen como objetivo ayudar las organizaciones a identificar las capacidades en direccidn
de proyectos, compararlas con estandares, identificar debilidades y establecer procesos de
mejora continua. A continuacidn, miraremos en detalle los principales modelos de madurez
utilizados y sus principales caracteristicas.
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5.2. MODELOS DE MADUREZ EN GESTION DE
PROYECTOS

Los modelos de madurez desarrollados para la gestion de proyectos miden el grado de
efectividad con que se aplican los conocimientos y se alinean a los procesos con la estrategia
general de la organizacion. Por eso, para los modelos actuales, cuanto mayor sea el nivel de
madurez, mejor es el desempeno de una organizacidn en la gestidon de sus proyectos. Con la
utilizacidn de estos modelos, podemos analizar la eficiencia con que cada organizacion gestiona
sus costes, tiempo y alcance en la ejecucién de sus proyectos. Eso quiere decir que las
organizaciones que poseen un nivel de madurez mas elevado suelen tener un mejor desempefio
en comparacion con otras que poseen un nivel mas bajo. (Nogueira de Oliveira, 2014).

5.2.1. CMMI

El Capability Maturity Model Integration (CMMI) es un modelo de procesos y comportamientos
desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software de la Universidad Carnegie Mellon en
1986 cuyo propdsito era integrar los distintos modelos CMM y ayudar a las organizaciones a
sistematizar la mejora de los procesos y animar los comportamientos productivos y eficientes.
Dicho modelo contiene las mejores practicas de la industria para el desarrollo de software, como
para su mantenimiento, adquisicion y operacién de productos y servicios, teniendo como
objetivo la disminucidn de los riesgos en sus implantaciones (Gomez, 2017; K. White, 2018).

El modelo fue creado como una herramienta para mejora de los procesos de los proyectos, en
divisiones u organizaciones. El proceso de desarrollo de la metodologia fue realizado con la
ayuda del gobierno de los Estados Unidos y del Departamento de Defensa (DoD), actualmente
el modelo es administrado por el Instituto CMMI, que fue adquirido por ISACA en 2016. (K.
White, 2018).

El modelo CMMI empieza con un proceso de valoracion de tres areas especificas, teniendo como
objetivo mejorar el rendimiento proporcionando a las empresas las herramientas necesarias
para alcanzar la excelencia en el desarrollo de mejores productos y servicios. Las areas son ellas:

e Desarrollo de procesos y servicios.
e Establecimiento y gestion de servicios.
e Adquisicion de productos y servicios.

5.2.1.1. Representaciones del modelo

El modelo define dos tipos de representaciones: “continua” y “por etapa”. La representaciéon
continua permite a la organizacién mejorar de forma incremental sus procesos que
corresponden a un area especifico. Ya la representacidon por etapa plantea la mejora en un
conjunto de procesos relacionados, tratdndoos de forma incremental. Las representaciones
estan asociadas con los tipos de niveles definidos por el modelo que son de capacidad y de
madurez (S. E. I. C. P. Team, 2010), conforme representado en la Figura 17 donde se detalla la
representacion por etapas. En este trabajo tratara exclusivamente de la representacion por
etapas.
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Figura 17 - Estructura representativa por etapas. Adaptado de (S. E. |. C. P. Team, 2010).

A continuacion, en la Tabla 5, presentamos un ejemplo de los elementos del modelo en la
planificacién de un proyecto.

Metas
especificas

Establecer estimaciones

Estimar el alcance del proyecto; Estimar el producto de trabajo y los
atributos de tarea; Definir el ciclo de vida del proyecto; Estimar el
esfuerzo y los costes del proyecto.

Desarrollar de

proyecto

un plan

Establecer el presupuesto y el cronograma; Identificar los riesgos del
proyecto; Planificar la gestién de los datos; Planificar los recursos del
proyecto; Planificar las formaciones y desarrollar las habilidades
necesarias; Planificar la participacion de las partes interesadas; Definir
el plan del proyecto.

Lograr el compromiso con el
plan

Revisar la planificacion que afecta el proyecto; Conciliar el esfuerzo
con los recursos disponibles; Obtener el compromiso de las partes
interesadas con el plan de proyecto.

Metas
genéricas

Institucionalizar una gestion
del proceso

Definir una politica organizativa; Planificar el procedimiento; Facilitar
los recursos requeridos; Definir y asignar responsabilidad; Capacitar
las partes interesadas; Mapear e implicar las partes interesadas
pertinentes; Realizar el monitoreo y control del proceso; Evaluar la
proximidad objetivamente; Validar los avances con la alta direccidn.

Institucionalizar un proceso
definido  (Solamente en
organizaciones con nivel de
madurez entre 3y 5)

Establecer un proceso concreto; Recopilar informacidn de mejora.

Tabla 5 - Elementos de la representacion por etapas. Adaptado de (S. E. I. C. P. Team, 2010; Torres Alvarez, 2006).

5.2.1.2.

Niveles de madurez

El modelo de madurez del CMMI fracciona la madurez de la organizacidn en cinco niveles,
presentado en la Figura 18 y detallados a continuacion:

Gestionado

»

Gestionado

cuantitativame
nte

» »

Optimizado

Figura 18 - Niveles de madurez del modelo CMMI. Adaptado de (S. E. I. C. P. Team, 2010).

Segun el (S. E. I. C. P. Team, 2010), un nivel de madurez consiste en practicas especificas y
genéricas relacionadas para un conjunto predefinido de areas de proceso que optimizan el
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desempeiio de la organizacion. Cada nivel de madurez tiene como objetivo madurar un
subconjunto de los procesos de la organizacién, ayuddndola a pasar al siguiente nivel y se
evaltan en funcién del aspecto de alcance de metas especificas y genéricas asociadas a cada
area de proceso. A continuacién, se define los niveles de madurez del modelo CMMI segun (K.
White, 2018; S. E. I. C. P. Team, 2010).

¢ Nivel 1 —Inicial: En este nivel la organizacion no tiene definidos sus procesos y no suele
proporcionar un entorno estable para apoyarlos, son considerados impredecibles y
reactivos. En general el trabajo se completa, pero con retraso y con el presupuesto
excedido. Las organizaciones que estan en el nivel 1 se caracterizan por comprometerse
en exceso, a abandonar sus procesos en tiempos de crisis y de no lograr repetir sus
éxitos.

¢ Nivel 2 - Gestionado: En este nivel la organizacion tiene un conocimiento en gestién de
proyectos. Sus proyectos son planificados, ejecutados, medidos y controlados de
acuerdo con la politica definida. La disciplina en la ejecucion de los procesos que la
organizacién ha logrado en el nivel 2 ayuda a asegurar que las practicas existentes se
mantengan durante los momentos de estrés, y los proyectos sean ejecutados vy
gestionados conforme el planeado. También en este nivel, la direccién tiene visibilidad
del estado de los productos del trabajo como, por ejemplo, los principales hitos y al
finalizar las principales tareas.

e Nivel 3 - Definido: En este nivel la organizacién posee un conjunto de procesos
estdndar, que es la base para lograr el nivel de madurez 3, lo cual estan caracterizados,
son comprendidos y estan descritos como normas, procedimientos, herramientas y
métodos. Dichos procesos se utilizan para establecer la consistencia y las buenas
practicas en la ejecucion de los proyectos en la organizacion.

e Nivel 4 — Gestionado cuantitativamente: En este nivel la organizacién define objetivos
cuantitativos, que son utilizados como criterios de evaluacién, para la gestion de los
proyectos enfocando en la calidad y en el rendimiento de los procesos. Dichos objetivos
se basan en las necesidades de las partes interesadas de la organizacién y de sus
proyectos. El desempefio y la calidad de los procesos se miden en términos estadisticos
y se valoran a lo largo del clico de vida del proyecto.

e Nivel 5 — Optimizado: En este nivel la organizacidon se enfoca en mejorar de forma
continua el rendimiento de sus procesos por medio de acciones incrementales y mejoras
tecnoldgicas. Para eso, se define los objetivos de calidad y rendimiento con base en
dichos procesos, lo que son revisados y valorados continuamente. Los resultados son
valorados utilizando técnicas estadisticas y cuantitativas donde son comparados con los
objetivos definidos previamente.

5.2.1.3. Meétodo de evaluacion

Las organizaciones que desean someterse al proceso de evaluacién del CMMI deben seguir los
requisitos definidos en el Appraisal Requirement for CMMI (ARC). Las evaluaciones se basan en
la identificacion de oportunidades de mejora y en la comparacion de los procesos con las buenas
practicas definidas por el CMMI (S. E. I. C. P. Team, 2010).

El documento ARC describe los requisitos necesarios para evaluar la organizacidn, estos pueden
ser de tres distintas tipologias, denominados clase A, B o C. Los equipos de evaluacion las utilizan
como base para identificar las fortalezas y debilidades de los procesos examinados. Los
resultados se pueden presentar como:

e Planificacién de un plan de mejora para la organizacion
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e Evaluacion del nivel de madurez

e Soporte en las decisiones de adquisicidn o asociaciéon comercial

e Mitigacién de riesgos en la adquisicidn, desarrollo y monitoreo de los productos

En la Tabla 6 se presentan los requerimientos de cada una de las clases del método de
evaluacion, siendo los principales atributos diferenciadores el grado de confianza en los
resultados de la evaluacidn, los indices de audiencia, el coste y la duracion de la evaluacién.

REQUISITOS CLASE A CLASE B CLASE C
Tipos de objetivos Artefactos y . . Artefactos y |/ o

. . . . . Artefactos y afirmaciones . .
Evidencias recogidas Afirmaciones afirmaciones

e Calificaci de objeti . .
Calificaciones generadas al |ca.C|ones € objetivos No permitido No permitido

requeridas

Cober.tura_ de la unidad Requerido No requerido No requerido
organizacional
Requisitos del lider del Evaluador principal Persona capacitada y Persona capacitada 'y
equipo de evaluacién certificado experimentada experimentada

Tabla 6 - Requirements of CMMI Appraisal Method Classes. Obtenido de (S. Team, 2011)

La Unica clase que se considera elegible para la obtencion de cualificaciones para la evaluacion
comparativa es la Ay para ello, se debe satisfacer todos los requisitos requeridos.

En la Tabla 7 se presenta la aplicabilidad de los requisitos con relacion a las clases de evaluacion.

REQUISITOS CLASE A CLASE B CLASE C
Documentacion del método
Documentacién del método Si Si Si
Identificacidén del propdsito y los objetivos de la evaluacién Si Si Si
Alcance del modelo Si Si Si
Identificar la unidad organizativa Si Si Si
Seleccién de los miembros del equipo Si Si Si
Criterios de calificacidn de los jefes de equipo Si Si Si
Tamafio del equipo Si Si Si
Funciones y responsabilidades del patrocinador, del lider del equipo y Si Si Si
de los miembros del equipo
Estimacion de los recursos de evaluacion Si Si Si
Logistica Si Si Si
Recopilacion y mapeo de datos para el modelo de referencia de Si Si Si
evaluacién
La creacidn de los hallazgos Si Si Si
Garantizar la confidencialidad y la no atribucion Si Si Si
Registro de evaluacion Si Parcial Parcial
Planificacion y preparacion
Preparacion de los participantes Si Si Si
Elaboracion de un plan de evaluacién Si Si Si
Aprobacién del plan de evaluacion por parte del patrocinador Si Si Si
Recopilacién, consolidacion y validacién de datos
Los datos de las entrevistas Si Si Al menos
un tipo de
Los datos de los documentos Si Si evidencia
Consenso de los miembros del equipo Si Si Si
Exactitud de las conclusiones Si Si Si
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Verificacién de los resultados Si Si Opcional

Corroboracion de pruebas objetivas Si Si Opcional
Suficiencia de datos Si Si Si
Preparacion de los resultados preliminares Si Opcional Opcional
Validacion de los hallazgos preliminares Si Opcional Opcional
Clasificacion

Definir un proceso de calificacion Si N/A N/A
Base para la calificacidn del nivel de madurez y el nivel de capacidad Si N/A N/A
Reglas para la clasificacion de los objetivos Si N/A N/A
Normas para la calificacion de la zona de procesamiento Si N/A N/A
Reglas para la clasificacién del nivel de madurez Si N/A N/A

Reportando los resultados
Informar de los resultados a la organizacidn patrocinadora y evaluada Si Si Si
Conservacion del registro de evaluacion Si Si Si

Tabla 7 - Aplicabilidad de los requisitos en relacion con las clases de evaluacion. Obtenido de (SICEP. Team, 2011)

5.2.2. OPM3
5.2.2.1. Antecedentesy propdsito

El Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), fue desarrollado por el PMI. El
modelo suministra una base de los fundamentos que enlazan la gestién de proyectos, los
programas y las carteras de proyectos con la estrategia organizacional, describiendo los
componentes esenciales del modelo de madurez basados en la metodologia de gestion de
proyectos propuesta por el PMI. Ademds, proporciona una visién organizativa de la cartera,
programa y de los proyectos teniendo como objetivo aportar valor con las mejores practicas.
Ademas, ilustra como su aplicacién ayuda a desarrollar mejoras en la organizaciéon. Las mejores
practicas son los métodos reconocidos en una determinada industria para lograr sus metas y
objetivos establecidos (PMI, 2013).

El OPM3 es un marco para llevar a cabo la ejecucidn de los proyectos, programas y carteras, asi
como las mejores practicas organizacionales teniendo como reto la entrega consistente,
predecible y mensurable de la estrategia organizacional, produciendo asi un mejor desempeiio,
mejores resultados y una ventaja competitiva sostenible (PMI, 2013). EIl OPM3 direcciona la
integracion de los siguientes puntos:

- Conocimiento (de los procesos de cartera, programas y proyectos),
- Estrategia organizativa (mision, visidn, objetivos y metas),

- Personas (con recursos competentes), y

- Procesos (la aplicacion de las etapas de mejora de los procesos).
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Figura 19 - Gestion de proyectos organizacionales. Adaptado de (PMI, 2013)
Como podemos comprobar en la Figura 19, la OPM3 impulsada desde la estrategia organizativa
asegura que la cartera de proyectos esté alineada con el conjunto de programas y/o proyectos
que producen el valor y los beneficios en la organizaciéon (PMI, 2013).

5.2.2.2. Beneficios del Modelo OPM3

OPM3 es un modelo flexible, escalable y puede ser adoptado por organizaciones de distintos,
tamanios, tipos e independe de su nivel de madurez. El modelo proporciona una forma de llevar
y definir la estrategia de la empresa por medio de cartetas, programas y proyectos visiblemente
alineados, donde se redefine los procesos de entrega para aportar un gran valor y una alta
calidad siendo bien entendidos, estables, repetibles y predecibles. Los beneficios del OPM3
pueden incluir (PMI, 2013):

e Mayor cuota de mercado,

e Mejor satisfaccion y retencidn del cliente,

e Mejora el tiempo de comercializacion,

e Mayor productividad de los empleados,

e Efectividad operacional,

e Rendimiento de entrega predecible,

e Costo y retrabajo reducidos, y

e Vinculacién mas fuerte entre estrategia y ejecucién.

5.2.2.3. Estructura del modelo

El modelo esta compuesto por dos grandes areas, el OPM3 Construct y el OPM3 Framework, que
con la aplicacién de ambas dreas es posible determinar el nivel de madurez de la organizacion.
El OPM3 Construct describe las relaciones y los componentes del modelo. Los componentes
estan compuestos por los dominios (carteras, programas, o proyectos), etapas de mejoramiento
de procesos, buenas practicas, capacidades y salidas.

Por otro lado, el OPM3 Framework abarca el ciclo del modelo, las areas de experticia vy, los
procesos utilizados en el modelo de madurez con sus respectivas entradas, técnicas,
herramientas y salidas. A continuacién, se detalla dichas areas del modelo de madurez
propuesto por el Project Management Institute.

e OPMS3 Construct
La Figura 20 describe los componentes del OPM3 Construct y sus relaciones, los cuales serdn

detallados a continuacién:

50



Dominio de Cartera Dominio de Programa Dominio de Proyecto

Grupo de Fase del Grupo de
) procesos ciclo de vida ) procesos
Area de Area de

o Proceso de apoyo .
conocimiento conocimiento
Actividad de
Procesos Procesos
soporte

- Etapa de
Habilitador . . . p.
. -=-=1 Mejores practicas === mejoramiento de
organizacional
procesos

Capacidad

Resultado

Figura 20 - Componentes y relaciones del OPM3 Construct. Adaptado de (PMI, 2013)

El OPM3 Construct estd compuesto de tres dominios: carteras, programas y proyectos que son
definidos en los siguientes estdndares desarrollados por el PMI:

The Standard for Portfolio Management - Gerencia de carteras: En el contexto de la
OPM3, la gestidon de carteras describe los procesos que establecen un mecanismo que
descompone la estrategia de una organizacién en esfuerzos que, a través de otras
disciplinas empresariales, proporcionan los valores buscados por las organizaciones.
The Standard for Program Management - Gerencia de programas: Proporciona las
directrices para la gestion de programas dentro de las organizaciones. Define la gestidn
de programas, los dominios de rendimiento y los conceptos relacionados; describe el
ciclo de vida de la gestion de programas y esboza las actividades y procesos
relacionados.

A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide): - Gerencia de
proyectos: Describe los procesos necesarios para que un solo componente pueda
entregar con éxito los valores empresariales para los que fue encargado.

El modelo propone la aplicacidn de técnicas para mejora de los procesos que son ampliamente
utilizadas por la industria. Dichas técnicas tienen como objetivo mejorar la eficiencia y la eficacia
del modelo. Los pasos de la mejora del proceso incluyen (PMI, 2013):

Estandarizar: Conlleva con la ejecucidn de cuatro puntos clave que son la definicion de
un responsable de la aplicacién del proceso con la autoridad y el apoyo requerido;
Documentacién del proceso; Comunicacidn del proceso con las personas interesada; y
Aplicacién del proceso de forma consistente en la organizacion.

Medir: Tras la estandarizacion de los procesos, es fundamental elegir los que pueden
ser medidos, teniendo como objetivo comprobar cuan eficaces son para la organizacion,
que conlleva con la ejecucién de cinco puntos clave que son: Identificar los procesos que
estan enfocados en el cliente que requieren medicion; definir las mediciones; identificar
las mediciones previas y; medir las entradas criticas.

Controlar: Tras la medicion de los procesos clave de la organizacidn, se debe comprobar
que la situacidn estd bajo control. Para eso, la organizacidn necesita: Crear un plan de
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control para los procesos con rangos inferiores y superiores; desarrollar e implementar
un plan para controlar los procesos y; comprobar que la operacién de los procesos estd
dentro del umbral definido.

e Mejorar: Una vez que los procesos hayan sido estandarizados, medidos y controlados,
la organizacion puede seguir mejorandoos continuamente para eso debe: Ser capaz de
identificar las causas raiz de los problemas de los procesos; definir esfuerzos y
responsables enfocados en la mejora continua de los procesos buscando siempre
potenciales soluciones y; una vez definida la solucidn, integrarla al flujo del proceso de
mejoramiento.

En la dimension de las mejores practicas, el modelo hace referencia a los métodos reconocidos
por la industria que son utilizados para lograr las metas y objetivos de la organizacion. Una
organizacidn alcanza el éxito en la aplicacion de las mejores practicas cuando demuestra
madurez evidenciada por entregas exitosas de proyectos de manera predecible y consistente.

Las capacidades representan un grupo de personas, procesos y tecnologias que habilitan a una
organizacion llevar a cabo la gestidn de proyectos organizativos, siendo pasos incrementales que
llevan a obtencién de una o mas de las mejores practicas planteadas por la organizacion.

e OPM3 Framework

El Framework es utilizado como una guia para las organizaciones que quieren llevar a cabo la
aplicaciéon del modelo. EI Framework estda compuesto de elementos del ciclo, areas de
especializacion y procesos. Con entradas, herramientas, técnicas, y salidas como se representa
en la Figura 21 (PMI, 2013).

[ Elemento del ciclo ]

Procesos OPM3
[ Entradas ] [ Herramientasy] [ Salidas J

Técnicas

Area de
especialidad

Figura 21 - Componentes y relaciones del OPM3 Framework. Adaptado de(PMI, 2013)
Las areas de especialidad representan los conocimientos practicos y las aptitudes aplicadas que
se requieren para emprender con éxito una iniciativa de OPM3. La Tabla 8 resume las areas de
especialidad y sus respectivos procesos.

Elementos
del ciclo

. Adquirir conocimiento Realizar la evaluacion Manejar la mejora
Area de
especialidade
Gobernanza, riesgo y N
- Entender OPM Establecer el plan Medir los resultados
cumplimiento
T ol = Crear recomendaciones

Administracion de la entrega ) N .

Al Comprender |a Organizacién Seleccionar iniciativas

los beneficios

Evaluacion de la conducta .
Implementar mejoras

Evaluar la preparacion para el

. Cambio inmediato Gestionar el cambio
cambio

Cambio en la organizacion

Tabla 8 - Elementos y dreas de especialidad del OPM3 Framework. Adaptado de (PMI, 2013)
El ciclo de elementos son grupos de procesos necesarios para implantar una iniciativa de
utilizacidn del modelo, donde se determina los procesos que seran utilizados y que se ajustan a
la organizacién. En la Figura 22 se resume los elementos propuestos por el modelo donde su
utilizacidn tiene como objetivo lograr un ciclo de mejora continua.
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Figura 22 - Ciclo OPM3. Tomado de (PMI, 2013)

5.2.2.4. Métodos de calificacion

El evaluador autorizado y cualificado para llevar a cabo el proceso de evaluacién de la
organizacién aplica un riguroso método de puntuacidén, que puede ser binaria (0 o 1) o
cuanto/como (medicion variable), para cada salida de las capacidades que estan siendo
valoradas en la organizacion. A continuacion se detalla los dos métodos (PMI, 2013):

e Puntuacion binaria: El evaluador concede un (1) a una salida que exista plenamente o
un (0) a una salida que no exista plenamente. Este método no valora la parcialidad,
siendo muy rigido y simplista.

e Medidas variables: El evaluador concede una puntuacién basada en la cantidad vy
frecuencia del resultado. El método valora las entregas parciales y es mds complejo de
ser utilizado. La Tabla 9 presenta las posibles puntuaciones y sus descripciones:

3 - Completamente implementado, de manera consistente, para las entregas de una mejor practica.

2 - Completamente implementado, no de manera consistente, para las entregas de una mejor practica.
1 - Parcialmente implementado para las entregas de una mejor practica

0 - No implementado para las entregas de una mejor practica

Tabla 9 - Método de puntuacion de medidas variables. Adaptado de (PMI, 2013).

5.2.2.5. Interpretacion de los resultados
El OPM3 plantea un proceso para valorar el resultado de la evaluacidon donde evalla el estado
general y el progreso del monitoreo y la medicién asociados con los objetivos de mejora

definidos por la organizacién. El evaluador recompila y consolida los datos de las respectivas
iniciativas. El monitoreo requiere inferir con la estructura de la gobernanza de la organizacion
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para garantizar que las partes interesadas tengan una idea clara y objetiva de los beneficios
actuales y futuros (PMI, 2013).

5.2.3. PMMM

El Project Management Maturity Model (PMMM), desarrollado por (Kerzner, 2003), fue puesto
a prueba en diversas organizaciones alrededor del mundo. Tiene como objetivo definir el estado
actual de la organizacidn, planeando e implementando acciones para su desarrollo continuo en
materia de gestién de proyectos. Tiene como enfoque la gestién del cambio y en el proceso de
cambio de la cultura organizacional. Su modelo es compuesto de cinco niveles presentados en
la Figura 23 y detallados a continuacién:

Mejora de

procesos Nivel 5
Mejora

continua

Control de

procesos Nivel 4
Punto de
Definicidon de referencia
procesos Nivel 3
Metodologia

singular

Benchmarking

Retroalimentacion

Conocimiento

basico Nivel 2
Procesos
comunes

Nivel 1

Lenguaje
comun

Figura 23 - Niveles de madurez del modelo PMMM. Extraido de (Kerzner, 2003).

5.2.3.1. Niveles de madurez.

e Nivel 1 - Lenguaje comun: En este nivel la organizacién empieza a reconocer la
importancia de la gestién de proyectos, donde puede tener un conocimiento superficial
o nulo de la materia. Las principales caracteristicas son: Uso esporadico de los procesos,
técnicas y herramientas de gestidon de proyectos, pueden existir pequefios nucleos de
interés, comunmente no hay soporte a nivel ejecutivo, los beneficios de la gestidén de
proyectos no son reconocidos, el interés propio se antepone al de la organizacidn, no
hay inversién en formacion. Los principales obstaculos de este nivel son: resistencia al
cambio, y frases como: “Estamos mejores solos”, “No se inventé aqui”, “Eso no se aplica
a nosotros” y “Nosotros no lo necesitamos”.

e Nivel 2 — Procesos comunes: En este nivel la organizacién empieza a utilizar algunas
técnicas y herramientas para gestionar sus proyectos, bien como desarrollar procesos y
metodologias que apoyen su uso efectivo, ademas se da cuenta de que necesita
estandarizarlos y tornarlos comunes. La organizacidn empieza a reconocer los beneficios
de la gestidn de los proyectos, de la necesidad de controlar los costes y de desarrollar
un plan de formacidn en gestion de proyectos. Los principales obstaculos de este nivel
son: resistencia a nueva metodologia, creer que para implantar la metodologia hace
falta politicas y procedimientos rigidos, y frases como: “lo que ya tenemos funciona
bien”.
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¢ Nivel 3 - Metodologia singular: En este nivel la organizacién percibe y reconoce que la
sinergia, el control de procesos, el uso de herramientas y técnicas en gestion de
proyectos pueden lograrse mejor por medio del desarrollo y utilizacion de una
metodologia singular al en vez de la utilizacién de multiples. Ademds, la organizacidn
estd totalmente comprometida con el concepto de gestion de proyectos. Las principales
caracteristicas de este nivel son: Procesos integrados, apoyo cultural de la organizacion,
suporte de la alta direccién en todos los niveles organizativos y se percibe el retorno del
investimento en las formaciones en gestidon de proyectos. Los obstdculos de este nivel
son: de que la adecuacidon a nueva metodologia no intervenga en los procesos
existentes, resistencia en la aceptacidn de una Unica metodologia por temor de que se
cambie la balanza de poder, resistencia a responsabilidad colaborada y de que la cultura
organizacional sea fragmentada.

¢ Nivel 4 — Punto de referencia (Benchmarking): En este nivel la organizacion percibe que
la metodologia desarrollada puede ser perfeccionada y que el medio para llevar a cabo
su mejora es con la utilizacién del benchmarking, donde se realiza una comparacién con
las demdas organizaciones y se busca la mejora continua. Se busca realizar un
benchmarking cuantitativo enfocado en metodologias y procesos y un benchmarking
cualitativo enfocado en la cultura organizacional. Teniendo como objetivo, la mejora en
los procesos en gestion de proyectos y el desarrollo de las mejores practicas para toda
la organizacidn. En esta fase los obstaculos mds comunes son la resistencia al cambio
por parte de la organizacion, temor de que los resultados encontrados no sean
satisfactorios, seleccién equivocada de la industria u organizacién a ser comparada y
frases de tipo “no se aplica a nosotros”.

e Nivel 5 — Mejora continua: En este nivel, la organizacién hace la evaluacién de los
resultados de los benchmarking realizados en el nivel anterior e implementa los cambios
necesarios para optimizar sus procesos en gestidon de proyectos. En este nivel laempresa
ya tiene la madurez necesaria y se da cuenta de que la excelencia en gestidon de
proyectos es un aprendizaje continuo e interminable. El obstdculo de esta fase es el fallo
en la definiciéon correcta de los procesos a que seran valorados en la evaluacién
comparativa.

5.2.3.2. Niveles de riesgo.

Ademas de los niveles de madurez, el modelo planteado por (Kerzner, 2003) describe tres
niveles de riesgos asociados con la adaptacion de la organizacidn al introducir los procesos de
mejora y su resistencia al cambio, son ellos:

e Riesgo bajo: Cuando se prevé un bajo impacto en la cultura organizativa o que la
organizacidn cuenta con una cultura dinamica que facilita la adaptacién al cambio.

e Riesgo medio: La organizacidon mostrarse de acuerdo con la necesidad de cambio, sin
embargo, no es consciente del impacto que este puede tener.

e Riesgo alto: La organizacién es consciente del impacto que puede implicar la
implantacién de nuevas practicas de gestidn de sus proyectos en la cultura corporativa.

En la Tabla 10 se presenta o grado de dificultad en avanzar en los niveles de madures segun la
metodologia PMMM.
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NIVEL DESCRIPCION GRADO DE DIFICULTAD

1 Lenguaje comun Mediano
2 Procesos comunes Mediano
3 Metodologia singular Alto
4 Punto de referencia (Benchmarking) Bajo
5 Mejora Continua Bajo

Tabla 10 - Grado de dificultad asociado a cada nivel de la metodologia. Tomado de (Kerzner, 2002).

Ademas del grado de dificultad, cada nivel posee un grado de riesgo asociado a su implantacion.
En la Tabla 11, se presenta los riesgos especificos de cada nivel y sus caracteristicas:

NIVEL DESCRIPCION GRADO DE RIESGO CARACTERISTICAS
Miedo a la reestructuraciéon organizacional. Miedo a los
1 Lenguaje comin Mediano cambios en las funciones y responsabilidades. Miedo a los
cambios en las prioridades.
Procesos . Tipo de empresa (basada o no en proyectos). Visibilidad del
2 Mediano . . . . .
comunes apoyo ejecutivo. Resistencia al cambio.
Puede producirse un choque cultural.
3 Metodologia Alto Velocidad en que la organizacion cambiard la cultura.
singular Aceptacion de la gestion informal de los proyectos. Velocidad
en que la organizacion aceptara una metodologia singular.
Punto de . . .
4 » . Bajo No hay riesgos asociados
referencia
Mejora . . .
B No h
5 Continua ajo o hay riesgos asociados

Tabla 11 - Grado de riesgo asociado a cada nivel de la metodologia. Adaptado de (Kerzner, 2002)

5.2.3.3. Requisitos para avanzar al préximo nivel.

Para avanzar para el proximo nivel de madurez la metodologia de Kerzner define los requisitos,
presentados en la Tabla 12, que deben ser alcanzados.

Nivel 1

Iniciar entrenamiento y educacion en gestion de proyectos; Gestionar el entrenamiento de profesionales que
seran certificados en administracion de proyectos; Fomentar la comunicacién en un lenguaje comun de gestion
de proyectos; Reconocer y fomentar el uso de las herramientas disponibles de gestidon de proyectos; Desarrollar
un entendimiento de los principios de gestion de proyectos.

Nivel 2

Desarrollar una cultura que apoye, tanto al lado cuantitativo como la conducta de la gestiéon de proyectos;
Reconocer las fuerzas impulsoras, asi como las necesidades por contar con una gestion profesional de proyectos
y reconocer los beneficios que puedan ser obtenidos tanto a corto como a largo plazo; Desarrollar una
metodologia de administracion de proyectos de tal forma que los beneficios deseados puedan ser obtenidos de
una forma repetitiva; Desarrollar un plan de capacitacién continua de tal forma que los beneficios de la
administracién de proyectos puedan ser sustentados y mejorados a lo largo del tiempo.

Nivel 3

Integrar todos los procesos relacionados en una Unica metodologia que haya demostrado una ejecucién exitosa;
Motivar la aceptacion en toda la organizacidn de una cultura que apoye la gestion de proyectos; Desarrollar apoyo
hacia la responsabilidad compartida.

Nivel 4

Desarrollar una organizacién adepta a utilizacion del benchmarking; Desarrollar un proceso de evaluacién
comparativa en gerencia de proyectos; Decidir qué y contra quien se va a evaluar comparativamente; Reconocer
los beneficios de la evaluacién comparativa.

Nivel 5

Como el nivel 5 es el mas alto, no hay criterios que deban cumplir para avanzar.

Tabla 12 - Requisitos para avanzar al proximo nivel. Adaptado de (Kerzner, 2002).
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5.2.3.4. Método de evaluacion

El método de evaluacién de la metodologia de Kerzner cuenta con un cuestionario compuesto
por 183 preguntas distribuidos en los cinco niveles, tal como presentado en la Figura 24.

~
*En este nivel los aspectos evaluados son los conocimientos en principios basicos de gestion de proyectos y
terminologia asociada. Se evalGan 8 areas de conocimiento (alcance, tiempo, costo, recursos humanos,

Nivel 1| adquisiciones, calidad, riegos y comunicaciones). Este nivel esta conformado por 80 preguntas. )

~
*En este nivel se evalla la aplicacion efectiva de los conceptos de gestion de proyectos. Las fases del ciclo de
vida que se evaltian son: iniciacion, ejecucién, gestion de linea, crecimiento y madurez. Este nivel esta

Nivel 2 | conformado por 20 preguntas. )

~
*En este nivel la evaluacion permite comparar la organizacién con otras compaifiias en aspectos como:

procesos integrados, cultura, apoyo de la gestidn, capacitacion y educacion, excelencia comportamental y
Nivel 3| gerencia de proyectos informal. Este nivel estd conformado por 42 preguntas.

J
~

*En este nivel se evalla el nivel de madurez en gestién de proyectos y se hace una comparativa con las
Nivel 4 compaiiias lideres del sector al que pertenece la organizacién. Este nivel esta conformado por 25 preguntas.

J

~
*En este nivel se evalta la implementacion de los cambios necesarios para mejor los procesos de gestion de

proyectos, basado en la informacion obtenida en el nivel anterior. Este nivel estd conformado por 16
Nivel 5| preguntas.

J

Figura 24 - Aspectos evaluados en la metodologia PMMM. Adaptado de (Kerzner, 2003).

La valoracién del método se realiza mediante el analisis individual de cada mddulo tal como se
presenta en la Figura 25.

Agrupacion de las preguntas por area de conocimiento; Para cada respuesta correcta se asigna un valor de 10

Nivel 1 . .
puntos; Se calcula los puntos totales por area y el total general sumando el resultado de cada darea.

Nivel 2 Las preguntas son agrupadas de acuerdo con las fases; Se suma la puntuaciéon obtenida en cada fase;
Se calcula el total de puntos de la fase.

Nivel 3 Las preguntas son agrupadas de acuerdo con su categoria; Se suma la puntuacién obtenida; Se calcula el total
general sumando los puntos de cada categoria.

Nivel 4 Se agrupa las preguntas conforme el tipo de benchmarking utilizado; Se calcula la puntuacion obtenida por cada

tipo de benchmarking; Se calcula el total general.

Nivel 5 Se asigna la puntuacion a cada una de las respuestas; Se calcula el total de puntos obtenidos.

Figura 25 — Método de valoracion de los niveles de la metodologia PMMM. Adaptado de (Kerzner, 2003).
La interpretacion de los resultados se hace analizando la puntuacion obtenida en cada uno de
los niveles de la metodologia. En la Tabla 13 se describe detalladamente el rango de puntos
necesarios para definicién del nivel de madurez de la organizacion.

En este nivel se evalua el total general de puntos obtenidos, siendo:
e Superior o igual a 20 puntos: La organizacidén esta comprometida con el benchmarking y la
mejora continua.
Entre 10 y 19 puntos: La organizacion esta realizando esfuerzos y se estan produciendo

algunos resultados y formas de mejora continua. Sin embargo, los cambios pueden ser
lentos.

Nivel 5

. Inferior a 9 puntos: La organizacion enfrenta una fuerte resistencia al cambio o la falta de
apoyo de la alta direccién.
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En este nivel se mide dos puntos clave. La organizacion esta realizando de facto benchmarking y, si es
asi, estd enfocando en el cualitativo o cuantitativo.

. Cuantitativo
. Superiores a 25 puntos: La organizacion esta comprometida con el bechmarking
cuantitativo.
. Entre 11 y 24 puntos: Indica que se puede estar teniendo algun tipo de evaluacion
comparativa.

Nivel 4 . Menos de 10 puntos: Indica una falta de compromiso de la organizacion o que no
sabe como hacer una comparativa o con quién se debe comparar.
. Cualitativo
. Superiores a 12 puntos: Considerado como excelente
. Entre 6 y 11 puntos: Marginalmente aceptables.
. Menos de 5 puntos: La organizacion no hace hincapié en el “lado blando” de la
evaluacion.
En este nivel se evalua el total general de puntos obtenidos, siendo:
. Menos de 79 puntos: La organizacidn no tiene conocimiento en gestion de proyectos.
. Entre 80 y 146 puntos: La organizacidon reconoce la importancia de la gestidn de proyectos,
Nivel 3 pero aun no ha sacado sus verdaderos beneficios.
. Entre 146 y 168: La organizacion va en el camino correcto y ha obtenido algunos beneficios.
. Entre 169 y 210: La organizacion esta en el camino correcto hacia la excelencia.
Nivel 2 Si la puntuacidon de cada fase es mayor que 6, se considera que la organizacién ha logrado los
conocimientos de la fase.
Nivel 1 Se considera que la organizacién tiene afianzados los conocimientos bdsicos necesarios y puede

empezar las acciones necesarias para subir al nivel 2 si obtiene un puntaje mayor o igual a 600.

Tabla 13 - Interpretacion del resultado de los niveles de la metodologia PMMM. Adaptado de (Kerzner, 2003)

5.2.4. Prado-MMGP
5.2.4.1. Fundamentos del modelo

El modelo de madurez en gestidn de proyectos (Prado-MMGP), desarrollado por Darci Prado en
el afio de 2002, fue inicialmente concebido como una herramienta de ayuda para entender y
mapear el escenario de las organizaciones donde el autor prestaba consultoria, con el fin de
proveer al autor un plan de trabajo. Dicha herramienta, a posteriori, fue transformada en un
modelo de madurez y aplicada en muchas organizaciones brasilefias y extendiéndose
posteriormente a nivel mundial. Su principal caracteristica es la simplicidad y facilidad en su uso
(Prado, 2008).

Segun (Prado, 2008), su modelo debe ser utilizado y genera los mejores resultados si se emplea
para medir un sector, departamento o unidad de negocio de una organizacion. El modelo fue
desarrollado priorizando la experiencia practica y la obtencién del resultado. La consecuencia
de esta caracteristica, orientada a los resultados, es que los departamentos con alto rendimiento
alcancen altos valores de madurez, lo que es lo mismo que decir que el departamento tiene un
alto rendimiento. Dicha caracteristica ya fue probada por numerosos estudios realizados en
Brasil donde ha permitido al autor hacer referencias cruzadas. A continuacién, listamos dichas
referencias:

e Una relacién positiva entre la madurez y el éxito total;
e Una relacidn positiva entre la madurez y la percepcion del valor afiadido por parte del
personal directivo superior;

58



e Unarelacién negativa entre la madurez y el fracaso;

e Una relacidn negativa entre la madurez y el retraso;
e Una relacidén negativa entre la madurez y el exceso de costos.

Otra caracteristica del modelo segun (Prado, 2008), es que el modelo deberia ser de facil
utilizacién, proporcionando resultados fiables y consistentes, ademas de estar estrechamente
vinculado a la capacidad del departamento de ejecutar sus proyectos con éxito.

5.2.4.2.

Componentes del modelo

El modelo estd compuesto por tres elementos segun lo presentado en la Figura 26 y detallado a

continuacion:

Cuestionario

Plan de

Diagnostico ]
crecimiento

Figura 26 - Componentes del modelo Prado-MMGP. Adaptado de (Prado, 2008)

e El cuestionario permite una rapida evaluacién de la madurez de la organizacion con una

precision razonable.

e El diagnéstico simplificado permite una comprensién agil de los valores presentados al
completar el cuestionario. Es adecuado para las organizaciones que desean alcanzar el

nivel 3 de madurez.

5.2.4.3.

Dimensiones y niveles del modelo

El modelo MMGP estd estructurado en cinco niveles de madurez y siete dimensiones. Las
dimensiones contemplan las estrategias, procesos, personas, tecnologias y herramientas. Estas
se encuentran, con la excepcién del nivel 1, en cada uno de los niveles de madurez segln sus
requisitos. En cuanto a los niveles de madurez tenemos: Nivel 1 — Inicial, Nivel 2 — Conocimiento,
Nivel 3 — Estandarizado, Nivel 4 — Gestionado y Nivel 5 — Optimizado. En la Tabla 14 se detalla
las dimensiones y el significado de cada una. La Tabla 52 demuestra la correlacion de las
caracteristicas con los niveles del modelo, y en la Tabla 53, dispuestas en el Anexo 1 — Material
se presenta las caracteristicas de los niveles de madurez propuestos por Darci Prado en su
modelo Prado-MMGP, que a continuacion se detallan (Prado, 2008).

Dimension

Significado

Competencia en la gestion de

Los principales colaboradores en la gestion de proyectos deben tener los
conocimientos y la experiencia requeridos en los aspectos de la materia, tal como
presentados en el PMBOK y en el ICB, donde el nivel de aptitud depende de la
ocupacién que desempefie cada uno.

proyectos, programas Yy
carteras
Competencia de

comportamiento

Los principales colaboradores deben poseer competencias en aspectos de
comportamiento tales como: liderazgo, organizacion, motivacidon, negociacién,
etc. El nivel depende de la actuacion de cada uno en la organizacion.

Competencia técnica y

contextual

Los principales colaboradores deben poseer competencias técnicas relacionadas
con el producto que se estd desarrollando, asi como aspectos organizativos
(finanzas, su modelo productivo/distributivo, su negocio, entre otros). El nivel
requerido depende de la funcién desempefiada de cada uno.

Utilizacion de la metodologia
(procesos)

La existencia de una metodologia adecuada para la gestion de proyectos que
abarque todo el ciclo de vida de las acciones que necesitan ser monitorizadas.
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Utilizacion de la Los puntos claves de la metodologia deberian estar informatizados, y el sistema
informatizacion deberia ser de facil utilizacion y facilitar la toma de decision para que sean
(herramientas) correctas y llevadas a cabo en el momento correcto.

Se debe utilizar una estructura organizativa adecuada, tanto para el Business
Case como para la puesta en marcha. En el caso de la implementacion, la
Utilizacion de una estructura estructura suele involucrar a los gerentes de proyectos, PMO, partes interesadas
organizativa adecuada y comités. La estructura organizativa deberia reglar la relacién de autoridad y
poder entre los directores de proyectos y las diversas areas de la organizacién
que intervienen en los proyectos.

Los proyectos que se llevan a cabo en el sector estan en plena armonia con las
estrategias de la organizacion. Los procesos se ejecutan con la calidad y la agilidad
requeridas. Existen herramientas tecnoldgicas, y la estructura organizativa es
adecuada.

Alineamiento estratégico

Tabla 14 - Caracteristicas de las dimensiones del modelo Prado-MMGP. Adaptado de (Prado, 2008)
El detalle de las dimensiones y de las caracteristicas de los niveles de madurez puede ser
observados en el anexo 1 — material adicional en el apartado Dimensidon de la madurez y
caracteristicas de los niveles del modelo Prado-MMGP.

Nivel 1 - Inicial: El primer nivel de la escala de madurez representa un escenario en el que el
sector no tiene una percepcion correcta de lo que son los proyectos y su gestién. No se ha hecho
ningun esfuerzo para lograr un minimo avance en la materia, y los proyectos se ejecutan sobre
la base de la intuicion y la buena voluntad. El éxito es el resultado del esfuerzo individual o de la
suerte.

- Principales caracteristicas:

* El nivel de conocimientos y experiencia no es uniforme entre los principales
implicados en la gestidn de proyectos;

e Existencia de "héroes": profesionales que han tenido éxito en algunos
proyectos, aunque no utilizan ningin método o herramienta apropiada. Lo que
conlleva altos costes financieros, personales, e incluso, éticos.

* Desconocimiento del verdadero resultado de los proyectos (éxito o fracaso),
debido a falta de métricas y documentacion.

* Ausencia de metodologia y uso aislado e insuficiente de métodos, técnicas y
herramientas computacionales.

*  Estructura organizacional inexistente o ineficiente.

* No alineacién con el negocio de la empresa.

- Las principales repercusiones de un sector que se encuentra en el nivel 1 son:

* Retrasos (en el tiempo).

* Sobrecostes.

e Cambios de alcance durante el proyecto.

* No se cumplen los beneficios (o las expectativas de
eficiencia/productividad/rendimiento) que se obtendrian tras la ejecuciéon de
cada proyecto.

* Lainsatisfaccion del cliente.

Nivel 2 — Conocimiento: Este nivel representa el comienzo de la toma de conciencia en la
materia de gestidn de proyectos, la organizacidn hizo un esfuerzo por crear un lenguaje comun
para llevar a cabo las iniciativas en el tema. Este esfuerzo se hizo sobre la base de diferentes
tipos de capacitacion.
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- Principales caracteristicas:

Conocimientos iniciales de gestién de proyectos;

Uso bdsico de herramientas (software) para la planificacion de actividades;
Iniciativas aisladas para la planificacién y el control de algunos proyectos;

Cada profesional trabaja a su manera, ya que no existe una plataforma
estandarizada para la gestién de proyectos, compuesta por procesos,
herramientas, estructura organizativa, etc;

La organizacién pasa a reconocer la importancia de llevar a cabo el desarrollo
de los componentes de una plataforma GP;

Inexistencia de una plataforma GP estandarizada.

- Beneficios del nivel 2: Una organizacidn de nivel 2 tiene seguramente mas éxito en la
gestion de proyectos que una de nivel 1. Sin embargo, la falta de un modelo normalizado
hace que se produzcan (en una escala menor que la del nivel 1):

Retrasos (en el tiempo);

Sobrecostes;

Cambios de alcance durante el proyecto;

No se cumplen las expectativas de eficiencia, productividad y rendimiento que
se lograrian después de la ejecucién del proyecto;

Insatisfaccion del cliente.

Nivel 3 — Estandarizado: El tercer nivel de la escala de madurez representa un escenario en el
que se aplica y utiliza un modelo normalizado de gestién de proyectos basado en competencias,
procesos e instrumentos. En otras palabras, se lleva a cabo la puesta en marcha de una
plataforma de gestiéon. Ademads, para que la organizacidn alcance el nivel 3 de madurez, es
necesario que los responsables con la gestién de proyectos hayan recibido formacién en la
metodologia desarrollada y que la metodologia y la informatizacién estén en uso por todos los
involucrados por lo menos durante un afio.

- Principales caracteristicas:

Uso de la linea de base;

Medicién del rendimiento de los proyectos cerrados;

Captura de los datos de las anomalias que afectan a los resultados del proyecto
(retrasos, sobrecostes, etc.);

Establecimiento de una estructura organizativa adecuada y que se ha estado
utilizando durante al menos un afio;

Que se busque un alineamiento con los objetivos estratégicos de la organizacion
y que se estandaricen los procesos de distribucidn de las estrategias en los
programas y proyectos;

Avance en las tres competencias (en gestién de proyectos, comportamiento y
técnica y contextual).

- Beneficios del nivel 3: Una organizacién de nivel 3 logra una gran diferencia en
comparacién con una organizacion de nivel 2, siendo ellos:

Percepcién clara de una mejora en la tasa de éxito y mayor satisfaccion del
cliente;

Los proyectos se vuelven mas predecibles;

Sin embargo, siguen produciéndose anomalias en cuanto a tiempo, costo,
calidad y alcance debido a que los problemas que implican desviaciones del
objetivo aun no se han resuelto.
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Nivel 4 — Gestionado: Este nivel representa un escenario en el que el modelo aplicado en el nivel
3 (estructura organizativa, metodologia, informatizacién y alineacién estratégica) esta siendo
utilizado eficazmente por profesionales capacitados y competentes.

- Principales caracteristicas:

Identificacion de las causas comunes de los fallos;

Aplicacion de medidas eficaces para eliminar las causas identificadas, que
pueden ser internas o externas al sector (pero dentro de la organizacion) y
externas a la organizacion;

Intensificaciéon de la prdctica permanente de mejora continua mediante el
control y la medicién de los aspectos de la metodologia aplicada.

Estimulo de las visitas a organizaciones que han consolidado aspectos de la
gestidn de proyectos (Benchmarking).

Ampliacion de la inversién en competencias de comportamiento a través de
formacién, que debe abordar, entre otros temas: Gestion de personas;
Negociaciones; Liderazgo; Conflictos; Motivacion.

Consolidacidon de la alineacidon de los proyectos con las estrategias de la
organizacion.

Desarrollo de un método para evaluar si los proyectos ejecutados estan
alineados con el negocio de la empresa y creacién de mecanismos para que
todos los proyectos futuros tengan el alineamiento esperado.
Almacenamiento de los resultados de gestidn, obtenidos por la ejecucion de los
proyectos. Como, por ejemplo: Evaluacion del proyecto por el cliente;
Evaluacion del logro de los objetivos del proyecto; Evaluacidn de la rentabilidad
del proyecto; Lecciones aprendidas; Mejores practicas; Identificacidon de las
causas de los retrasos, desbordamiento del presupuesto, cambio de alcance.

- Beneficios del nivel 4: Puede verse como una consolidacion del nivel 3. Los beneficios

son:

Alto nivel de éxito de los proyectos (plazo, costo, alcance y calidad).

La organizacién comienza a visualizar claramente los beneficios, para el logro de
sus objetivos, derivados del nuevo modelo.

El sector comienza a asumir proyectos de alto riesgo y mayores desafios.

El nivel de conflictos disminuye y hay mas armonia entre los diferentes sectores
involucrados en los proyectos.

Nivel 5 — Optimizado: Este nivel representa la situacién en la que la plataforma de GP no sdlo
funciona y da resultados, sino que también ha sido optimizada por la practica de la mejora
continua, la innovacidn tecnoldgica y de procesos. El quinto nivel representa un escenario en el
que la empresa alcanza la sabiduria en la gestidén de proyectos.

- Principales caracteristicas:

Optimizacién de procesos y herramientas;

Optimizacién de los resultados (plazos, costes, alcance, calidad, rendimiento,
etc.);

Alto nivel de éxito;

Ambiente y clima laboral de eficiencia, productividad y bajo estrés;

Un numero significativo de proyectos ya han completado sus ciclos de vida en
este escenario.
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- Beneficios del nivel 5: Este nivel es una revolucién cuando comparamos su enfoque con
el nivel 4. Los beneficios son los mismos, pero en mayor proporcién. Son ellos:
¢ Alto nivel de éxito;
* Disposicidn a asumir proyectos de alto riesgo;
* La compania es vista como un punto de referencia.

5.2.4.4. Herramienta y métodos de evaluacion
El modelo Prado-MMGP evalla el sector de la organizacién teniendo en cuenta tres aspectos:

- Evaluacion final de la madurez (escalar);
- Proximidad a los niveles (graficos);
- Proximidad a las dimensiones (grafico).

La herramienta de evaluacidon estd compuesta por un cuestionario que se divide en cuatro
secciones, con preguntas para la evaluacién de los niveles 2, 3, 4 y 5, y estan relacionadas con
las dimensiones de madurez definidas en el modelo, donde cada pregunta aborda un aspecto
de alguna de las dimensiones que son aplicables ha dicho nivel. Todas las preguntas tienen cinco
opciones, con excepcién del nivel 5, que sélo contempla dos opciones. La evaluacién de las
respuestas del cuestionario se da teniendo en cuenta la Tabla 15:

Opcion A B C D E
Puntuacion 10 7 4 2 0
Tabla 15 - Evaluacion de las respuestas. Obtenido de (Prado, 2008).

Llevando en cuenta la Tabla 15 se suman los valores de las respuestas de cada nivel y se
transfiere la informacién a la tabla del perfil de proximidad, indicada a continuacion:

Nivel Puntos Perfil de proximidad
obtenidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

s WN

Tabla 16 - Formato de evaluacion del modelo. Obtenido de (Prado, 2008).

Al tener el sumatorio de los puntos de todos los niveles, para realizar la evaluacion final de la
madurez (EFM), utilizamos la Ecuacién 1 presentada a continuacién:

(100 + total de puntos)
100

EFM =

Ecuacion 1 - Evaluacion final de la madurez. Obtenida de (Prado, 2008).

5.2.4.5. Interpretacion de los resultados

Para que sea de mejor comprensién, la figura presenta un ejemplo de resultado de evaluaciény
a continuacioén, en base a ese resultado, evidenciamos como interpretarlo.
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Adherencia a las dimensiones

Dimensién % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Competencia en gestion 33
.y . de proyectos
Evaluacion Final: 2.3
Competencia técnica y 28
|
Nivel Puntos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 |©M&™
Competencia de
2 94 comportamiento 28
3 10 Metodologia 33
a 6 Informatizacion 31
5 0 Alineacion estratégica 30

Estructura organizativa 24

Figura 27 - Ejemplo de resultado de la evaluacién. Adaptado de (Prado, 2008)
En el modelo Prado-MMGP, el valor de la evaluacion final debe interpretarse teniendo en cuenta
la Tabla 17 y del siguiente modo:

5
Zonade Excelente
confort Optima
Buena
Regular 3
Baja
Muy baja 1

Tabla 17 - Mecanismo de interpretacion de la evaluacion del modelo Prado-MMGP. Adaptado de (Prado, 2008).
- Mayor a 4,60: Excelente; Entre 4,00 y 4,60: Optima; Entre 3,20y 4,00: Buena; Entre 2,60
y 3,20: Regular; Entre 1,60 y 2,60: Baja; Menor a 1,60: Muy baja.

El resultado grafico de la Figura 27 muestra el porcentaje de adhesion a cada nivel (columna
“puntos"). Por lo tanto, comprobamos que un sector puede adherirse a los diversos niveles. El
concepto de porcentaje de adhesidn debe utilizarse junto con la evaluacidn final de la madurez
para comprender mejor el grado de madurez del sector. Se denomina tasa de adhesion al valor
obtenido (puntos) que refleja lo bien que la organizacién se posiciona en los requisitos de ese
nivel. Los puntos obtenidos para cada nivel deben interpretarse de la siguiente manera:

- Hasta 20 puntos: muy baja proximidad; Hasta 40 puntos: baja proximidad; Hasta 75
puntos: proximidad regular; Hasta 90 puntos: buena proximidad; Hasta 100 puntos:
proximidad éptima.

El resultado grafico muestra el porcentaje de adhesién de cada dimensidn (columna "%"). De
manera similar a la adhesién a los niveles, los valores obtenidos para cada dimension deben
interpretarse de la siguiente manera:

- Hasta el 20%: muy baja proximidad; Hasta el 40%: baja proximidad; Hasta el 75%:
proximidad regular; Hasta el 90%: buena proximidad; Hasta el 100%: proximidad
Optima.

Se utiliza, tanto la evaluacién final obtenida como las tasas de adhesién para establecer un plan
de crecimiento. También podemos afiadir que la zona de confort (o ideal) es aquella que tiene
las siguientes caracteristicas:
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- Madurez superior a 4; Adhesidn a niveles superiores al 75%; Adhesién a dimensiones
superiores al 75%.

Las organizaciones que estan en la zona de confort generalmente tienen una tasa de éxito total
superior al 80%.
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6.

PRESENTACION DE LA EMPRESA

La consultora tecnoldgica en la que el autor ha tenido la oportunidad de utilizar como caso de
estudio tiene su sede central en la ciudad de Valencia, y se ha omitido su nombre por rozones
de confidencialidad. Dicha consultora empieza su trayectoria en 2008 teniendo como objetivo
liderar el cambio en la forma de ofrecer servicios relacionados con las tecnologias de la
informacidn a sus clientes. Gracias al talento de sus personas, han logrado desarrollar un
enfoque innovador donde los sistemas de informacion de una empresa estan siempre enlazados
y trabajan con un dato Unico. Actualmente posee en su plantilla mas de 850 personas y seis
oficinas localizadas en distintas partes de Espafia y Portugal, con clientes en mds de 30 paises.

Estd compuesta por tres departamentos que se centran en las siguientes areas de negocio: la
gestion empresarial, los sistemas de informacion industrial y de control de planta y en las
plataformas operativas, comunicaciones, virtualizacidon, movilidad y ciberseguridad.

La Figura 28 presenta la visién en 360° de la consultora donde podemos comprobar el enfoque
en las soluciones llevadas a cabo por los distintos departamentos.

Gestion Tecnoldgica

Ciberseguridad
—_—
N Gestion Industrial
Big Data Gestion
IA Empresarial
Analytics
Smart Data

Cloud

Datacenter
Movilidad
Comunicaciones
Puesto de trabajo

BPC
Automatizat®®

Figura 28 - Visién 360° de la Consultora. Obtenido de la consultora.

6.1. DEPARTAMENTO GESTION EMPRESARIAL

El departamento es un reconocido asociado dentro del ecosistema de SAP en Espafia poseyendo
el nivel oro de vinculacién (“gold partner”). Proporciona a sus clientes un completo porfolio de
productos y servicios en el software de gestion empresarial SAP. (AUSAPE, 2018), (Giménez
Mendoza, 2015).

El departamento posee en su cartera mas de 150 clientes siendo considerado el segundo “SAP
partner” con mayor base instalada a nivel nacional. Sus clientes actdan en los mas diversos
sectores como son: quimica, farmacéutica, alimentacién, construccion, fabricacion discreta,
automocian, servicios profesionales y logistica.
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El departamento esta segmentado en cinco grupos siendo ellos: Direccidn, cadenas de valor,
conocimiento, desarrollo de negocio y los equipos operativos. La Figura 29 presenta la
estructura basica del departamento, y a continuacién se detalla cada uno de los segmentos.

Organizacién

Conoci-
miento

Figura 29 - Estructura bdsica del departamento. Obtenido de la consultora.

Direccidén: Equipo dirigido por la Direccidn del departamento y estd compuesto por:

- Los responsables de Cadenas de valor
- Los responsables de conocimiento
- Elresponsable de desarrollo de negocio

La funcidn basica de este equipo es definir los procesos a largo plazo y los procesos estructurales.
Cadenas de valor: Equipo compuesto por:

- Los responsables de cadena de valor
- Personas que soportan la gestién de las cadenas de valor

La funcién basica de este equipo son los procesos que gestionan cada una de las Cadenas de
Valor del departamento. Que esta compuesta de:

- Preventa

- Proyectos de Implantacion
- Formacién (Training)

- Soporte

Conocimiento: Equipo compuesto por:

- Los responsables de conocimiento
- Personas que soportan la gestién del conocimiento
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La principal funcion de este equipo es gestionar los procesos que gestionan el conocimiento SAP
en beneficio del departamento. Que esta compuesto por:

- Conocimiento en finanzas, costes, proyectos y recursos humanos
- Conocimiento logistico
- Conocimiento sistemas

Desarrollo de negocio: Equipo dirigido por el responsable de desarrollo de negocio.

La principal funcidn de este equipo es gestionar los procesos que pretenden generar proyectos,
negocios y trabajo para los equipos operativos.

Equipos operativos: Equipos multifuncionales y que se intentan crear con un criterio de
solucidn/sector. A ser posible estan localizados geograficamente.

Equipo dirigido por el Responsable de Equipo Operativo. Cuenta con uno o varios Expertos de
Moddulo. Las principales funciones de este equipo son:

- Ejecucién de cada una de las Cadenas de Valor
- Mejora de los procesos

Los equipos organizativos estan organizados en sectores que son: Retail (distribucion comercial),
Farma & Quimica, Alimentacién, Fabricacion Discreta, Servicios & Construccion y Logistica. La
Figura 30 ilustra la segmentacidn de los equipos organizativos en el departamento.

&

b

ﬁ Direccion

Desarrollo de negocio
/ ko ﬁ
Cadenas de Valor Producto Conocimiento
Q: EE P
« > i

Servicios Sectores
construccion
« >
Fabricacion 3
discreta ¢ ke
=) § -
Logistica "4

o N o-e

A v “®

Farma Eﬁ
Quimica Retail

Alimentacion

Figura 30 - Segmentacion de los equipos organizativos del departamento. Obtenido de la consultora.

6.2. PORTAFOLIO Y TIPOLOGIA DE PROYECTOS
DESARROLLADOS EN EL DEPARTAMENTO

En la Figura 31, podemos verificar la cartera de productos y servicios ofrecidos por el
departamento, que se detallan a continuacién. Para llevar a cabo la puesta en marcha de las
soluciones ofertadas, el departamento lo afronta como proyectos de implantacién de software
aplicando su metodologia de gestidn de proyectos. Dicha metodologia estd basada en las buenas
practicas propuestas por IPMA, PMI, SAP Activate y Design Thinking.
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SAT
Cambios legales

Monitorizacion

Cursos de formacién
Migracion sistemas
Seguridad de los sistemas

PRODUCTO

Cse >

SERVICIOS

i SAP \
Cerc D (/4 HANA

Figura 31 - Porfolio de productos y servicios del departamento. Obtenido de la consultora.
SAP S/4 HANA: Corazén digital de la solucion de SAP. Soporta 25 tipos de industrias,
consolida informes a nivel de grupo especificos de los paises, soporta 62 paises en
cuanto a legislacion, soporta la gestién de proyectos multi-monedas, y es el puente para
las demas soluciones SAP.
SAP Successfactors: Solucion completa de recursos humanos: Seleccién, Incorporacion,
Desempefio y objetivos, Ndmina, Compensacién, Desarrollo y sucesion, y aprendizaje.
SAP C/4HANA: Solucidn enfocada en conocer al cliente desde todos los puntos. Esta
compuesto de dos ramas. SAP C/HANA Sales y SAP C/HANA Services.

o SAP C/HANA Sales: Gestion de cuentas y visualizacion 3602, Oportunidades y
actividades; Automatizacion de procesos de ventas; Gestidén de distribuidores;
Integracion con agendas y gestores de correo.

o SAP C/HANA Services: Integracién multicanal; Buscador de soluciones;
Enrutamiento y escalado de tickets; Gestion de servicio postventa integral;
Soluciédn moévil para equipos de calle.

SAP Analytics: Aprovecha los contenidos del conjunto de modelos de datos, Stories y
Dashboards (cuadros de mando) predefinidos por la linea de negocio o industria. Mejora
en la eficiencia del negocio clave operando consultas, incremento de los ingresos por
toma de decisiones mas fundamentadas.

SAP BCP: Planificacidn y consolidacidn. Presupuestacién de balance, de personal, de
cash flow, de gastos e ingresos y consolidacidn legal y administrativa.

SAP Opentext: Gestor documental que probé un acceso facil a la documentacién de
forma estructurada y organizada, por medio de workflows y control de versiones.

SAP Transportation Management: Gestion de la logistica responsable por la
planificacién del transporte, cargas, licitaciones, ejecucion, seguimiento y liquidacion.
SAP Secure: Solucidn de ciberseguridad compuesta por la prevencion, proteccion,
deteccion y respuesta a los incidentes.
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7.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

7.1. METODOLOGIA EXPLORATORIA

La metodologia exploratoria ofrece un primer acercamiento al problema que se plantea estudiar
y conocer, posibilitando que el investigador se familiarice con el problema previamente
desconocido. Su resultado proporciona un panorama o conocimiento inicial y superficial del
tema, sin embargo es imprescindible realizarlo para avanzar en el mismo. Con este tipo de
investigacion, se obtiene una informacién inicial para que a posteriori sea posible la realizacién
de una investigacién mas rigurosa, o bien se plantea y formula una hipdtesis. (Universia, 2017).
Este tipo de metodologia es utilizada cuando el tema estudiado es poco conocido o no ha sido
abordado antes.

Las principales caracteristicas de la metodologia son (Ortiz, 2020; QuestionPro, 2020):

- Priorizar el punto de vista de las personas en la definicidon de los conceptos.

- Esta enfocada en el conocimiento que se tiene de un tema, por lo que el significado es
Unico e innovador.

- Encuentra solucién a los problemas que no fueron tomados en cuenta en el pasado.

Existen dos tipos de metodologia exploratoria. La primaria, enfocada en la recoleccién de datos
y la secundaria, enfocada en la eleccidn del sujeto. Los datos obtenidos con ambas pueden ser
cuantitativos o cualitativos.

En la investigacion primaria la esencia esta en recopilar la informacidon directamente del sujeto,
pudendo ser por medio de una persona o un grupo, que se lleva a cabo especificamente para
explorar un problema que requiere un estudio en profundidad (Ortiz, 2020; QuestionPro, 2020).
Dentro de los métodos de la investigacidn primaria, para realizacién de este trabajo, fue elegido
el método de encuestas, que se utilizaron para recopilar la informacién de un grupo
determinado de personas. Siendo uno de los métodos cuantitativos mas importantes (Ortiz,
2020; QuestionPro, 2020).

En la investigacion secundaria, se lleva a cabo el proceso de recopilar la informacion
previamente publicada como puede ser, los casos de estudio, libros, revistas, periddicos etc. En
este trabajo, se utilizaron los métodos de investigacién en linea y bibliograficos.

Dentro las ventajas de la investigacion exploratoria podemos destacar:

- Elinvestigador tiene flexibilidad al utilizar este método y puede adaptarse a los cambios
conforme va avanzando en la investigacion.

- Su utilizacidn es de bajo coste.

- Ayuda en la definicidn de las bases de la investigacion.

- Provee al investigador la posibilidad de comprender en un corto periodo de tiempo si
vale la pena invertir esfuerzo y recursos en la investigacion del tema.
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Dentro de las desventajas de la investigacién podemos destacar:

- Porlo general no es concluyente, aunque es posible apuntar a la direccion correcta.
- Proporciona datos cualitativos y su interpretacidn puede ser critica y sesgada.

En este trabajo se plantea la utilizacidon de esta metodologia visto que la investigacién de la
madurez en gestion de proyectos en el departamento no ha sido planteada anteriormente. Pese
a que el tema del anadlisis de madurez es ampliamente desarrollado en la literatura y en el
entorno profesional, en la organizacidn no se ha encontrado registros de trabajos anteriores
realizados (Doctor Electronic Learning, 2020).

7.2. METODOLOGIA DESCRIPTIVA

La metodologia descriptiva es utilizada para describir situaciones, grupos, comunidades u
organizaciones las cuales se pretende analizar. Desde el punto de vista cientifico, describir es
medir. Su principal objetivo es plantear lo mas relevante de un hecho o situacién concreta cuyas
las principales etapas son: examinar las caracteristicas del tema a investigar, definir y formular
hipdtesis, elegir la técnica para la recoleccion de datos y las fuentes a consultar (Doctor
Electronic Learning, 2020; Universia, 2017).

La metodologia descriptiva tiene como caracteristica los siguientes puntos:

- El método intenta recopilar informacion cuantificable para ser utilizada en un anlisis
estadistico de la muestra planteada, que permite describir la naturaleza del segmento
objeto del estudio.

- Es un primer abordaje al objeto de estudio, y funciona como base para nuevas
investigaciones.

- Ninguna de las variables esta influenciada de ninguna manera, pues solo se utilizan
técnicas de observacion y andlisis para llevar a cabo el estudio.

- Estudios transversales donde la investigacion aborda diferentes secciones de un mismo
grupo.

- Es la base para estudios mas profundos sirviendo para la definicion de los métodos
subsiguientes.

El método descriptivo se compone de las siguientes etapas:

- ldentificacidn y delimitacién del problema: Donde se toma la decision de lo que se va a
investigar y la forma con la cual se llevard a cabo.

- Elaboracion y construccion de los instrumentos: Con base en lo que se va a investigar,
se selecciona las mejores herramientas para recogida de los datos.

- Observacion y registro de datos: Momento clave del proceso donde se captura la
informacidn, lo mas detallada posible.

- Decodificacién y categorizacién de los datos obtenidos: En esa fase los datos son
transcritos en un formato que posibilite la organizacidon y la comprension de su
significado.

- Andlisis: Mientras los datos son catalogados, en esta fase se interpretan y se analizan
con referencia al objeto de estudio.

- Propuestas: En esta fase se sugieren los siguientes pasos de la investigacion objeto del
estudio.
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El método puede ser utilizado para definir las caracteristicas de los encuestados, medir la
tendencia de los datos, realizar comparaciones y validar condiciones existentes.

La metodologia descriptiva puede ser llevada a cabo de las siguientes formas:

- Observacion: Siendo mas eficaz si se lleva a cabo por medio de la observacién
cuantitativa y cualitativa.
o Cuantitativa: Se enfoca en la obtencién de los datos de forma objetiva, nimeros
y valores, con la utilizacion de métodos de andlisis estadisticos y numéricos.
o Cualitativa: No utiliza mediciones o nimeros, si no Unicamente caracteristicas
de monitoreo, como puede ser la observacion.
- Estudio de caso: Implica un andlisis profundo y el estudio de grupos o individuos,
conduciendo a hipétesis y la ampliacién del alcance de un fenémeno.
- Encuesta de investigacion: Herramienta de retroalimentacién ampliamente utilizada
para la investigacion de mercado o académica.

Entre las ventajas del método descriptivo podemos destacar:

- Con la utilizacién de la observacion, estudio de casos y encuestas el método provee una
gran recoleccién de los datos, facilitando en la definicién de hipdtesis o futuras
investigaciones.

- Comprensién holistica de la recopilacidn de los datos cualitativos y cuantitativos.

- Permite la realizacion de la investigacion en el entorno natural del encuestado,
garantizando la obtencidn de datos honestos y de alta calidad.

- Recopilacidn rapida y econédmica de los datos objeto de la investigacion.

Entre las desventajas del método descriptivo citamos:

- No siempre se obtiene la informacion veraz, debido a que los encuestados pueden
sentirse observados al realizar preguntas demasiado personales.

- Si el investigador o algunos encuestados tuvieran un potencial sesgo hacia el tema, los
datos pueden ser invalidos o falsos.

- Dificultad en comprobar que la muestra es representativa debido a su aleatoriedad.

En este trabajo, fue utilizado como técnica de recoleccion de datos la aplicacidn del cuestionario
del modelo de madurez Prado-MMGP y la fuente son los quince equipos organizativos
pertenecientes al departamento de gestion empresarial de la consultora tecnoldgica
investigada.
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8.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

8.1. PROYECTOS Y NIVEL DE MADUREZ

8.1.1. Proyectos llevados a cabo por el departamento

El departamento de gestidén empresarial estd compuesto por 15 equipos operativos donde
trabajan mas de 370 personas. Cada equipo esta enfocado en un drea de negocio segln lo
detallado en la presentacién de la empresa. En el afio de 2019, los equipos completaron un total
de 218 proyectos con un valor total ganado, que es la suma entre la facturacion y el trabajo en
ejecucién pendiente de facturar, en todas las cadenas de valor (CV) de 17.763.509,00 € y
15.098.982,65 € en la cadena de valor de proyectos. La consultora posee cinco CV que son:
proyectos de implantacién, ventas de licencias, soporte, mantenimiento y formacién. La CV de
proyectos de implantacidn supone un 85% de la facturacidn total del departamento, con lo que
comprobamos la gran importancia de los proyectos en la organizacién. En la Tabla 18, podemos
comprobar la facturacion individual de cada uno de los equipos operativos y el porcentaje
(columna %) de contribucidn respecto al total. Los proyectos llevados a cabo por el
departamento pueden ser de dos tipologias distintas, que son cerrados o abiertos. Los
considerados cerrados poseen una cantidad de jornadas fijas acordadas con el cliente y los
abiertos no. Los proyectos cerrados representan un total de 70% de las iniciativas desarrolladas
por los equipos, mientras que los abiertos representan un 30%.

Valor Ganado Valor Ganado % Proyectos %
(VG) todas CV CV Proyectos cerrados 2019
Equipo A 2.985.881,00 € 2.537.998,85€| 17% 3 1%
Equipo B 1.661.653,00 € 1.412.405,05€| 9% 2 1%
Equipo C 674.537,00 € 573.356,45€ | 4% 0 0%
Equipo D 1.557.687,00 € 1.324.033,95€| 9% 16 6%
Equipo E 1.273.352,00 € 1.082.349,20€| 7% 36 13%
Equipo F 1.378.140,00 € 1.171.419,00€| 8% 24 9%
Equipo G 1.785.978,00 € 1.518.081,30 € | 10% 38 14%
Equipo H 366.882,00 € 311.849,70 €| 2% 12 4%
Equipo | 775.009,00 € 658.757,65€| 4% 30 11%
Equipo J 2.028.306,00 € 1.724.060,10 € | 11% 46 17%
Equipo K 2.032.289,00 € 1.727.445,65 €| 11% 27 10%
Equipo L 571.989,00 € 486.190,65€| 3% 14 5%
Equipo M 128.644,00 € 109.347,40€| 1% 3%
Equipo N 54.575,00 € 46.388,75€| 0% 0%
Equipo O 488.587,00 € 415.298,95€| 3% 12 4%
Total 17.763.509,00 € 15.098.982,65 € 100% 268 100%

Tabla 18 — Valor ganado y cantidad de proyectos cerrados en el afio de 2019 por equipo operativo. Elaboracion

propia con los datos facilitados pela consultora.
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Es decir, la cantidad de proyectos finalizados no es proporcional al valor ganado obtenido en un
equipo, lo que evidencia que la cantidad no es sindnimo de facturabilidad en los proyectos de
implantacion del sistema SAP. A continuacién, procedemos con el andlisis del resultado de la
encuesta, y la correlacion del nivel de madurez con el resultado de la ejecucion de los proyectos
llevados a cabo por los equipos.

8.1.2. Nivel de madurez del departamento

De las 370 personas, 201 han contestado la encuesta planteada para medir el nivel de madurez
lo que nos conlleva a un 56% de la plantilla. Un punto que cabe destacar es el tiempo medio
para realizar la encuesta que fue de 49 minutos y 31 segundos, lo que nos indica que las personas
han dedicado un tiempo considerable para leer las preguntas, entender lo que se estd
preguntando y contestar de la mejor forma posible con base en sus conocimientos.

Ademas de las cuestiones enfocadas en la valoracién del nivel de madurez, fueron realizadas
una serie de 6 preguntas orientadas a comprender mejor el nivel de conocimiento y seniority de
los miembros de los equipos. Como podemos comprobar en la Figura 32 y Figura 33, un 56% de
la plantilla posee mads de 4 afios de experiencia como consultor SAP y si lo comparamos con el
conocimiento en gestion de proyectos verificamos el gap que hay en estas dos materias, pues
un 59% ha contestado que tienen de 0 a 1 afio de experiencia en dicha materia.
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Figura 32 - Afios de experiencia como consultor SAP. Elaboracion propia.
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Figura 33 - Afios de experiencia en gestion de proyectos. Elaboracion propia.
El nivel de seniority en gestion de proyectos detectado por medio de la aplicacion de la encuesta,
justifica el bajo nivel de madurez, obtenido tras el analisis de los resultados de la aplicacion del
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modelo. Ademas de los a

flos de experiencia en la materia de gestion de proyectos, podemos

comprobar en la Figura 34, que un 55% de los que han contestado la encuesta no tienen ninguna
formacién en gestion de proyectos. Sin embargo, se puede notar un esfuerzo en la obtencién de
conocimientos iniciales donde 40 personas han informado que poseen un curso de 50 horas y
hay iniciativas en formaciones a nivel de especialista y master.
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34 - Formacion en gestion de proyectos. Elaboracion propia.

evidenciamos que se esta haciendo un esfuerzo para avanzar en la
los consultores ya posee alguna certificacién en las metodologias de
cluso hay algunas personas que poseen mas de una.
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Figura 35 - Certificacion en gestion de proyectos. Elaboracion propia.

Otra forma de evaluar que el departamento reconoce la importancia de la utilizaciéon de

metodologias y practicas

en gestion de proyectos es que ha creado una etiqueta (categoria,

denominada internamente de esta forma) que reconoce a los consultores que tienen

experiencia y los conocim

ientos necesarios para llevar a cabo los proyectos de implantacidn del

sistema SAP. Dicha etiqueta refleja en un aumento de sueldo y mayores responsabilidades por
parte del consultor. En la Figura 36 comprobamos que un 23% de las personas gozan de esta

etiqueta.
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Figura 36 - Etiqueta de jefatura de proyectos. Elaboracion propia.
Con el objetivo de comprobar si las personas tienen el interés de mantenerse actualizadas en la
materia de gestion de proyectos, hemos preguntado si son miembros de alguna asociacion de
proyectos. Lo que comprobamos en la Figura 37, es que son pocos los que estan en busqueda
de mayores conocimientos, pues solamente un 15% pertenecen a alguna de las instituciones.
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Figura 37 - Membresia en una institucion de gestion de proyecto. Elaboracion propia.

Para finalizar el bloque de preguntas generales, hemos preguntado a los miembros de los
equipos operativos si consideraban que la organizacion estaba realizando las acciones
necesarias para incrementar el nivel de madurez en el departamento, o al menos para
incrementar el conocimiento en gestion de proyectos, Lo que observamos en la Figura 38, es
gue un 67% han dicho que si y un 33% que no. Lo que refuerza que la mayoria entiende que la
organizacidn estd en el camino correcto para incrementar su nivel de madurez, su conocimiento
y consecuentemente el éxito en los proyectos llevados a cabo por el departamento.

Figura 38 - Acciones realizadas para mejorar en nivel de madurez y el conocimiento en gestion de proyectos.
Elaboracion propia.

A continuacion, pasamos a analizar en detalle los resultados obtenidos por el departamento y
por cada uno de los equipos operativos descubriendo asi, su nivel de madurez y demas
correlaciones con los indicadores y resultados de los proyectos llevados en el aio de 2019 por
la empresa. Para el analisis de la madurez, juntamente con la utilizacion de férmula propuesta
por Darci Prado en su modelo, fueron empleados dos conceptos matematicos para el andlisis y
comprobacion de los resultados, siendo ellos la Desviacion Estandar (DE) y el Coeficiente de
Variacion (CV).

La desviacion estdndar es una medida que se utiliza para cuantificar la variacion o dispersidon de
un conjunto de datos numéricos (Bland & Altman, 1996), donde una desviacion baja indica que
la gran mayoria de los datos tienden a estar agrupados cerca de su media, aunque una
desviacidn alta indica que los datos se extienden sobre un rango de valores mdas amplio. Lo que
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concluimos que cuanto mayor la desviacion menos coherencia hay en las respuestas ofrecidas
por los encuestados.

El coeficiente de variacidn es una medida estadistica que nos informa acerca de la dispersion
relativa de un conjunto de datos. Es utilizada para hacer referencia a la relacion entre el tamafio
de la media y la inconstancia de la variable. Al emplear su férmula, expresa la desviacion
estdndar como porcentaje de la media aritmética.

Cabe resaltar que, para el andlisis, fueron eliminados los registros donde los entrevistados
contestaron todas las alternativas tanto extremadamente positivas como negativas. Es decir, las
respuestas de las personas que han contestado todas las preguntas con la alternativa “a” o la
alternativa “f”, fueron eliminadas. En el anexo 2 se detalla el cuestionario empleado, en el anexo
3 sus respectivas contestaciones, y en el anexo 4 los datos al emplear la férmula propuesta en
el modelo Prado-MMGP.

Para obtener el nivel de madurez del departamento fue utilizado el promedio de los puntos
obtenidos por los equipos operativos y aplicado la férmula propuesta en el modelo Prado-
MMGP, con lo que obtenemos una Evaluacién Final de la Madurez (EFM) de 1,89. Segun lo
presentado en la Tabla 19, concluimos que el conocimiento en la materia de gestion de
proyectos en el departamento es inicial. El escenario tipico de este nivel es de una gestion de
los proyectos de forma aislada, sin patrén o estdndar de referencia y no disciplinada. Sin
embargo, hay un cierto nivel de calidad.

. Puntos Proximidad a los niveles de madurez
Nivel : DE CcVv
Obtenidos | 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

2 35 8 0,22
3 27 10 0,38
4 27 8 0,28
> 0 0 0
EFM 1,89

Tabla 19 - Proximidad general a los niveles de madurez del departamento. Elaboracion propia.
No obstante, si observamos Unicamente las respuestas de las personas que poseen la etiqueta
de jefes de proyectos, segun lo indicado en la Tabla 20, verificamos un incremento significativo
en el EFM del departamento siendo de 2,11. Con lo que concluimos que existe una vision distinta
entre los equipos a nivel general y a los jefes de proyecto.

. Puntos Proximidad a los niveles de madurez
Nivel . DE cv
Obtenidos | 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

2 46 28 0,62
3 33 5 0,16
4 33 11 0,32
5 0 0 0
EFM 2,11

Tabla 20 - Proximidad jefes de proyectos a los niveles de madurez del departamento. Elaboracion propia.
Al hacer la comparacién entre los equipos a nivel general, segln lo presentado en la Tabla 21,
verificamos que en la columna “Promedio” el nivel 2 obtuvo la mayor proximidad con un 35%,
ya los niveles 3 y 4 obtuvieron una proximidad de un 27%.
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3 |15 18 27 37 16 33 30 32 10 37 42 24 44 19 27 | 27 1028 0,38
4 |19 19 18 38 15 30 27 32 27 29 38 17 33 24 32 |27 751 0,28
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EFM | 1,67 1,62 1,94 2,17 1,61 1,97 1,93 196 1,85 201 213 1,73 2,02 1,71 2,08 |1,89

Tabla 21 - Proximidad a los niveles de madurez general, comparacion entre los equipos. Elaboracion propia.
De misma forma, al analizarnos Unicamente las respuestas de los jefes de proyectos, segun lo
presentado en la Tabla 22, verificamos que la visidn es distinta siendo que en la gran mayoria de
los equipos han obtenido una puntuaciéon superior y consecuentemente un EFM de 2,11.
Ademas de una proximidad de 46% al nivel 2 y 33% a los niveles de madurez 3 y 4.
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2 |56 30 100 42 28 55 63 48 24 76 30 24 38 36 35 | 46 2836 0,62
3 |34 18 40 38 20 41 60 40 13 56 38 18 62 2 18 | 33 543 0,16
4 |37 20 14 36 29 42 43 40 22 71 34 10 59 16 20 | 33 10,56 0,32
5 S S S 3 3 3 S 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3
EFM | 2,27 1,68 2,54 2,16 1,77 2,38 2,65 2,28 1,59 3,03 201 1,52 2,59 1,54 1,72 2,11

Tabla 22 - Proximidad a los niveles de madurez jefes de proyectos, comparacion entre los equipos. Elaboracion
propia
Sin embargo, si revisamos los equipos de forma individual bajo la perspectiva de los jefes de
proyectos, comprobamos que hay algunos que se sobresalen con una proximidad mayor al nivel
2 como, por ejemplo, los equipos “C”, “J”, “G” e “A”, con 100%, 76%, 63% y 56%
respectivamente. Lo mismo ocurre con el nivel 3 donde dos de los equipos alcanzan una
proximidad del 62% y 60% como es el caso de los equipos “M” y “G” respectivamente. Con lo
gue presentan una mayor madurez y un acercamiento a utilizacion de un modelo normalizado
de gestién de proyectos basado en competencia, procesos e instrumentos. Ya con el nivel 4 hay
una reduccién del porcentaje de proximidad, pero igualmente hay equipos que estan muy por
encima de la media, como pueden ser los equipos “J” y “M” con un 71% y 59% respectivamente.

La Figura 39 presenta la EFM de cada uno de los equipos en cuanto la perspectiva general y de
los jefes de los proyectos (JP). Podemos observar que 9 equipos, o 60% de ellos bajo la
perspectiva de los JP, presentan una EFM superior a 2, por lo que en general los equipos
presentan un nivel medio de proximidad a los niveles de madurez y que el departamento
necesita seguir invirtiendo esfuerzo y recursos para generar un plan de mejora, teniendo como
objetivo el desarrollo de la disciplina de la gestién de proyectos en la organizacion.
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Figura 39 - Evaluacion Final de la Madurez (EFM) de los equipos analizados. Elaboracion propia.
A continuacidn, procedemos con el analisis de la proximidad a las dimensiones del modelo de
madurez Prado-MMGP, donde en la Tabla 23 tenemos el resultado final del departamento, con
lo que concluimos que ha logrado una proximidad baja, pues los puntos obtenidos fueron entre
19y 22. Al observar el coeficiente de variabilidad (CV), verificamos que todos los valores estan
por debajo de 0,30 lo que indica una representatividad no tan buena del promedio obtenido.
Esa variabilidad se da debido que los equipos “A”, “B” “E” y “L” han logrado puntuaciones
relativamente bajas, segiin lo mostrado en la Tabla 24, con lo que incrementa dicha variabilidad.

Dimensin Puntps Proximidad a las dimensiones DE oV
Obtenidos | 109 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Competencia en gest. de proyectos 22 4,72 0,22
Competencia técnica y contextual 22 4,91 0,22
Competencia de comportamiento 21 5,16 0,24
Metodologia 22 5,65 0,25
Informatizacion 19 561 0,29
Alineacion estratégica 20 4,67 0,23
Estructura organizacional 21 4,88 0,23

Tabla 23 Proximidad a las dimensiones general del departamento. Elaboracion propia.

En la Tabla 24, tenemos los puntos obtenidos por los equipos y si analizamos la columna
“Promedio”, verificamos que las dimensiones “Competencias en Gestién de Proyectos”,
“Competencias Técnicas y Contextuales” y “Metodologia” se han destacado con una proximidad
media de 22%. Las otras dos que se han destacado son “Competencias conductual” y la
“Estructura Organizacional” con un 21% de proximidad. Al relacionar la proximidad lograda por
el departamento con el modelo Prado-MMGP, comprobamos que un porcentaje de 22% es
considerado bajo. Con lo que se refuerza la conclusion de que la organizacién debe emplear
esfuerzos y recursos en realizar acciones para incrementar su nivel de madurez y conocimientos
en la materia de gestién de proyectos.
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Competencias conductuales | 13 15 25 28 15 22 22 23 16 25 24 18 28 16 27 (21 5,16 0,24
Metodologia 14 15 24 28 15 25 23 24 16 26 29 18 30 18 27|22 565 0,25
Informatizacion 12 12 27 25 12 23 19 20 16 22 25 14 27 16 25|19 561 0,29
Alineacién Estratégica 14 13 24 29 14 21 24 20 19 21 23 15 20 20 26|20 467 0,23
Estructura Organizacional 16 14 21 30 13 23 24 24 23 24 27 16 21 17 24|21 4,88 0,23

Tabla 24 - Proximidad a las dimensiones general, comparacion entre los equipos. Elaboracion propia.

En la Tabla 25 podemos verificar el resultado final del departamento desde la perspectiva de los
jefes de proyecto. Al comparar con la Tabla 23, verificamos un pequefio incremento en la
proximidad de las dimensiones por lo que concluimos que, los jefes de proyectos son mas
maduros que los equipos considerados globalmente y han desarrollado mejor sus competencias.

Dimensién Punt.os Proximidad a las dimensiones DE oV
Obtenidos | 1096 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Competencia en gest. de proyectos 28 10,76 0,39
Competencia técnica y contextual 26 10,99 0,42
Competencia de comportamiento 26 10,81 0,42
Metodologia 27 11,38 0,42
Informatizacion 24 7,22 0,31
Alineacion estratégica 24 10,50 0,43
Estructura organizacional 26 10,33 0,40

Tabla 25 - Proximidad a las dimensiones Jefes de Proyectos del departamento. Elaboracion propia.

Al analizar cada uno de los equipos, bajo la perspectiva de los jefes de proyecto con los datos de
la Tabla 26, comprobamos que la competencia en gestiéon de proyectos sigue siendo la mas
valorada con una proximidad de un 28%, sin embargo la segunda mas valorada pasa a ser la
competencia metodoldgica con un 27% y la tercera pasa a ser las competencias técnicas y
contextuales con una proximidad de un 26%.

< o O O w w O T s 32 ¥ o S zZz 0 ._g
o o o [e] o [] o o o o o o o
. i 8 2 2 o 2 2 o 2o 2 a S
Dimension g £ 2 “5" 'g_ -g_ g £ 5 5 3 3 '% 2 -% g o O
g 8 g 8 & &£ g g w a &8 5 8 &8|&
Competencias en Gestionde | o 10 37 35 50 35 41 31 13 52 27 12 39 10 19|28 1076 0,39
Proyectos
Competencias Técnicas Y | 35 55 33 51 19 31 42 28 15 50 23 11 37 12 18|26 1099 042
Contextuales
Competencias conductuales | 32 21 37 20 20 30 42 25 12 50 23 13 37 10 18 |26 10,81 0,42
Metodologia 30 19 36 20 19 35 40 32 12 50 28 13 43 9 19|27 11,38 042
Informatizacion 27 19 36 15 16 34 35 25 12 45 25 7 34 10 14 |24 7,22 0,31
Alineacion Estratégica 31 18 36 16 17 30 42 24 12 48 22 8 34 10 18 |24 10,50 0,43
Estructura Organizacional 31 14 21 30 13 23 24 24 23 24 27 16 21 17 24|21 4,88 0,23

Tabla 26 - Proximidad a las dimensiones Jefes de Proyectos, comparacion entre los equipos. Elaboracion propia
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En resumen, hemos verificado que hay una diferencia entre la madurez de los equipos a nivel
general y a nivel de los jefes de proyectos, con lo que concluimos que una mayor experiencia y
conocimiento en la materia de gestién de proyectos conlleva una mayor madurez segun el
modelo de Prado. En el siguiente apartado, seguimos el andlisis de los equipos correlacionando
el EFM con los KPls utilizados por el departamento.

8.2. CONTRASTE DEL NIVEL DE MADUREZ CON
LOS INDICADORES DEL DEPARTAMENTO

Tras definir el EFM de los equipos, pasamos a contrastar su nivel de madurez con los indicadores
operativos desarrollados por el departamento de gestion empresarial. Para realizar la
correlacién de la madurez con los KPIs procedemos con la comparacién del EFM de los equipos
a nivel general y a nivel de los jefes de proyectos, teniendo como objetivo verificar si los equipos
cuyos los jefes de proyectos son mas maduros han logrado obtener los mayores indicadores de
productividad, facturabilidad y eficiencia global segun lo presentado en la Tabla 27.

La direccion del departamento de gestidon empresarial maneja tres indicadores fundamentales
gue son la productividad, la facturabilidad y la eficiencia global del equipo. La productividad es
calculada por la division del valor afadido por el gasto operativo de los consultores. La
facturabilidad es calculada por la divisién del gasto operativos de los consultores por el total de
los gastos operativos asignados a las cadenas de valor y la eficiencia global del equipo es
calculada por la divisién del valor afadido por el total de los gastos operativos multiplicados por
los indicadores de productividad y facturabilidad.

Equipo G:rfz/rl'al 5:23:5:5: Productividad Facturabilidad GI(EE::EEZCL?po
A 1,67 2,27 3,23 0,997 2,50
B 1,62 1,68 2,76 1,000 2,33
C 1,94 2,54 2,53 1,000 2,10
D 2,17 2,16 2,35 0,882 1,32
E 1,61 1,77 2,24 0,858 1,24
F 1,97 2,38 1,34 0,865 0,88
G 1,93 2,65 2,27 0,786 1,09
H 1,96 2,28 1,29 0,901 0,63
| 1,85 1,59 2,48 0,853 0,78
J 2,01 3,03 2,24 0,782 1,05
K 2,13 2,01 2,70 0,998 1,98
L 1,73 1,52 2,03 0,941 0,77
M 2,02 2,59 2,47 0,995 0,45
N 1,71 1,54 2,36 0,816 0,48
0 2,08 1,72 2,45 0,882 1,08

Tabla 27 - Resultado de los Indicadores operativos de los equipos. Elaboracion propia con base en los datos
fornecidos por el departamento.

Al correlacionar el EFM de los jefes de proyectos con el indicador de productividad, segun lo
presentado en la Figura 40, comprobamos que no hay una correlacién lineal pues seis equipos
poseen una productividad entre 2 y 3 con un EFM inferior a 2. Y otros cinco poseen una
productividad entre 2 y 2,5 con un EFM superior a 2,38. Con lo que no podemos concluir que
cuanto mayor el EFM de los jefes de proyectos mayor serd su productividad.
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Figura 40 - Correlacion lineal EFM JP x Productividad. Elaboracion propia.
Al analizar la correlacién lineal del EFM General con la productividad de los equipos, segun lo
presentado en la Figura 41, podemos observar que los equipos estan agrupados en el mismo
rango de productividad entre 2 y 3 puntos independiente del EFM que han obtenido. Con lo que
concluimos que la productividad en el departamento no estd correlacionada con su madurez.
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Figura 41 - Correlacion lineal EFM General x Productividad. Elaboracion propia.
Al analizar la correlacién lineal de la madurez de los jefes de proyectos con la facturabilidad de
sus respectivos equipos, podemos comprobar que no hay correlacion pues los equipos con los
jefes de proyectos mas maduros no han logrado la mayor facturabilidad, segun lo presentado

en la Figura 42, donde por ejemplo el equipo con la mayor EFM (3,03) ha logrado una
facturabilidad de 0,782 siendo la mas baja del departamento.
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Figura 42 - Correlacion lineal EFM JP x Facturabilidad. Elaboracion propia.
Por otro lado, al analizar la correlacién lineal del EFM General de los equipos con la
facturabilidad podemos comprobar en la Figura 43, que no existe una correlacion siendo que el
equipo mas maduro con un EFM de 2,17 ha obtenido 0,865 puntos en el KPI en contra partida
el segundo equipo menos maduro, con un EFM de 1,62, ha logrado la mayor puntuaciéon en dicho
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indicador (1,000). Con lo que concluimos que en el departamento no quiere decir que el equipo
con una mayor madurez logre una mayor facturabilidad.
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Figura 43 - Correlacion lineal EFM General x Facturabilidad. Elaboracion propia.
Al analizar la correlacion del EFM de los jefes de proyectos con la eficiencia global del equipo,
podemos verificar que no hay una correlacién, segun lo presentado en la Figura 44, pues los tres
equipos que poseen la mayor madurez son los que han logrado eficiencias globales muy bajas.
Sin embargo, los tres equipos que poseen los menores EFM son los mismos que han alcanzado
los menores indices de eficiencia presentando asi una pequefia similitud entre el indicador y el
EFM logrado por el equipo.
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Figura 44 - Correlacion lineal EFM JP x Eficiencia Global. Elaboracion propia.
De misma forma, al analizarnos la correlacion lineal del EFM General con el KPI Eficiencia Global,
presentado en la Figura 45, comprobamos que no hay una correlacién siendo que dos equipos
que poseen un EFM inferior a 1,70 han logrado los mayores indices de eficiencia global
superando los 2,30 puntos. Ya los dos equipos con mayor EFM han obtenido un indice de apenas
1,32y 1,98.
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Figura 45 - Correlacion lineal EFM General x Eficiencia Global. Elaboracion propia.
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Ademads de los indicadores desarrollados por el departamento utilizados para medir vy
acompanar la evolucion de los equipos, hemos propuesto al director de la PMO la creacion de
un nuevo KPI para verificar si existe correlaciéon entre el rendimiento de los equipos con su
madurez. Para eso, hemos utilizado dos de las variables ya utilizadas en departamento e hicimos
la division de una por la otra. Las variables utilizadas fueron: el importe resultante de la suma
de los errores de los equipos en el periodo y el valor afiadido. Con ese indicador pretendemos
evaluar lo cuan maduros son los equipos pues en teoria cuanto mayor el rendimiento menos
errores ha cometido los consultores a la hora de llevar a cabo sus proyectos. Debido que el
resultado de la divisién de las dos variables ha generado valores decimales, hicimos la
multiplicacidn de dicho valor por 10 facilitando asi la representacion en los graficos mostrados
a continuacioén. En la Tabla 28, podemos verificar el resultado del rendimiento de los equipos.

Equipo | Rendimiento Rendimiento (*10)
A -0,0008 -0,01
B 0,0000 0,00
C 0,0000 0,00
D -0,0640 -0,64
E -0,0740 -0,74
F -0,1038 -1,04
G -0,1203 -1,20
H -0,0858 -0,86
| -0,0693 -0,69
J -0,1246 -1,25
K -0,0007 -0,01
L -0,0310 -0,31
M -0,0021 -0,02
N -0,0957 -0,96
(6] -0,0545 -0,55

Tabla 28 - Resultado del Indicador Rendimiento. Elaboracion propia con base en los datos fornecidos por el

departamento.

En la Figura 46 y Figura 47, podemos comprobar que tal como los indicadores anteriores, este
KPI no presenta una correlacion lineal entre el rendimiento y la madurez de los equipos.
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Figura 46 - Correlacion lineal EFM JP x Rendimiento. Elaboracion propia.
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Figura 47 - Correlacion lineal EFM General x Rendimiento. Elaboracion propia
El mismo resultado fue observado en otras investigaciones donde no se encontré un vinculo
evidente entre las mejoras en la madurez y el éxito en los indicadores de las organizaciones, con
lo que se observé que no hubo ninguna correlacion entre la madurez y la entrega de valor
tangible, mientras que si se observé algun vinculo entre el aumento de los niveles de madurez y
el logo de valor intangible (Mullaly & Thomas, 2008).

De misma forma, (Mullaly, 2014) concluye en su andlisis que los modelos de madurez en gestion
de proyectos en su forma actual son menos pertinentes de lo que podrian ser para aportar valor
a las organizaciones y que para ello las preguntas deben ser formuladas de una forma mads
simplista o que los modelos de madurez debe ser mucho mds complejos y receptivos, siendo
mas flexibles en su estructura, mas adaptables en su aplicacion y mads sensibles en su
interpretacion. Sin embargo, con la realizacién de este trabajo hemos podido observar las
fortalezas y debilidades de los equipos, conocer cuales estdn mejor preparados para llevar a
cabo los proyectos de implantacion SAP y que la maestria en gestién de proyectos es un
diferencial competitivo en las organizaciones y al que se debe dar importancia y fomentar su
utilizacion y desarrollo.

Al verificar que los KPIs organizativos no tienen una correlacién lineal con la madurez de los
equipos, pasamos a analizar el contraste del nivel de madurez con el éxito y los resultados de la
ejecucion de los proyectos llevados a cabo en el afio de 2019 por los equipos.

8.3. CONTRASTE DEL NIVEL DE MADUREZ CON
EL EXITO EN LA EJECUCION DE LOS PROYECTOS

Tras la correlacidn de los indicadores del departamento con la madurez de los equipos, pasamos
a revisar los proyectos llevados a cabo en el afio de 2019. Para eso, fue realizado un primer
andlisis, tanto de los proyectos de tipologia abierta como cerrada cuyas conclusiones vy
resultados fueron presentados al director de la PMO del departamento. Debido a que dichos
resultados no presentaron conclusiones relevantes hemos definido un nuevo parametro donde
los proyectos analizados sean sdlo los de tipologia cerrada y superiores a 40 jornadas, debido a
que el cuadro de mando del departamento identifica mejor los proyectos cerrados. Para esta
correlacién hemos revisado los proyectos de siete equipos que han llevado a cabo en el afio de
2019 proyectos que cumplen dichos requisitos.

Para realizar la correlacion de los proyectos con la madurez de los equipos analizaremos los
indicadores desarrollados por el departamento que son: valor afiadido, jornadas, tarifa, margen
contribucion y coste tedrico, donde el mas importante segun el director de la PMO es la
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desviacion de las jornadas entre la fase Actual y BBP (Business Blueprint). Asi, como veremos los
proyectos son mensurados en tres fases: Inicial, BBP y Actual. La fase inicial es cuando los
consultores examinan los requisitos del cliente y hacen una propuesta comercial. Si la valoraciéon
realizada es aprobada por el cliente se firma un contrato y pasamos a la fase de BBP, cuya
definicion estd en la revisidon del marco tedrico Fases de la metodologia ASAP. En resumen, en
la fase BBP el equipo realiza un analisis mas detallado de los requisitos del cliente y propone
como se va a llevar a cabo dicha implantacion. La fase actual es la fase final del proyecto donde
ya hemos entregado lo solicitado al cliente y finalizamos el proyecto.

Del andlisis realizado, podemos concluir que no hay una correlacion lineal entre la madurez de
los equipos con el promedio de la desviacidn del KPI jornadas, segun lo presentado en la Figura
48.
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Figura 48 - Correlacion lineal promedio de la desviacion de las jornadas x EFM jefes de proyectos. Elaboracion propia.
Con lo dicho, pasamos a analizar los proyectos y sus resultados. El detalle de los proyectos
analizados en este apartado puede ser consultado en el Anexo 6 — Detalle de los Proyectos
Cerrados.

8.3.1. Equipo D

El equipo D ha logrado una madurez general de 2,17 y de 2,16 si evaluamos Unicamente las
respuestas de los jefes de proyecto del equipo. En el afio de 2019 el equipo ha llevado a cabo un
total de tres proyectos cerrados con mas de 40 jornadas. Su valor ganado fue de 1.557.687,00 €
y un margen de contribucion al departamento de 372.487,00 €. Su indice de eficiencia global es
1,32 lo que nos indica que ademas de ser auto suficiente el equipo esta generando ingresos a la
organizacion, pagando asi sus costes operativos.

Al observar la Tabla 29 podemos comprobar el resultado obtenido tras la evaluacién de las
respuestas de los jefes de proyectos del equipo D, donde han logrado un 42% de proximidad con
el nivel 2, un 38% al nivel 3 y un 36% al nivel 4 resultando asi en un EFM de 2,16. Sin embargo,
al observar la columna desviacion estandar (DE), mostramos un alto indice de desviacion siendo
de 31 puntos para el nivel 2, 24 para el nivel 3 y 25 para el nivel 4, eso se da debido a que uno
de los jefes de proyectos ha contestado que no tiene conocimiento de lo que se estaba
preguntado reduciendo asi la madurez del equipo e incrementado la desviacion.
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Nivel Puntos Perfil de proximidad a los niveles de madurez DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2 42 31 0,75
3 38 24 0,64
4 36 25 0,68
5 0 0 0
EFM 2,16

Tabla 29 - Perfil de proximidad de los JPs al nivel de madurez equipo D. Elaboracion propia.

Al analizar la Tabla 30, podemos observar que la desviacién estandar ha bajado alcanzando su
valor maximo en la competencia de gestidon de proyectos con un total de 19,81 puntos. El
resultado del equipo puede ser considerado bajo pues no ha logrado una proximidad mayor de
40% en ninguna de las dimensiones. Sin embargo, podemos destacar una proximidad de un 30%
a competencia de gestidn de proyectos y un 21% a competencia técnica. Eso se da debido que
4 de los jefes de proyectos del equipo gozan de mas de 12 afios de experiencia en consultoria
SAP y dos de ellos poseen mas de 10 afios de experiencia en gestion de proyectos. Ademas de
que practicamente todos son certificados en IPMA y poseen maestria en la materia. A
continuacién, pasamos a analizar los proyectos del equipo que poseen la tipologia cerrada y mas
de 40 jornadas.

Dimensién Puntos Perfil de proximidad a las dimensiones DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Competencia en proyectos 30 19,81 0,66
Competencia técnica y contextual 21 18,19 0,87
Compet. de comportamiento 20 18,68 0,93
Metodologia 20 16,50 0,81
Informatizacion 15 14,53 0,97
Alineacion estratégica 16 15,52 0,97
Estructura organizacional 20 18,61 0,95

Tabla 30 - Perfil de proximidad de los JPs a las dimensiones equipo D. Elaboracion propia.
Tal como comentado anteriormente, segun el director de la PMO del departamento, el indicador
clave para saber si un equipo es maduro o no es la desviacién de las jornadas entre |la fase BBP
y actual. Con eso, fue desarrollada la Tabla 31 que presenta el promedio de los indicadores de
los proyectos facilitando asi su analisis y comprensidn.

Para el indicador Jornadas, observamos que el equipo ha logrado una desviacién de apena 1,82%
resultante del promedio de los tres proyectos, que contemplan los requisitos mencionados
anteriores, en el afio de 2019. Lo que podemos justificar con la experiencia y formacién aportada
por los jefes de proyectos pertenecientes al equipo. Sin embargo, puede que el EFM obtenido
por el equipo no es coherente con sus resultados pues en todos los indicadores no han tenido
una desviacion mayor de 2%, lo que es equivalente a un equipo muy maduro.

Debido que los proyectos son de tipologia cerrada, no hay variacién en el valor afiadido ya que
lo que se ha acordado con el cliente serd respetado independiente si el equipo tiene
desviaciones. A continuacidn, se presenta los tres proyectos llevados a cabo por el equipo con
sus indicadores.

Eauino Valor Jornadas Tarifa Margen Coste Coste Plan
quip afadido Contrib tedrico Consultor
D 0,00% 1,82% -1,75% -0,73% 1,89% 0,08%

Tabla 31 - Promedio Desviacion de los proyectos del equipo D. Elaboracion propia.
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8.3.2. Equipo E

El equipo E ha logrado una madurez general de 1,61 y de 1,77 si evaluamos Unicamente las
respuestas de los jefes de proyecto del equipo. En el aiio 2019 el equipo ha llevado a cabo un
total de cinco proyectos cerrados con mas de 40 jornadas. Su valor ganado fue de 1.273.352,00
€ y un margen de contribuciéon al departamento de 245.356,00 €. Su indice de eficiencia global
es 1,24 lo que nos indica que ademas de ser auto suficiente el equipo esta generando ingresos
a la organizacién, pagando asi sus costes operativos tal como el equipo D analizado
anteriormente.

Al observar la Tabla 32 podemos comprobar el resultado obtenido tras la evaluacion de las
respuestas de los jefes de proyectos del equipo E, donde han logrado un 28% de proximidad con
el nivel 2, un 20% al nivel 3 y un 29% al nivel 4 resultando asi en un EFM de 1,77. Al observar la
columna DE verificamos que la desviacién estandar del equipo no es tan alta, si comparamos
con el equipo D. Igualmente en el otro equipo, uno de los jefes de proyectos ha contestado que
no tiene conocimiento de lo que se estaba preguntando lo que consecuentemente ha reducido
la puntuacion del equipo, pero no hasta el punto de incrementar significativamente la desviacion
estandar.

Nivel Puntos Perfil de proximidad a los niveles de madurez OE o
Obtenidos | 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2 28 19 0,68
3 20 21 1,06
4 29 24 0,82
5 0 0 0
EFM 1,77

Tabla 32 - Perfil de proximidad de los JPs al nivel de madurez equipo E. Elaboracion propia.

Al analizar la Tabla 33, podemos comprobar que la desviacién estdndar ha bajado en
comparacion con el alcanzado en el perfil de proximidad a los niveles de madurez alcanzando su
pico en la competencia informatizacién con un total de 19,16 puntos. Al comparar el equipo E
con el D verificamos que su puntuacion es inferior en el perfil de proximidad en todas las
dimensiones donde podemos considerar que el equipo tiene una madurez muy baja. Las
dimensiones que se destacan son la competencia en gestidén de proyectos, comportamiento y
técnica con un 20% y 19% respectivamente. La diferencia entre los dos equipos puede ser
ocasionada debido a la diferencia entre la cantidad de consultores con mas de 12 afos de
experiencia en consultoria SAP, pues el equipo tiene solamente uno con dicha expertise. En
cuanto a la experiencia en gestidn de proyectos, no hay ninguno con mas de 12 afios y los dos
consultores mas experimentados tienen sélo 6 afios de expertise y ninguno de ellos hizo una
maestria en gestiéon de proyectos y apenas uno ha logrado obtener la certificacion IPMA. A
continuacién, pasamos a analizar los proyectos del equipo que poseen la tipologia cerrada y mas
de 40 jornadas.
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Dimensién Puntos Perfil de proximidad a las dimensiones DE ov
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Competencia en gest de proyectos 20 15,56 0,77
Competencia técnica y contextual 19 15,67 0,84
Competencia de comportamiento 20 13,96 0,71
Metodologia 19 17,82 0,93
Informatizacion 16 19,16 1,18
Alineacion estratégica 17 15,35 0,89
Estructura organizacional 18 13,77 0,79

Tabla 33 - Perfil de proximidad de los JPs a las dimensiones equipo E. Elaboracion propia.

Siguiendo el mismo patrén del equipo D, fue desarrollada la Tabla 34 con el promedio de las
desviaciones de los seis proyectos de tipologia cerrada llevados a cabo por el equipo en el afio
de 2019. Con lo que podemos observar que las desviaciones son mayores si comparamos con
los resultados del equipo anterior, donde el KPI jornadas ha desviado un 10,50% lo que conlleva
con un incremento promedio del 10,46% en el coste tedrico de los proyectos. Eso debido a que
se necesita un mayor esfuerzo y dedicacidn del equipo para finalizar dicha iniciativa. Con eso
concluimos que el EFM del equipo esta alineado con sus resultados. A continuacidn, se presenta
los seis proyectos llevados a cabo por el equipo con sus indicadores.

Equino Valor Jornadas Tarifa Margen Coste Coste Plan
quip anadido Contrib tedrico Consultor
E 0,00% 10,50% -4,61% -4,31% 10,46% -0,03%

Tabla 34 - Promedio Desviacion de los proyectos del equipo E. Elaboracion propia.

8.3.3. Equipo F

El equipo F ha logrado una madurez general de 1,97 y de 2,38 si evaluamos Unicamente las
respuestas de los jefes de proyecto del equipo. En el afio 2019 el equipo ha llevado a cabo un
total de cinco proyectos cerrados con mds de 40 jornadas. El valor ganado del equipo fue de
1.378.140,00 € y un margen de contribucién al departamento de -185.627,00 €. Su indice de
eficiencia global es 0,88 lo que nos indica que el equipo no es auto suficiente y estd generamos
perdidas al departamento. Para que el equipo sea auto suficiente el indicador global deberia de
ser como minimo 1 lo que justifica el valor negativo en la margen de contribucién del equipo en
el afio de 2019.

Al observar la Tabla 35 verificamos el resultado obtenido tras la evaluacién de las respuestas de
los jefes de proyectos del equipo F, donde han logrado un 55% de proximidad con el nivel 2, un
41% al nivel 3 y un 42% al nivel 4 resultando asi en un EFM de 2,38. Al observar la columna DE
verificamos que la desviacién estandar del equipo es alta, si comparamos con el equipo E lo que
demuestra cierta incoherencia entre la opinién de los jefes de proyectos del equipo, siendo
mayor para el nivel 2 con un total de 34 puntos.

Nivel Puntos Perfil de proximidad a los niveles de madurez DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2 55 34 0,62
3 41 26 0,64
4 42 23 0,55
5 0 0 0
EFM 2,38

Tabla 35- Perfil de proximidad de los JPs al nivel de madurez equipo F. Elaboracion propia.
Al analizar la Tabla 36, observamos que la desviacion estandar ha bajado en comparacién con el
alcanzado en el perfil de proximidad a los niveles de madurez alcanzando su pico en la
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competencia de alineacién estratégica con un total de 22,10 puntos. Al comparar con los demas
equipos, verificamos que su puntuacion es superior en todas las dimensiones donde podemos
destacar la proximidad con las competencias de gestidon de proyectos e informatizacién, donde
han logrado 35% vy 34% respectivamente. Eso se da por que el equipo posee 4 jefes de proyectos
con mas de 10 afios de experiencia en consultoria SAP, siendo que dos de ellos gozan de mas de
4 afios de expertise en gestién de proyectos y tres de ellos han obtenido la certificacién IPMA.
A continuacidn, pasamos a analizar los proyectos del equipo que poseen la tipologia cerrada y
mas de 40 jornadas.

Dimensién Puntos Perfil de proximidad a las dimensiones DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Compet. en gest. de proyectos 35 19,55 0,56
Compet. técnica y contextual 31 18,95 0,62
Compet. de comportamiento 30 19,72 0,66
Metodologia 35 20,70 0,59
Informatizacion 34 21,79 0,64
Alineacion estratégica 30 22,10 0,74
Estructura organizacional 33 18,89 0,58

Tabla 36- Perfil de proximidad de los JPs a las dimensiones equipo F. Elaboracion propia.

Al observar la Tabla 37, verificamos que el equipo ha tenido una desviacion de un 28,72% en el
promedio de los proyectos realizados en el afio de 2019. Dicha desviacidn nos indica que han
planificado una cantidad X de jornadas, pero durante la ejecucidn del proyecto se han
encontrado con situaciones no previstas donde se ha incrementado el esfuerzo necesario para
entregar los requisitos solicitados por los clientes. Si comparamos el resultado con los otros dos
equipos comprobamos que su desviacion es mucho mayor y al correlacionar con su madurez,
verificamos que en teoria deberia ser inferior. Con lo que concluimos que los proyectos llevados
a cabo por el equipo F son mas dificiles o que el equipo ha infravalorado las respuestas al
cuestionario obteniendo asi un EFM superior.

Equino Valor Jornadas Tarifa Margen Coste Coste Plan
quip anadido Contrib tedrico Consultor
F 0,00% 28,72% 14,42% -20,28% 28,57% -0,24%

Tabla 37- Promedio Desviacion de los proyectos del equipo F. Elaboracion propia.

8.3.4. Equipo G

El equipo G ha logrado un EFM general de 1,93 y un EFM de los jefes de proyectos de 2,65, que
demuestra que la visidn de los jefes de proyectos es muy distinta del equipo a nivel general. En
el afno 2019 el equipo ha llevado a cabo un total de tres proyectos cerrados con mas de 40
jornadas. El valor ganado del equipo fue de 1.785.978,00 € y un margen de contribucién al
departamento de 139.710,00 €. Su indice de eficiencia global es de 1,09 lo que nos indica que el
equipo es auto suficiente y esta generando ingresos al departamento.

Al observar la Tabla 38, verificamos el detalle de la madurez lograda por el equipo tras la
evaluacidn de las respuestas de los jefes de proyectos, donde han logrado un 63% de proximidad
con el nivel 2, un 60% al nivel 3 y un 43% al nivel 4 resultando asi en un EFM de 2,65, logrando
ser el equipo con mayor evaluacién dentro de los que poseen proyectos de tipologia cerrada en
el afio 2019. Al observar la columna DE verificamos que la desviacion estandar del equipo es
alta, al comparar con los demas equipos analizados anteriormente, lo que demuestra cierta
incoherencia entre la opinién de los jefes de proyectos del equipo, siendo mayor para el nivel 4
con un total de 38 puntos.
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Nivel Puntos Perfil de proximidad a los niveles de madurez DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2 63 28 0,44
3 60 33 0,55
4 43 38 0,88
5 0 0 0
EFM 2,65

Tabla 38 - Perfil de proximidad de los JPs al nivel de madurez equipo G. Elaboracion propia.

Al analizar la Tabla 39, observamos que la desviacidn estandar se ha mantenido alto en
comparacién con el perfil de proximidad de los niveles de madurez. Eso nos comprueba que los
dos jefes de proyectos tienen una vision muy distinta de la situacién actual del equipo, teniendo
como ejemplo la desviacion estandar de la competencia en gestidn de proyectos que ha llegado
a 31,82 puntos. Al comparar con los demas equipos, verificamos que su puntuacién es superior
en todas las dimensiones donde podemos destacar la proximidad con las competencias técnica,
comportamental, alineacidon estratégica y estructura organizacional que ha logrado una
proximidad de 42%. Esa diferencia se da debido que uno de los jefes de proyectos tiene una
experiencia mucho mayor del otro, siendo que uno tiene 12 afios de experiencia en proyectos y
en consultoria SAP y el otro tiene mas de 4 afios de experiencia en consultoria SAP y apenas mas
de 1 afio en gestion de proyectos. La diferencia se comprueba pues uno de ellos es certificado
en IPMA y el otro no.

Dimensién Puntos Perfil de proximidad a las dimensiones BE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Competencia gest. de proyectos 41 31,82 0,79
Compet. técnica y contextual 42 28,28 0,67
Compet. de comportamiento 42 32,53 0,77
Metodologia 40 25,46 0,64
Informatizacion 35 26,87 0,77
Alineacion estratégica 42 26,87 0,64
Estructura organizacional 42 26,87 0,64

Tabla 39 - Perfil de proximidad de los JPs a las dimensiones equipo G. Elaboracion propia.

Con lo dicho, al observar la Tabla 40, comprobamos la desviacién en los proyectos no es la mejor
al comparar con los demas equipos que incluso tienen una EFM menor. Al analizar el indicador
mas importante para la PMO del departamento, verificamos que el equipo alcanzd una
desviacidon de 54,23% en las jornadas, lo que como descrito anteriormente, incrementa
considerablemente la cantidad de horas planeadas para finalizar el proyecto y
consecuentemente reduciendo el margen de contribucidn e incrementando el coste. Dicho
resultado puede ser ocasionado por la dificultad de los proyectos llevados a cabo por el equipo
y/o de la asignacion del consultor con menor experiencia para llevar a cabo alguno de los
proyectos.

Equino Valor Jornadas Tarifa Margen Coste Coste Plan
quip afadido Contrib tedrico Consultor
G 0,00% 54,23% | -28,19% | -34,58% | 54,28% 0,02%

Tabla 40 - Promedio Desviacion de los proyectos del equipo G. Elaboracion propia.
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8.3.5. Equipo J

El equipo J ha logrado un EFM general de 2,01 y un EFM de los jefes de proyectos de 3,03, que
demuestra que la vision de los jefes de proyectos es significantemente distinta del equipo a nivel
general. En el ano de 2019 el equipo ha llevado a cabo un total de tres proyectos cerrados con
mas de 40 jornadas. El valor ganado del equipo fue de 2.028.306,00 € y un margen de
contribucién al departamento de 76.397,00 €. Su indice de eficiencia global es de 1,05 lo que
nos demuestra que el equipo es auto suficiente y esta generamos ingresos al departamento.

Al observar la Tabla 41, verificamos el detalle de la madurez lograda por el equipo tras la
evaluacidn de las respuestas de los jefes de proyectos, donde verificamos que el equipo ha
logrado un 76% de proximidad con el nivel 2, un 56% al nivel 3y 71% al nivel 4 resultando asi en
un EFM de 3,03 alcanzando asi el puesto del equipo mas maduro dentro de los que poseen
proyectos de tipologia cerrada en el afio 2019. Dicha puntuacién nos indica que el equipo posee
el nivel 3 de madurez seguin la metodologia de Prado-MMGP alcanzando el nivel estandarizado,
donde los proyectos se vuelven mas predecibles y el equipo tiene una percepcién clara de una
mejora en la tasa de éxito y mayor satisfaccion del cliente. Al observar la columna DE,
verificamos que han logrado una buena adherencia en las respuestas de los jefes de proyectos
siendo la que mas desvia es el nivel 3 con un 33%.

Nivel PuNtos Perfil de proximidad a los niveles de madurez DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2 76 19 0,26
3 56 33 0,60
4 71 23 0,33
5 0 0 0
EFM 3,03

Tabla 41 - Perfil de proximidad de los JPs al nivel de madurez equipo J. Elaboracion propia.

Al analizar la Tabla 42, observamos que la desviacion estandar ha bajado en comparacién con el
perfil de proximidad de los niveles de madurez. Eso comprueba el alineamiento de los jefes de
proyectos en cuanto a la madurez del equipo, con lo que al verificar su experiencia
comprobamos que tres de los cuatro consultores poseen mas de 12 afos de expertise en
consultoria SAP y dos de ellos gozan de mas de 6 afios de expertise en gestion de proyectos,
siendo que uno de ellos ha logrado superar la certificacién IPMA. En cuando al perfil de
proximidad a las dimensiones, podemos destacar la competencia de gestién de proyectos con
un 52% y las competencias técnicas y de comportamiento, ambas con 50% de proximidad. Eso
se comprueba debido a la gran experiencia de los jefes de proyectos en dichas materias.

Dimensién Puntos Perfil de proximidad a las dimensiones DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Competencia en gest. de proyectos 52 18,36 0,36
Competencia técnica y contextual 50 16,58 0,33
Competencia de comportamiento 50 15,09 0,30
Metodologia 50 19,74 0,40
Informatizacion 45 18,95 0,43
Alineacion estratégica 48 16,71 0,35
Estructura organizacional 49 18,81 0,39

Tabla 42 - Perfil de proximidad de los JPs a las dimensiones equipo J. Elaboracion propia.
Con eso, pasamos a observar la Tabla 43 donde comprobamos que la desviacion del KPI jornada
puede ser considerado bajo. Sin embargo, no es el menor si comparamos con los demas equipos.
Lo que nos demuestra que no hay correlacién entre el EFM de los equipos y sus indicadores de
desempenio.
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Equibo Valor Jornadas Tarifa Margen Coste Coste Plan
quip afadido Contrib tedrico Consultor
J 0,00% 13,54% -7,46% -7,67% 13,74% 0,18%

Tabla 43 - Promedio Desviacion de los proyectos del equipo J. Elaboracion propia.

8.3.6. Equipo K

El equipo K ha logrado un EFM general de 2,13 y un EFM de los jefes de proyectos de 2,01, que
demuestra que la visidn de los jefes de proyectos es mas modesta en cuanto a los miembros del
equipo a nivel general. En el afio 2019 el equipo ha llevado a cabo un proyecto cerrado con mas
de 40 jornadas. El valor ganado del equipo fue de 2.032.289,00 € y un margen de contribucion
al departamento de 866.983,00 €, siendo el equipo que mas ha aportado al departamento en el
afo de 2019. Su indice de eficiencia global es de 1,98 lo que nos comprueba que el equipo es
auto suficiente y ha generado el mayor beneficio en comparacion a los demas equipos.

Al observar la Tabla 44, verificamos el detalle de la madurez lograda por el equipo tras la
evaluacion de las respuestas de los jefes de proyectos, donde verificamos que el equipo ha
logrado un 30% de proximidad con el nivel 2, un 38% al nivel 3 y 34% al nivel 4 resultando asi en
un EFM de 2,01. Al observar la columna DE, verificamos que el equipo no ha mantenido una
buena coherencia al contestar el cuestionario siendo que ha obtenido un desvio estandar de 37
puntos para el nivel 2, de 42 puntos para el nivel 3 y de 39 puntos para el nivel 4.

Nivel Puntos Perfil de proximidad a los niveles de madurez DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2 30 37 1,23
3 38 42 1,11
4 34 39 1,16
5 0 0 0
EFM 2,01

Tabla 44 - Perfil de proximidad de los JPs al nivel de madurez equipo K. Elaboracion propia.

Al analizar la Tabla 45, observamos que la desviacion estdndar se ha mantenido igualmente alto
en cuanto al perfil de proximidad a las dimensiones con respeto a los 34,65 puntos en la
competencia de gestion de proyectos, lo que nos indica que la opinién y visién es
significantemente distinta de un consultor a otro. De todas formas, podemos destacar que el
equipo ha logrado una proximidad de 27% a la competencia en gestién de proyectos y de 28%
en metodologia. Lo que no se ve muy claro porque el equipo cuenta con dos consultores con
mas de 12 afios de experiencia en consultoria SAP y uno con mas de 10 afios de experiencia en
gestion de proyectos, donde uno de ellos posee maestria en la materia ademas de la
certificacidon IPMA.

Dimensién Puntos Perfil de proximidad a las dimensiones DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Competencia en gest. de proyectos 27 34,65 1,31
Competencia técnica y contextual 23 30,41 1,35
Competencia de comportamiento 23 26,16 1,16
Metodologia 28 32,53 1,16
Informatizacioén 25 30,41 1,24
Alineacion estratégica 22 28,99 1,35
Estructura organizacional 23 30,41 1,35

Tabla 45 - Perfil de proximidad de los JPs a las dimensiones equipo K. Elaboracion propia.
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Asi, pasamos a observar la Tabla 46 donde comprobamos que la desviacion del KPI jornada es
uno de los mas bajos con una desviacién de -9,52 lo que significa que el equipo ha finalizado el
proyecto antes del plazo acordado con el cliente generando asi mds beneficios para el equipo y
consecuentemente para el departamento. Sin embargo, pese a ser una desviacién positiva de
cara a la facturabilidad del equipo, segun las buenas practicas de gestién de proyectos es
considerado un error. Con lo dicho, concluimos que facturabilidad no es sinénimo de madurez y
gue los equipos menos maduros poseen peores indicadores.

Eauino Valor Jornadas Tarifa Margen Coste Coste Plan
quip afadido Contrib tedrico Consultor
K 0,00% -9,52% 11,61% 14,10% | -10,40% -0,97%

Tabla 46 - Promedio Desviacion de los proyectos del equipo K. Elaboracion propia.

8.3.7. Equipo L

El equipo L ha sacado un EFM general de 1,73 y un EFM de los jefes de proyectos de 1,52, que
demuestra que la visién de los jefes de proyectos es mas modesta que lo de los miembros del
equipo a nivel general. En el afio 2019 el equipo ha llevado a cabo tres proyectos de tipologia
cerrada con mas de 40 jornadas. El valor ganado del equipo fue de 571.989,00 € y un margen de
contribucion al departamento de -175.879,00 €, siendo el equipo que menos ha aportado al
departamento en el afio de 2019. Su indice de eficiencia global es de 0,77 que estd muy por
debajo de los demas equipos.

Al observar la Tabla 47 verificamos el detalle de la madurez lograda por el equipo tras la
evaluacion de las respuestas de los jefes de proyectos, donde verificamos que el equipo ha
logrado un 24% de proximidad con el nivel 2, un 18% al nivel 3 y 10% al nivel 4 resultando asi en
un EFM de 1,52, lo cual es el mas bajo en comparacidn con los demas equipos. Al observar la
columna DE, verificamos que el equipo ha mantenido una buena coherencia al contestar el
cuestionario siendo que ha obtenido una desviacién no superior a 16 puntos.

Nivel Puntos Perfil de proximidad a los niveles de madurez DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2 24 16 0,65
3 18 16 0,91
4 10 9 0,90
5 0 0 0
EFM 1,52

Tabla 47 - Perfil de proximidad de los JPs al nivel de madurez equipo L. Elaboracion propia.

Al analizar la Tabla 48, observamos que en general la desviacidon estandar se ha reducido aun
mas, con lo que se mantiene el buen nivel de coherencia del equipo no superando a los 13,61
puntos en la competencia técnica. Dicho resultado no condice con la experiencia de los jefes de
proyectos del equipo pues los tres poseen mas de 10 afios de experiencia en consultoria SAP y
uno de ellos posee mas de 6 afios de experiencia en gestidon de proyectos, ademas de que han
logrado certificarse en IPMA y Prince2. Sin embargo, es cierto que uno de ellos goza solamente
de mds de 1 afio de expertice en proyectos, lo que puede influir en la reduccidn del nivel de
madurez general del equipo. En cuanto a las dimensiones, podemos destacar las competencias
de comportamiento y metodologia que han logrado una proximidad de un 13%.
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Dimensién Puntos Perfil de proximidad a las dimensiones DE oV
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Competencia en gest. de proyectos 12 10,50 0,85
Competencia técnica y contextual 11 13,61 1,28
Competencia de comportamiento 13 13,05 0,98
Metodologia 13 10,69 0,84
Informatizacion 7 10,21 1,39
Alineacion estratégica 8 8,02 0,96
Estructura organizacional 11 586 0,52

Tabla 48 - Perfil de proximidad de los JPs a las dimensiones equipo L. Elaboracion propia.
Sin embargo, al analizar la Tabla 49, verificamos que el promedio de la desviacién del KPI
jornadas es de -5,43% siendo el segundo indice mas bajo al comparar con los demas equipos.
Con lo que de nuevo vemos que no hay una correlaciéon directa entre la madurez y la eficiencia
de los equipos.

Equino Valor Jornadas Tarifa Margen Coste Coste Plan
quip afadido Contrib tedrico Consultor
L 0,00% -5,43% 7,91% 4,76% -5,48% -0,04%

Tabla 49 - Promedio Desviacion de los proyectos del equipo L. Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES Y PROPUESTA DE UN
PLAN DE MEJORA

9.1. CONCLUSIONES

Sobre la base de los conocimientos de la bibliografia y los hallazgos del presente trabajo, hemos
verificado que hay una brecha entre la experiencia y conocimiento técnico de SAP que tienen
los equipos y el conocimiento y madurez que tienen en gestidén de proyectos.

Esto manifiesta la relevancia del enfoque planteado en este TFM y la importancia dada por el
departamento de gestion empresarial de la empresa consultora tecnoldgica analizada, para que
los consultores desarrollen sus habilidades en el sistema de gestién SAP por delante de las
habilidades en gestion de proyectos.

Sin embargo puede apreciarse un esfuerzo para intentar equilibrar la balanza donde el
departamento esta invirtiendo energia en desarrollar su metodologia de gestién de proyectos
basada en las buenas prdacticas de SAP, y que progresivamente los consultores van
especializdndose en la disciplina. También se ha constatado la gran importancia de los proyectos
para el departamento de gestién empresarial, dado que el 85% de su facturacidn deriva de este
tipo de iniciativas.

Respecto a los niveles de madurez, hemos observado que el departamento se encuentra en un
nivel inicial de la madurez y que no hay una correlacién directa entre la madurez de los equipos
y sus respectivos resultados en cuanto a facturabilidad, productividad y eficiencia. Eso se debe
a que el negocio sufre variaciones de acuerdo con el sector de los clientes donde se realizan los
proyectos, y la envergadura, dificultad y rentabilidad de los mismos.

Ademas, los jefes de proyectos son asignados de acuerdo con la casuistica del negocio, el
contexto del equipo y disponibilidad de estos, y aunque no se puede validar estadisticamente,
desde la PMO se ha confirmado que frecuentemente se asignan los proyectos mas dificiles o con
menores holguras en presupuesto y plazo a los jefes de proyectos mas experimentados, lo que
justificaria que jefes de proyecto y equipo mds maduros tuvieran un peor desempefio al tener
que trabajar en contextos de mayor presidn e incertidumbre, es decir, ayudaria a entender la
falta de correlacidon entre los resultados y el nivel de madurez observado en los equipos.

También se ha verificado que la madurez evaluada para cada equipo es bastante diferente de la
madurez de etiqueta de jefe de proyecto, lo que es ldgico pero que quiza esté demandando una
armonizacion de conocimiento de la disciplina entre los diferentes miembros de cada equipo.
Se ha podido determinar que cuanta menor uniformidad en la madurez de equipo y jefes de
equipos, se producen mayores desviaciones en los indicadores de productividad (KPls) usados
por el departamento.
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No obstante, al presentar los resultados parciales al director de la PMO del departamento, él
mismo ha podido comprobar con datos impresiones que tenia sobre el funcionamiento de los
diferentes equipos, asi como la necesidad de mejorar la definicién de los indicadores de
desempenio para aislarlos de los factores contingentes (dificultad del proyecto, rentabilidad del
sector en funcién de la tipologia de cliente, etc), y finalmente la necesidad de planificar una
mejor formacién a los consultores en la materia de gestidon de proyectos.

Como se ha mostrado anteriormente, los proyectos son la mayor fuente de ingresos del
departamento y para intentar mejorar el conocimiento en la disciplina de gestién de proyectos
asi como la madurez de los equipos, a continuacién se propone un plan de mejora enfocado en
los puntos considerados claves para que los equipos sean capaces de superar el nivel inicial
determinado segun el modelo de Darci Prado.

9.2. PLANDE MEJORA

La elaboracién del plan de mejora debe ser realizado como un plan de proyecto tradicional
teniendo como obijetivo lograr la meta establecida. Normalmente, el plan contempla un periodo
de un afo para su ejecucidn y evaluacion. Segun (Prado, 2008), basado en su experiencia, afirma
gue cuanto mayor la madurez de una empresa, mayor la dificultad de incrementar su nivel de
madurez en un periodo de un afio. Es decir, un plan de mejora a corto plazo para una
organizacidén de madurez 1 doblar su nivel requiere menos esfuerzo que conseguir que una
organizacidn que posee una madurez 3 alcance el valor 3,5.

Tras la definicién de la meta, se realiza la identificacién de las acciones de crecimiento del nivel
de la madurez, utilizando como base la evaluacién realizada en el departamento y de los
respectivos equipos operativos, llevando a cabo un andlisis en las preguntas y las respectivas
respuestas del cuestionario planteado, donde se debe:

- Revisar el promedio de la puntuacidn obtenida en cada pregunta del cuestionario;

- ldentificar, en la pregunta en cuestidn, cual es la alternativa que se deseada alcanzar en
un periodo de un afio;

- Plantear las acciones necesarias para alcanzar dicha mejora.

Segun (Prado, 2008), un importante aspecto para la definicion del plan de mejora es definir a
qué dimensiones se va a dar mayor prioridad, ya que debido al estado actual del departamento,
es posible que resulte mas adecuado priorizar algunas de las dimensiones, y dejar otras para una
fase posterior.

Siguiendo indicaciones de la PMO del departamento de gestién empresarial, y tal como se
justificara seguidamente, se ha decidido implementar en el plan de mejora las acciones para
desarrollar las siguientes dimensiones: Competencia en Gestién de Proyectos, Metodologia e
Informatizacion.

La competencia en gestidn de proyectos fue priorizada por ser la materia clave y la ampliacion
y profundizacién el dicho conocimiento es clave para que los equipos logren mejorar sus
indicadores en la ejecucion de los proyectos planteados por el departamento. Segun se puede
verificar en la Tabla 23, los equipos han tenido una proximidad media de 22% en dicha
competencia. De igual modo, la competencia metodoldgica fue elegida por notar la necesidad
de desarrollar e implantar una metodologia propia del departamento para llevar a cabo sus
proyectos. Dicha metodologia ya fue desarrollada e implantada en la organizacion, pero como
podemos revisar en la Tabla 23 la proximidad media de los equipos en dicha competencia es de
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un 22%. Asi mismo, verificamos que la competencia informatizacion posee la proximidad media
de un 19% lo que consideramos muy baja teniendo en cuenta la de gran importancia de dicha
competencia para el éxito de los equipos al llevar a cabo sus proyectos de implantacion.

Por tanto se utilizard como fuente de andlisis las preguntas del cuestionario de madurez, para
que por medio de éste sea posible identificar cudles son los puntos clave del cambio para lograr
la meta establecida. Para ello se ha elaborado la Tabla 50 que presenta el estado actual del
departamento, con el promedio de los puntos obtenidos en la evaluacion inicial, y los puntos
que se desea mejorar para incrementar asi el nivel de madurez durante el periodo de un afio,
definiendo asi la meta planteada.

En el estado deseado se presenta la alternativa que se desea alcanzar para cada una de las
preguntas trazadas como meta de mejora. Las que no presentan una respuestay estan marcadas
con “-“ no estan contempladas en dicho plan. A continuacién, pasamos a analizar las preguntas
elegidas para el plan de mejora, su estado actual y su respectiva propuesta de mejora.

. Estado Actual Estado Deseado
Nivel Preguntas
Puntos Respuestas Puntos
1 3,42 B 7
2 3,27 B 7
3 4,74 - 4,74
4 2,32 B 7
2 5 2,73 B 7
6 3,25 B 7
7 2,82 B 7
8 3,67 - 3,67
9 3,35 - 3,35
10 3,43 - 3,43
1 3,47 B 7
2 2,78 C 4
3 2,35 - 2,35
4 2,76 B 7
5 1,74 - 1,74
3 6 2,49 C 4
7 3,86 B 7
8 3,54 - 3,54
9 2,78 C 4
10 2,26 - 2,26
1 2,17 B 7
2 2,46 - 2,46
3 3,19 - 3,19
4 2,59 - 2,59
5 2,52 - 2,52
4 6 2,78 - 2,78
7 1,94 - 1,94
8 3,59 - 3,59
9 2,78 - 2,78
10 3,59 - 3,59
Total de Puntos 88,64 Incremento 3 og
total
Valor Actual de la Madurez 1,89 Valor deseado 2,33

de la Madurez

Tabla 50 - Madurez deseada después de un afio. Elaboracion propia.
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Nivel 2: Conocimiento

Pregunta 1: En relacion con la aceptacion, por parte de los mandos intermedios y de la direccion
del departamento, de la importancia de la gestion de proyectos para anadir valor a la
organizacion.

- Estado actual: Segun el promedio de las respuestas, se estan realizando esfuerzos en
este sentido y actualmente la direccion y los mandos intermedios saben de la
importancia de la materia en afiadir valor a la organizacién. Sin embargo, el mensaje no
llega a los equipos los cuales creen que la situacion no es la ideal y que no se esta
comunicando adecuadamente la importancia del tema.

- Sugerencias de accidn para el plan de mejora: Incrementar el nivel de conocimiento en
la materia de la direccién y de los mandos intermedios del departamento con la
realizacion de formaciones, participaciéon en paneles y puestas en comun teniendo como
objetivo el cambio de experiencias y difundir el mensaje a los equipos de proyectos para
que vean los esfuerzos que se estan realizando en este tema y para que sepan de la
importancia que la gestion de proyectos tiene en la adicién de valor a la organizacion.

Pregunta 2: En relacidn con la formacién interna y externa relacionada con aspectos basicos de
la gestién de proyectos, en los Ultimos 12 meses.

- Estado actual: Segln el promedio de la puntuacién obtenida en esta pregunta, los
encuestados creen que fueron realizados algunos esfuerzos en este sentido, pero no son
los necesarios para que sepan llevar a cabo los proyectos de manera exitosa. Conforme
comprobamos en el analisis de los equipos son pocos los consultores que gozan de una
formacidn en gestién de proyectos incrementando asi la dificultad a la hora de llevar a
cabo las iniciativas de la organizacion.

- Sugerencia de accion para el plan de mejora: Para lograr el objetivo planteado, es
imprescindible la realizacién de formacién y workshops con todos los miembros de los
equipos en los aspectos basicos de la gestion de proyectos y de la metodologia
implantada en el departamento. Incentivar que las personas se den de alta en las
membresias de las organizaciones de gestion de proyectos como por ejemplo el PMIy
el IPMA donde estardn en contacto con demas profesionales del drea y podran
intercambiar experiencias y lecciones aprendidas. Asi como incentivar econémicamente
a los que obtengan ciertos niveles de conocimiento y certificaciones especificas del
tema.

Pregunta 4: En relacion con el uso de aplicaciones informdticas, herramientas y técnicas para la
gestion del tiempo de los proyectos (secuenciacidon de tareas, cronogramas, camino critico,
Gantt, etc.).

- Estado actual: Segun el promedio de los puntos obtenidos para este tema, podemos
comprobar que el departamento ha realizado algun esfuerzo en este sentido, pero esta
muy lejos de suplir los requisitos necesarios para que los proyectos sean llevados a cabo
de forma eficaz. Actualmente el departamento no dispone que una aplicacién
informatica para controlar la ejecucion de los proyectos siendo necesario la utilizacion
de tablas Excel y documentos Word que no estan estandarizados.

- Sugerencia de accidn para el plan de mejora: Adquisicién de un software para gestién
de los proyectos que sea capaz de proveer un control del tiempo de los proyectos y
auxilie a los jefes de proyectos en la secuenciacién de las tareas, elaboracién de
cronogramas y generacién de una documentacion estandarizada. Asi como la formacién
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en la utilizacién de dicho software, inicialmente a los jefes de proyectos y luego a todos
los miembros de los equipos.

Pregunta 5: En relacién con la experiencia con la planificacién y control de proyectos, por las
personas que intervienen en los proyectos del equipo operativo.

- Estado actual: Como podemos comprobar en el promedio de los puntos obtenidos por
el departamento y verificado en el andlisis de los equipos operativos, la experiencia en
la planificacién y control de los proyectos es baja, lo que influye en los indicadores y
resultados de los proyectos.

- Sugerencia de accién para el plan de mejora: Tal como comentado en las preguntas
anteriores, lo ideal es proveer a los miembros de los equipos formacion en la materia e
incentivar que participen activamente en las tareas relacionadas con la planificaciéon y
control de los proyectos, no siendo de exclusiva responsabilidad del jefe del proyecto.
Ademas, verificamos que el departamento tiene en su plantilla consultores que gozan
de mas de 12 afos de experiencia en gestion de proyectos con lo que ellos pueden
realizar formaciones, secciones de intercambio de experiencias y demas acciones que
proporcionen un incremento en el conocimiento general de todas las personas.

Pregunta 6: En relacidn con la aceptacién, por parte de los mandos intermedios y de la direccidon
del departamento, de la importancia de utilizar una metodologia de gestion de proyectos
especificos de SAP (ASAP, SAP activate).

- Estado actual: Segun el promedio de los puntos obtenidos por el departamento,
podemos comprobar que han realizado esfuerzos en este sentido y que la direccion y
los mandos intermedios conocen la importancia de la utilizacién de metodologias de
gestién de proyectos especificos para la implantacidon del ERP SAP. Actualmente el
departamento ha desarrollado una metodologia propia para la gestion de sus proyectos
de implantacidn SAP, pero los esfuerzos en la difusién de los conocimientos y de la
importancia en su utilizacidon puede que no sea el adecuado.

- Sugerencia de accién para el plan de mejora: Realizar formaciones internas a todos los
miembros de los equipos operativos, informar la importancia de su utilizacidn y definir
su obligatoria utilizacién.

Pregunta 7: En cuanto a la aceptacidn, por parte de los mandos intermedios y de la direccidn del
departamento, de la importancia de disponer de un sistema informatizado para atender la
gestién de los proyectos.

- Estado actual: Tal como en la pregunta 4, al observar el promedio de los puntos
obtenidos en la pregunta 7, comprobamos la deficiencia del departamento en proveer,
conocer y difundir la importancia de los sistemas informaticos a la hora de gestionar los
proyectos llevados a cabo por los equipos. Actualmente se nota que han realizado
algunos esfuerzos en este sentido, pero como hemos verificado son insuficiente para
cubrir las necesidades.

- Sugerencia de accion para el plan de mejora: Investir en la adquisicién de una
herramienta (software) informatico o desarrollar uno especifico para las necesidades
organizacionales que faciliten una estandarizacién y procesos para llevar a cabo la
ejecucion de los proyectos. Bien como, la debida formacidn a los envueltos y enfatizar
la importancia en su utilizacion.

Nivel 3: Estandarizado
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Pregunta 1: En relacién con el uso de la metodologia de gestién de proyectos por parte de las
personas involucradas en proyectos del equipo operativo (célula).

- Estado actual: Tal como demostrado en la tabla anterior, el promedio de los puntos
obtenido por el departamento en esta pregunta es de 3,47 lo que supone que han
realizado esfuerzos en la utilizacidon de una metodologia de gestidon de proyectos. Tal
como comentado en la pregunta 6 del nivel 2, el departamento ya dispone de una
metodologia propia para llevar a cabo sus proyectos de implantacion del sistema SAP
gue estd en uso a menos de un afio.

- Sugerencia de accidon para el plan de mejora: Fomentar la utilizacién de dicha
metodologia, proveer mas sesiones de formacién y resolucion de dudas. Realizar
reuniones de lecciones aprendidas donde los miembros de los equipos compartan
experiencias y situaciones que han enfrentado en la ejecucién de los proyectos.
Realizacidon de Workshops y en paneles y puestas en comun internas para difundir los
conocimientos adquiridos por los equipos.

Pregunta 2: En relacion con la informatizacién de los procesos para la gestion de los proyectos.

- Estado actual: Tal como las demds preguntas que engloban el tema de la informatizacién
y aplicaciones para llevar a cabo la ejecucion de los proyectos, verificamos que la
puntuacién de esta pregunta ha obtenido promedio total de 2,78 puntos lo que
comprueba la deficiencia del departamento en este tépico. Actualmente los
procedimientos estdn documentados, pero no informatizados.

- Sugerencia de accién para el plan de mejora: Adquirir o desarrollar un sistema para
gestionar los procesos para la gestién de los proyectos, bien como la metodologia
desarrollada en el departamento. Proveer la formacion y difusién de los conocimientos
requeridos para su utilizacidn en los proyectos.

Pregunta 4: En relacion con la planificacidon de cada nuevo proyecto y la consiguiente
elaboracion del plan de proyecto, que debe contener el enfoque de ejecucidn de cada proyecto
en funcién de su complejidad y que también debe utilizarse para supervisar el progreso y
controlar las variaciones, los riesgos y las partes interesadas, podemos decir que:

- Estado actual: Segun el promedio de los puntos obtenidos por el departamento,
podemos comprobar que se han hecho esfuerzos en este tema y que puede que la
informacidn y los procedimientos no fueron difundidos de forma eficaz. Actualmente la
organizacidn realiza la planificacion de cada proyecto y mide sus indicadores de
desempeio, conforme analizado en los apartados anteriores. Sin embargo, puede que
dichos indicadores sean confusos y ni todos los consultores los conocen/entienden su
funcionalidad y la informacién que ellos presentan.

- Sugerencia de accidn para el plan de mejora: Realizar formaciones y workshops internos
para difundir los conocimientos y procedimientos internos de la organizacién. Revisar y
aclarar a los consultores los procedimientos necesarios para llevar a cabo la ejecucién
de los proyectos y los indicadores utilizados para su monitorizacién y control.
Fornecimiento de plantillas y/o herramientas informaticas a ser utilizada de forma
estandarizada en el departamento.

Pregunta 6: En cuanto a la utilizacion de los comités (o sistemas de monitoreo ejecutivo o
equivalentes) para el seguimiento de los proyectos, seleccione la opcién mas apropiada:

102



- Estado actual: Segun el promedio de los puntos obtenidos por el departamento,
verificamos que fue realizado esfuerzos en este sentido, sin embargo, no suficientes
para que los consultores valoren de forma positiva dichas acciones.

- Sugerencia de accién para el plan de mejora: Realizar una reunién de seguimiento
mensual con el jefe de proyecto y su equipo para monitorear y revisar la ejecucion del
proyecto, analizando sus indicadores de desempefio, principales impedimentos vy
posibles ajustes en la planificacidn. Realizar también una reunién de cierre del proyecto
donde el equipo revise las lecciones aprendidas y sus indicadores teniendo como
objetivo la mejora continua.

Pregunta 7: En relacién con el seguimiento de la ejecucidon de cada proyecto, en las reuniones
celebradas por el jefe del proyecto con su equipo para actualizar el plan del proyecto y abordar
las excepciones y riesgos, seleccione la opcidn mads apropiada:

- Estado actual: Segun el promedio de los puntos obtenidos en el departamento,
podemos comprobar que se han hecho esfuerzos en este sentido. Actualmente los
equipos celebran reuniones diarias con los jefes de proyectos para decir lo que hicieron
ayer, van a hacer hoy y sus impedimentos, siguiendo algunas buenas practicas de la
metodologia Scrum, y al finalizar el sprint, que puede ser de dos a tres semanas, realizan
una reunién para revisar lo que se hizo y planificar el préximo sprint.

- Sugerencia de accién para el plan de mejora: Proveer mayor formacién a los miembros
de los equipos y a los jefes de proyectos en la metodologia desarrollada por el
departamento enfatizando las ceremonias y su importancia para el seguimiento y
ejecuciéon de los proyectos. Enfatizar la importancia de la utilizacién de dichos
procedimientos y del seguimiento en la ejecucién de los proyectos para evitar rupturas
en el presupuesto y plazo acordados con el cliente.

Pregunta 9: En cuanto a la definicién de éxito y la creacion y uso de métricas para evaluar el
éxito de los proyectos (es decir, el logro de los objetivos: resultados obtenidos, retrasos,
sobrecostes, rendimiento, etc.).

- Estado actual: Segun el promedio de los puntos obtenidos por el departamento,
verificamos que se han realizado esfuerzos en este sentido, pero no son los ideales visto
que se han logrado apenas 2,78 puntos en esta pregunta. Actualmente no se ha
definido, o no es conocido para la gran mayoria de los consultores, lo que es éxito en la
ejecucién de los proyectos. En cuanto a las métricas, si que se han definido, pero son
complejo entendimiento.

- Sugerencia de accion para el plan de mejora: Definir lo que es éxito en la ejecucién de
los proyectos llevados a cabo por el departamento y realizar una difusién masiva de
dicho concepto. Si fuera necesario, realizando paneles y puestas en comun informativas
por la alta direccidn del departamento enfatizando su importancia. Realizar formaciones
internas para explicar y sanar dudas en cuanto a las métricas utilizadas en el seguimiento
de los proyectos.

Nivel 4: Gestionado

Pregunta 1: En cuanto al éxito de la cartera de proyectos del equipo operativo (célula), que
incluye (si procede) los siguientes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfaccion
de las partes interesadas, rentabilidad, retrasos, costes, alcance, cumplimiento de la calidad,
entre otros, marque la opcidon mas adecuada:
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Estado actual: Conforme verificado en el promedio de los puntos logrados por el
departamento, observamos que se ha hecho esfuerzos en este sentido, sin embargo, los
resultados no son los esperados. Ademas, como hemos visto en el analisis de los
proyectos llevados a cabo por los equipos, comprobamos que muchos han tenido
grandes desviaciones en sus indicadores lo que justifica los 2,17 puntos obtenidos en
dicha pregunta.

Sugerencia de accién para el plan de mejora: Para mejorar los puntos de esta pregunta
son necesarios el sumatorio de acciones propuestas en las preguntas anteriores cuya
mejora influird automaticamente en este punto, demostrando que el departamento ha
incrementado su nivel de madurez de forma correcta, priorizando los puntos clave y
basicos para un desarrollo sostenible en el periodo propuesto.
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11.1.

11.1.1.

GRUPOS DE MATERIA

Integracion

Parte interesada

Alcance

Recurso

Tiempo

ANEXO 1 - MATERIAL ADICIONAL

ISO 21500 - Referencia cruzada de los grupos de proceso

GRUPOS DE PROCESO

11.

ANEXOS

Inicio

Desarrollar el acta de
constitucion del
proyecto

Identificar las partes
interesadas

Establecer el equipo
de proyecto

Planificacion

Desarrollar los planes de
proyecto

Definir el alcance. Crear la
estructura de desglose de
trabajo. Definir las
actividades

Estimar los recursos

Definir la organizacion del
proyecto

Secuenciar las actividades.
Estimar la duracién de las

Implementacion

proyecto

Dirigir el trabajo del
proyecto
Gestionar las partes
interesadas
Desarrollar el equipo de

Control
Controlar el trabajo del

proyecto. Controlar los
cambios

Controlar el alcance

Controlar los recursos

Gestionar el
proyecto

equipo de

Controlar el cronograma

Cierre

Cerrar la fase del
proyecto o el
proyecto. Recopilar
las lecciones
aprendidas
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actividades. Desarrollar el
cronograma
Estimar los costos.
Costo Controlar los costos
Desarrollar el presupuesto

Identificar los riesgos.

Riesgo . Tratar los riesgos Controlar los riesgos
Evaluar los riesgos
. i . Realizar el aseguramientode Realizar el control de Ia
Calidad Planificar la calidad . & .
la calidad calidad
Adquisiciones Planificar las adquisiciones  Seleccionar los proveedores  Administrar los contratos
., Planificar las . . . . . Gestionar las
Comunicacion . Distribuir la informacién L
comunicaciones comunicaciones
Tabla 51 - Referencia cruzada de los grupos de proceso con los grupos de materia. Extraido de (AENOR, 2013).
11.1.2. Dimension de la madurez y caracteristicas de los niveles del modelo Prado-MMGP
_ Dimension de la madurez
()]
>
=3 H H AI- .
z Competencia en GP , C_ompetencna Competenc!a de Metodologia Informatizacion estru_ctul"a mean?le:nto
técnica y contextual comportamiento organizativa estratégico
5 Optimizada Optimizada Madura Optimizada Optimizada Optimizada Optimizado
4 Muy avanzada Fuerte avance Fuerte avance Mejorada, Mejorada, estabilizaday Mejorada, Alineado
estabilizada y en uso en uso estabilizada y en uso
[ Estandarizad . Estandarizad
3 Avance significativo Algunos avances Mas avances standarizaday en Estandarizada y en uso standarizaday en Avance significativo

uso uso

. - . Se nombra un . .,
2 Basica Basica Algunos avances Se habla del tema Software de tiempo Desalineacion
responsable

1 No hay Basica Buena voluntad No hay Dispersas No hay Desalineacion

Tabla 52 - Correlacion de las caracteristicas de las dimensiones con los niveles de madurez. Adaptado de (Prado, 2008).
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Nivel Nombre Caracteristica Exito
5 Optimizado Este nivel representa la situacion en la que la plataforma de GP no sdlo funciona y da resultados, sino que ha sido optimizada En general, mas
P por la practica de la mejora continua y la innovacién tecnoldgica y de procesos. del 90%
. N N . - . En general, mas
4 Gestionado Eliminacion (o mitigacion) de las anomalias que dificultan el éxito de los proyectos gdel 80%
0
Existencia de una plataforma estandarizada para la gestion de proyectos. La plataforma es utilizada por los principales Meiora
3 Estandarizado interesados desde hace mas de un afio, periodo en el que todos los procesos de la metodologia (inicio, medio y final) pueden i nifijcativa
utilizarse en un nimero notable de proyectos g
. Conocimientos iniciales de GP. Uso basico de las herramientas para la secuenciacion de actividades. Iniciativas aisladas para la .
2 Conocimiento e Bajo
planificacion y el control de algunos proyectos
. Los proyectos son ejecutados a nivel operativo en la base de la organizacidn, con buena voluntad y con gran esfuerzo .
1 Inicial Muy bajo

individual

Tabla 53 - Caracteristicas de los niveles de madurez. Adaptado de (Prado, 2008)
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11.2. ANEXO 2 - CUESTIONARIO

A continuacién, le planteamos una serie de preguntas, siendo en su totalidad 38 cuyo objetivo
es medir, de la forma mds asertiva posible, el nivel de madurez del departamento SAP y sus
equipos operativos en cuanto a la ejecucién de procesos y al conocimiento de nuestras personas
en el drea de gestion de proyectos. Para eso le rogamos que conteste de la manera mas sincera
posible.

La madurez de las organizaciones se define como el grado en el cual una organizacion,
desarrolla, asimila e incrementa buenas practicas en la direccidn de proyectos, programas y
portafolios, para ser competitiva, local y globalmente.

Las preguntas estdn organizadas en 4 bloques, en el primer bloque abordamos temas generales
del equipo operativo al cual perteneces y de vuestra experiencia. Los siguientes tres bloques, se
refieren a los niveles de madurez siendo ellos “conocimiento (lenguaje comun)”,
“estandarizado” y gestionado, respectivamente.

El tiempo estimado para contestar las preguntas es de 30 minutos.

En los apartados especificos de los niveles de madurez, las alternativas b, ¢, d, e y f son idénticas
en su contenido. Que es:

b) Lasituacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

Preguntas generales

1) ¢Cual es tu equipo operativo?

a) Equipo A

b) Equipo B

c) EquipoC

d) EquipoD

e) EquipoE

f) Equipo F

g) Equipo G

h) Equipo H

i) Equipol

i)  EquipoJ

k) Equipo K

[) EquipolL

m) Equipo M

n) EquipoN

o) Equipo O

2) ¢éCuantos afios tienes de experiencia como consultor SAP?

a) DeOalado
b) De1a?2afios
c) De?2a3afios
d) De 3 a4 afios
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e) De4 a6 afos
f) De 6 a8 afios
g) De 8a 10 afios
h) De 10 a 12 afios
i) Masde 12 afios
3) ¢Cudntos afios tienes de experiencia con Gestién de Proyectos?
a) DeOalafio
b) Dela?2afios
c) De2a3aiios
d) De 3 a4 afios
e) De4 a6 afos
f) De 6 a8 afios
g) De 8a 10 afios
h) De 10a 12 afios
i) Masde 12 afios
4) ¢Posees la etiqueta de jefatura de proyectos?
a) Si
b) No
5) ¢Posees formacion en gestion de proyectos?
a) No
b) Curso hasta 50 horas
c) Especialista hasta 200 horas
d) Master mas de 900 horas
e) Otros
6) ¢Posees alguna certificacion en gestion de proyectos?
a) No
b) PMP/CAPM
c) Prince2
d) IPMA 4LC
e) SAP Activate
f) Otras
7) éEres miembro de alguna institucion de proyectos?
a) No
b) PMI
c) IPMA
d) Otro
8) ¢Consideras que las acciones tomadas por la empresa, con el objetivo de aumentar la
madurez del departamento y de los equipos operativos (células), asi como el nivel de
conocimiento de las personas en gestidn de proyectos es el adecuado?
a) No
b) Si
i) ¢Nos puede argumentar su respuesta?

NIVEL 2 - CONOCIMIENTO (Lenguaje comtin)

1) En relacion con la aceptacion, por parte de los mandos intermedios y de la direccion del
departamento, de la importancia de la gestién de proyectos para afadir valor a la
organizacion, indique la opcién mas adecuada:
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2)

3)

4)

5)

a) Este es un tema ya consolidado o en evolucién. En los ultimos 12 meses, ha habido
iniciativas para el desarrollo/mejora de la comprension, tales como reuniones para
armonizacion, participacion en congresos, charlas, etc.

b) Lasituacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacidon con la formacién interna y externa relacionadas con aspectos basicos de la

gestion de proyectos, en los ultimos 12 meses, indique la opcidon mas adecuada:

a) Gran cantidad de las personas del equipo operativo (célula) han participado en
formaciones en los ultimos 12 meses. Las formaciones abordaron aspectos
relacionados con las areas de conocimiento, competencias y procesos (tales como los
propuestos en los estandares y/o metodologias, PMBOK, IPMA, Prince2, SAP Activate,
etc.).

b) Lasituacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En cuanto a la comprensién de la importancia de los aspectos organizativos (oficina de

gestidn de proyectos (PMO), estructura organizativa (célula), rol de jefe de proyecto, partes

interesadas, patrocinador, etc.) para el buen desarrollo de los proyectos, por parte de los
mandos intermedios y de la direccion del departamento, indique la opcidén mas adecuada:

a) Los principales lideres del equipo operativo (célula) y de la alta direcciéon del
departamento, conocen su importancia para el éxito de los proyectos y potencian su
implantacién y mejora.

b) La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacidn con el uso de aplicaciones informaticas, herramientas y técnicas para la gestion

del tiempo de los proyectos (secuenciacion de tareas, cronogramas, camino critico, Gantt,

etc.), marque la opcién mas adecuada:

a) Diversos profesionales del equipo operativo (célula) han participado de formaciones en
los ultimos 12 meses y/o lo utilizan en sus proyectos.

b) Lasituacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacidn actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacidn con la experiencia con la planificacion y control de proyectos, por las personas

que intervienen en los proyectos del equipo operativo, marque la opcién mds adecuada:

a) En los ultimos 12 meses, varias de las personas del equipo operativo han realizado la
planificacién, seguimiento y cierre de un nimero razonable de proyectos, basados en
estandares y/o metodologias conocidas (PMBOK, IPMA, Prince2, SAP Activate, etc.) y
con la ayuda de herramientas informaticas.
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6)

7)

8)

9)

b) Lasituacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ningun esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacidn con la aceptacidn, por parte de los mandos intermedios y de la direccion del

departamento, de la importancia de utilizar una metodologia de gestion de proyectos

especificas de SAP (ASAP, SAP activate), indique la opcién mds adecuada:

a) Se trata de un tema consolidado o en evolucion. En los ultimos 12 meses, ha habido
iniciativas para el desarrollo/mejora de la comprension de su importancia, tales como
reuniones, participacién en congresos, charlas, entre otros.

b) Lasituacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En cuanto a la aceptacién, por parte de los mandos intermedios y de la direccién del

departamento, de la importancia de disponer de un sistema informatizado para atender la

gestidn de los proyectos, indique la opcién mas adecuada:

a) Se trata de un tema consolidado o en evolucion. En los ultimos 12 meses, ha habido
iniciativas para el desarrollo/mejora de la comprensién de su importancia, tales como
reuniones, participacién en congresos, charlas, entre otros.

b) Lasituacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ningun esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En cuanto a la aceptacidn, por parte de los mandos intermedios y de la direccion del

departamento, de la importancia de evolucionar en el desarrollo de las aptitudes

interpersonales (liderazgo, negociacidn, comunicacidn, conflictos, etc.), indique la opcién
mas adecuada:

a) Se trata de un tema consolidado o en evoluciéon. En los ultimos 12 meses, ha habido
iniciativas para el desarrollo/mejora de la comprensién de la importancia, tales como
reuniones, participacién en congresos, charlas, etc.

b) Lasituacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ningun esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacidn con la aceptacion, por parte de los mandos intermedios y de la direccion del

departamento, de la importancia de evolucionar la competencia técnica y contextual (es

decir, en cuestiones relacionadas con el producto, negocio, estrategia de la organizacién,
sus clientes, etc.), indique la opcién mas adecuada:

a) Se trata de un tema consolidado o en evolucion. En los ultimos 12 meses, ha habido
iniciativas para el desarrollo/mejora de la comprension de la importancia, tales como
reuniones, participacién en congresos y charlas, etc.

b) La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.
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d)
e)
f)

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.
No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.
No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

10) En relacion con la aceptacion, por parte de los mandos intermedios y de la direccion del
departamento, de la importancia de que los proyectos del equipo operativo (célula) estén
estrictamente alineados con las estrategias y prioridades del departamento, indique la
opcidn mds adecuada:

a)

Se trata de un tema ya consolidado o en evolucién. En los ultimos 12 meses, ha habido
iniciativas para el desarrollo/mejora de la comprensién de la importancia, tales como
reuniones, participacidén en congresos, charlas, etc.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

NIVEL 3 - ESTANDARIZADO

1) Enrelacion con el uso de la metodologia de gestidn de proyectos por parte de las personas
involucradas en proyectos del equipo operativo (célula), indique la opcidon mas adecuada:

2)

3)

a)

Existe una metodologia implementada, probada y en uso rutinario por todas las
principales partes involucradas en los proyectos del equipo operativo (célula). La
metodologia contiene los procesos, areas de competencia y conocimiento necesarios
para llevar a cabo los proyectos y los diferencia por tamaiio (grande, mediano y
pequeio). La metodologia se utiliza desde hace mas de un afio.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.
Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidén en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacién con la informatizacion de los procesos para la gestion de los proyectos, indique
la opcidn mas adecuada:

a)

f)

Existe un sistema informatizado, adecuado para los tipos de proyectos del
departamento y del equipo operativo (célula). El sistema estd disponible y en uso,
durante al menos un afio, por todas las principales partes implicadas (han recibido
formacion). El sistema contempla diferentes tipologias y/o tamafios de proyectos y
permite almacenar y consultar datos de proyectos ya cerrados.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacién con la definicidn y estandarizacidon de procesos desde (si procede) la aparicion

de la idea, estudios técnicos, estudio de viabilidad, negociaciones, aprobacién del
presupuesto, asignacion de recursos, ejecucion del proyecto y arranque, indique la opcién
mas adecuada:
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4)

5)

6)

7)

f)

Todos los procesos mencionados anteriormente fueron definidos, estandarizados v,
en algunos casos, informatizados (tanto desde el punto de vista del desarrollo del
producto como su gestion). El material producido ha estado en uso durante mas de un
afo.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.
Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacion con la planificacion de cada nuevo proyecto y la consiguiente elaboracion del
plan de proyecto, que debe contener el enfoque de ejecucion de cada proyecto en funcidn
de su complejidad y que también debe utilizarse para supervisar el progreso y controlar las
variaciones, los riesgos y las partes interesadas, podemos decir que:

a)

f)

Este proceso se realiza de acuerdo con estdndares establecidos que implican varias
reuniones entre las principales partes involucradas hasta la aprobacién de la linea base,
con sus objetivos de plazos, costes e indicadores de resultados (si procede). Este proceso
ha estado en uso mas de un afio y es bien aceptado. El modelo distingue entre proyectos
pequeios, medianos y grandes.

La situacion actual es ligeramente inferior a |la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacién con la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) o sus variaciones, marque la
opcién mas adecuada:

a)

f)

Estd implantada. Sus funciones fueron identificadas, mapeadas y estandarizadas y son
utilizadas por sus miembros, quienes cuentan con la capacitacidon necesaria en gestion
de proyectos. Tiene buena aceptacion, ha estado operando eficientemente mas de un
afio. Posee una fuerte implicacién en la planificacién y seguimiento de todos los
proyectos del departamento y del equipo operativo (célula).

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.
Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En cuanto a la utilizacion de los comités (o sistemas de monitoreo ejecutivo o equivalentes)
para el seguimiento de los proyectos, seleccione la opcién mds apropiada:

a)

Los comités han sido implantados y funcionan eficientemente desde hace mas de un
afno. Se relnen periddicamente y tienen una fuerte influencia en el progreso de los
proyectos del departamento y del equipo operativo (célula).

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
relacién con el seguimiento de la ejecucion de cada proyecto, en las reuniones

celebradas por el jefe del proyecto con su equipo para actualizar el plan del proyecto y
abordar las excepciones y riesgos, seleccione la opcidén mas apropiada:
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f)

Se celebran reuniones periddicas para que todos puedan ver el progreso del proyecto.
Los datos se recopilan y se comparan con la linea de base. En caso de desviacion, se
aplican contramedidas. Se realiza un analisis de riesgos. Ha estado en uso durante mas
de un afio.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.
Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

8) En cuanto a la gestion de los cambios (plazos, costes, alcance, resultados, etc.) de los
proyectos en curso, seleccione la opcidn mas apropiada:

a)

f)

Los valores de referencia se respetan durante la vida de cada proyecto y se intenta
evitar los cambios. Cuando se solicita una modificacidon, se utilizan criterios estrictos
para su analisis y aprobacion. El modelo ha estado funcionando correctamente durante
mas de un afo.

La situacion actual es ligeramente inferior a |la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.
Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

9) En cuanto a la definicidn de éxito y la creacidn y uso de métricas para evaluar el éxito de
los proyectos (es decir, el logro de los objetivos: resultados obtenidos, retrasos, sobrecostes,
rendimiento, etc.), seleccione la opcién mas apropiada:

a)

f)

Se ha definido los criterios de éxito en los proyectos y se ha generado una serie de
indicadores de desempefio. Al final de cada proyecto se realiza una evaluacién del éxito
y se analizan las causas de los fallos, por medio de los indicadores. Ha estado en uso
durante mas de un afio.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.
Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

10) En cuanto a la evolucidn de las competencias (conocimiento + experiencia) en gestion de
proyectos, técnicas y de comportamiento de las distintas personas implicadas (alta
direccion, jefes de proyecto, equipo de proyecto, PMO, etc.), marque la opcién mas
adecuada:

a)

Se identificaron las competencias necesarias para cada grupo de profesionales y se
realizé una evaluacion de la "situacion actual” y "situacion deseada". Se llevé a cabo
un plan de accién, que presentd resultados convincentes en los Ultimos 12 meses.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

NIVEL 4 — GESTIONADO

1) En cuanto al éxito de la cartera de proyectos del equipo operativo (célula), que incluye (si
procede) los siguientes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfaccion de las
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2)

3)

4)

partes interesadas, rentabilidad, retrasos, costes, alcance, cumplimiento de la calidad, entre

otros, marque la opcién mas adecuada:

a) Se establecieron metas para el desempeiio de la cartera, para los diversos indicadores
que son componentes de la definicion de éxito. Estos objetivos se han alcanzado en los
ultimos dos afios.

b) Lasituacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ningun esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacién con la participacion de la alta direccion (es decir, los altos directivos que tienen

alguna influencia en los proyectos del equipo operativo) en "gestidn de proyectos", marque

la opcidn mas adecuada:

a) Enlos ultimos dos afios se ha producido una adecuada implicacion de la alta direccidn,
han participado en los comités y hacen un seguimiento cercano de proyectos
estratégicos. Tienen el conocimiento apropiado, tienen actitudes firmes y potencian la
gestion de proyectos.

b) Lasituacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ningun esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En un ambiente de buena gobernanza de proyectos se obtiene eficiencia y eficacia debido

a la correcta estructura organizacional. Ademads, los principales involucrados son

competentes, proactivos y utilizan correctamente los recursos disponibles (procesos,

herramientas, metodologias, softwares, etc.), marque la opcién mas adecuada:

a) Existe buenagobernanza de proyectos en el equipo operativo. Las decisiones correctas
se toman en el momento correcto, por la persona correcta y producen los resultados
correctos y esperados. Esto viene ocurriendo desde hace mas de dos afios.

b) Lasituacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacidn con la mejora continua, practicada a través del control y medicion de las

dimensiones de gobierno de los proyectos (metodologia, informatizacidn, estructura

organizativa, competencias y alineamiento estratégico), marque la opcién mas adecuada:

a) El modelo implementado se evalia permanentemente, se discuten y mejoran los
aspectos que son fragiles o inadecuados. El modelo ha evolucionado para satisfacer a
las principales partes interesadas. Es aceptado y esta en utilizacién durante mas de dos
anos.

b) La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ningun esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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5)

6)

7)

8)

9)

En relacién con la eliminaciéon de anomalias (retrasos, desbordamiento de presupuesto, no
ajustarse al alcance previsto, no atencion a las exigencias de calidad) originadas por el propio
equipo operativo o por otros equipos organizativos, marque la opcidon mas adecuada:

a) Todas las anomalias importantes han sido identificadas y eliminadas (o mitigadas)
mediante el establecimiento de acciones (contramedidas) para evitar que estas causas
se repitan. Este escenario ha estado operando con éxito durante mds de 2 afios.

b) Lasituacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacidn con el seguimiento del trabajo realizado por los jefes de proyectos y con el

estimulo para que alcancen los objetivos de sus proyectos, marque la opcidon mas adecuada:

a) Existe un sistema de evaluacidon de los jefes de proyectos, a través del cual se
establecen sus metas para el préximo periodo y se evaltia su desempefio en el periodo
anterior. El sistema funciona con éxito al menos dos afios.

b) Lasituacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relaciéon con la mejora de la capacidad de los gestores de proyectos del equipo

operativo, con relacién a aptitudes interpersonales (liderazgo, negociacién, conflictos,

motivacion, etc.), marque la opcién mds adecuada:

a) Practicamente todos los gerentes han pasado por un programa de capacitacion de sus
aptitudes interpersonales. El programa ha estado operando con éxito durante al menos
dos afos y siempre proporciona nuevas formaciones.

b) La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ninguin esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacion con el incentivo para la obtencion de certificacion en gestiéon de proyectos
(PMP, IPMA, PRINCE2, SAP Activate, etc.) por parte de los jefes de proyectos del equipo
operativo, marque la opcién mas adecuada:

a) Existe una politica para motivar a los profesionales a capacitarse continuamente y
obtener la certificacion. Estd en funcionamiento desde hace mds de dos afios con
buenos resultados y un nimero adecuado de profesionales ya han logrado certificarse.

b) La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

c) Lasituacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

d) Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

e) No se hainiciado ningun esfuerzo en este sentido.

f) No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

En relacidén con el alineamiento de los proyectos ejecutados en el equipo operativo con el

plan estratégico del departamento, marque la opcidon mas adecuada:
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f)

En la etapa de creacidn de cada proyecto (Business Case o plan de negocio) se realiza
una evaluacién de los resultados/beneficios obtenidos por el proyecto, los cuales
deben estar claramente relacionados con los objetivos de las estrategias. Ha estado
funcionando durante 2 afios.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

10) En cuanto a la competencia en los aspectos técnicos del equipo operativo, responsable de
la creacién y/o implementacion del producto (bien, servicio o resultado), en los ultimos dos
anos, podemos afirmar:

a)

b)

Todos los implicados son muy competentes en su area de conocimiento, lo que ha
contribuido que los retrabajos y las pérdidas se redujeran a niveles casi nulos.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.
Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningtin esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidon en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

122



11.3. ANEXO 3 - RESPUESTAS

11.3.1. Preguntas generales

1) ¢Cuél es tu equipo operativo?

Retail 3

(&)

Retail Finanzas

Retail ABAP

na
u

Farma Quimica

Alimentacién
-
&V

Fabricacion Discreta

Servicios Construccion

Logistica Distribucion =

Barcelona
Madrid 10

Sistemas

Bl / BPC
Movilidad

u

Integracion
HR

(& ]

2) éCuantos afios tienes de experiencia como consultor SAP?

45
De 0a1afio 0

De 1a 2 afios
- ES

De 2 a 3 afios
De 3 a 4 afios =
De 4 a 6 afios 25
De 6 a 8 afios 20
De 8 a 10 afios .
De 10a 12 afios .
Mas de 12 afios .
2

©
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3) ¢Cuantos afios tienes de experiencia con Gestion de Proyectos?

120

De 0a 1afio

De 1a 2 afios 100

De 2 a 3 afnos

De 3 a 4 afios 8C
De 4 a 6 afios
De 6 a 8 afios €0
De 8 a 10 afios

40
De 10 a 12 afios
Mas de 12 afios 27

0

4) iPosees la etiqueta de jefatura de proyectos?

17

L1 No

5) éPosees formacién en gestidn de proyectos?

111 e

il Curso hasta 50 horas

BB Especialista hasta 200 horas

sEMN Master mas de 900 horas

p:3 Otros

o
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6) ¢Posees alguna certificacion en gestion de proyectos?

COM No

"E1 PMP/CAPM

[N Prince2 e

LEN [PMA 4LC

8| SAP Activate

81 HeleH

o

7) éEres miembro de alguna institucion

LU No
23 V]
10 WY
LEN Otros

de proyectos?

8) éConsideras que las acciones tomadas por Sothis, con el objetivo de aumentar la madurez de la UNE
y de los equipos operativos (células), asi como el nivel de conocimiento de las personas en gestién de

proyectos es el adecuado?

135 I

5 No
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11.3.2. NIVEL 2 - CONOCIMIENTO (Lenguaje comun)

1) En relacidén con la aceptacién, por parte de los mandos intermedios y de la direccion de la UNE, de
la importancia de la gestién de proyectos para afadir valor a la organizacién, indique la opcién mas

adecuada:

Este es un tema ya consolidado o en evolucion. En los dltimos 12 meses, ha habido iniciativas para el
desarrollo/mejora de la comprension, tales como reuniones para armonizacion, participacion en congresos,
charlas, etc.

[

[

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacién actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referenciaa la pregunta (no puedo opinar).

2) En relacién con la formacién interna y externa relacionadas con aspectos basicos de la gestion de
proyectos, en los ultimos 12 meses, indique |la opcién més adecuada:

5: I I I

Gran cantidad de las personas del equipo operativo (célula) han participado en formaciones en los ultimos 12
meses. Las formaciones abordaron aspectos relacionados con las dreas de conocimiento, competencias y
procesos (tales como los propuestos en los estandares y/o metodologias, PMBOK, IPMA, Prince2, SAP Activate,
etc.).

o

26

16 La situacion actual es ligeramente inferior a |la presentada en la alternativa A.

29 La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

45 Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

8 No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

77 No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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3) En cuanto a la comprension de la importancia de los aspectos organizativos (oficina de gestion de
proyectos (PMO), estructura organizativa (célula), rol de jefe de proyecto, partes interesadas,
patrocinador, etc.) para el buen desarrollo de los proyectos, por parte de los mandos intermedios y de
la direcciéon de la UNE, indique la opcién mas adecuada:

Los principales lideres del equipo operativo (célula) y de la alta direccion de la UNE, conocen su importancia
para el éxito de los proyectos y potencian su implantaciony mejora.

[

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningln esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

4) En relacién con el uso de aplicaciones informaticas, herramientas y técnicas para la gestion del
tiempo de los proyectos (secuenciacién de tareas, cronogramas, camino critico, Gantt, etc.), marque la
opcidn mas adecuada:

y/o lo utilizan en sus proyectos.

Diversos profesionales del equipo operativo (célula) han participado de formaciones en los Gltimos 12 meses

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacidn actual es significativamente inferior a |a presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningln esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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5) En relacién con la experiencia con la planificacién y control de proyectos, por las personas que
intervienen en los proyectos del equipo operativo, marque la opcién mas adecuada:

wl

a0

o

[
1

En los ultimos 12 meses, varias de las personas del equipo operativo han realizado la planificacion, seguimiento
y cierre de un nimero razonable de proyectos, basados en estandares y/o metodologias conocidas (PMBOK,
IPMA, Prince2, SAP Activate, etc.) y con la ayuda de herramientas informaticas.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningtin esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

6) En relacidén con la aceptacién, por parte de los mandos intermedios y de la direccion de la UNE, de
la importancia de utilizar una metodologia de gestion de proyectos especificas de SAP (ASAP, SAP
activate), indique la opcion mas adecuada:

20

am
oy

>
) l -
U— -

»

Se trata de un tema consolidado o en evolucién. En los Ultimos 12 meses, ha habido iniciativas para el
34 desarrollo/mejora de la comprensién de su importancia, tales como reuniones, participacién en congresos,
charlas, entre otros.

28 La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

12 La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

35 Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

7 No se ha iniciado ninglin esfuerzo en este sentido.

85 No tengo conacimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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7) En cuanto a la aceptacion, por parte de los mandos intermedios y de la direccién de la UNE, de la
importancia de disponer de un sistema informatizado para atender la gestién de los proyectos,
indique la opcidon mas adecuada:

[
«

Se trata de un tema consolidado o en evolucion. En los dltimos 12 meses, ha habido iniciativas para el
desarrollo/mejora de la comprensién de su importancia, tales como reuniones, participacién en congresos,
charlas, entre otros.

¥

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

8) En cuanto a la aceptacion, por parte de los mandos intermedios y de la direccion de la UNE, de la
importancia de evolucionar en el desarrollo de las aptitudes interpersonales (liderazgo, negociacién,
comunicacién, conflictos, etc.), indique la opcién mas adecuada:

80

| I I

Se trata de un tema consolidado o en evolucién. En los ultimos 12 meses, ha habido iniciativas para el
36 desarrollo/mejora de la comprension de la importancia, tales como reuniones, participacion en congresos,
charlas, etc.

[}

(=

23 La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

12 La situacion actual es significativamente inferior a |a presentada en la alternativa A.

35 Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

16 No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

79 No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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9) En relacién con la aceptacidn, por parte de los mandos intermedios y de la direccion de la UNE, de
la importancia de evolucionar la competencia técnica y contextual (es decir, en cuestiones
relacionadas con el producto, negocio, estrategia de la organizacién, sus clientes, etc.), indigue la
opcién mas adecuada:

| l l I I

Se trata de un tema consolidado o en evolucidn. En los uUltimos 12 meses, ha habido iniciativas para el
desarrollo/mejora de la comprensién de la importancia, tales como reuniones, participacion en congresos y
charlas, etc.

«

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacién actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningtin esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

10) En relacidn con la aceptacion, por parte de los mandos intermedios y de la direccion de la UNE, de
la importancia de que los proyectos del equipo operativo (célula) estén estrictamente alineados con
las estrategias y prioridades de la UNE, indique la opcién méas adecuada:

=2~

| I l I
:‘ .

Se trata de un tema ya consolidado o en evolucion. En los Gltimos 12 meses, ha habido iniciativas para el
desarrollo/mejora de la comprension de la importancia, tales como reuniones, participacién en congresos,
charlas, etc.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacién actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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11.3.3. NIVEL 3 — ESTANDARIZADO

1) En relacion con el uso de la metodologia de gestién de proyectos por parte de las personas
involucradas en proyectos del equipo operativo (célula), indique la opcién mas adecuada:

o
aJ

: l I . I I

Existe una metodologia implementada, probada y en uso rutinario por todas las principales partes involucradas
en los proyectos del equipo operativo (célula). La metodologia contiene los procesos, dreas de competencia y
conocimiento necesarios para llevar a cabo los proyectos y los diferencia por tamafio (grande, mediano y
pequeno). La metodologia se utiliza desde hace mas de un afio.

»

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en |a alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningtn esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

2) En relacién con la informatizacién de los procesos para la gestién de los proyectos, indique la
opcion mas adecuada:

Existe un sistema informatizado, adecuado para los tipos de proyectos de la UNE y del equipo operativo
(célula). El sistema esta disponible y en uso, durante al menos un afno, por todas las principales partes
implicadas (han recibido formacidn). El sistema contempla diferentes tipologias y/o tamafios de proyectos y
permite almacenar y consultar datos de proyectos ya cerrados.

[

25 La situacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

17 La situacién actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

38 Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

8 No se ha iniciado ningtn esfuerzo en este sentido.

90 No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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3) En relacién con la definicién y estandarizacién de procesos desde (si procede) la aparicién de la
idea, estudios técnicos, estudio de viabilidad, negociaciones, aprobacién del presupuesto, asignacion
de recursos, ejecucién del proyecto y arranque, indique la opcién méas adecuada:

0—i

Todos los procesos mencionados anteriormente fueron definidos, estandarizados y, en algunos casos,
informatizados (tanto desde el punto de vista del desarrollo del producto como su gestion). El material
producido ha estado en uso durante mas de un afio.

(]

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |a presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ninguin esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

4) En relacion con la planificacion de cada nuevo proyecto y la consiguiente elaboracion del plan de
proyecto, que debe contener el enfoque de ejecucién de cada proyecto en funcién de su complejidad y
que también debe utilizarse para supervisar el progreso y controlar las variaciones, los riesgos y las
partes interesadas, podemos decir que:

Este proceso se realiza de acuerdo a estandares establecidos que implican varias reuniones entre las principales
partes involucradas hasta la aprobacién de la linea base, con sus objetivos de plazos, costes e indicadores de
resultados (si procede). Este proceso ha estado en uso mas de un afio y es bien aceptado. El modelo distingue
entre proyectos pequefos, medianos y grandes.

La situacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en |a alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ninguin esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referenciaa la pregunta (no puedo opinar).

132



5) En relacion con la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) o sus variaciones, marque la opcién mas
adecuada:

[
I

Esta implantada. Sus funciones fueron identificadas, mapeadas y estandarizadas y son utilizadas por sus
miembros, quienes cuentan con la capacitacidn necesaria en gestién de proyectos. Tiene buena aceptacién, ha
estado operando eficientemente mas de un afio. Posee una fuerte implicacion en la planificacion y seguimiento
de todos los proyectos de la UNE y del equipo operativo (célula).

La situacion actual es ligeramente inferior a |la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

6) En cuanto a la utilizacion de los comités (o sistemas de monitoreo ejecutivo o equivalentes) para el
seguimiento de los proyectos, seleccione la opcidon mas apropiada:

T
o

o
')

o
©

Los comités han sido implantados y funcionan eficientemente desde hace mdas de un afio. Se relnen
periddicamente y tienen una fuerte influencia en el progreso de los proyectos de la UNE y del equipo operativo
(célula).

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacién actual es significativamente inferior a la presentada en |a alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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7) En relacién con el seguimiento de la ejecucion de cada proyecto, en las reuniones celebradas por el
jefe del proyecto con su equipo para actualizar el plan del proyecto y abordar las excepciones y riesgos,
seleccione la opcién mds apropiada:

41

34

18

28

74

(=]

| I l I
: l

3

Se celebran reuniones periddicas para que todos puedan ver el progreso del proyecto. Los datos se recopilan y
se comparan con la linea de base. En caso de desviacion, se aplican contramedidas. Se realiza un analisis de
riesgos. Ha estado en uso durante mas de un afio.

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningan esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

8) En cuanto a la gestién de los cambios (plazos, costes, alcance, resultados, etc.) de los proyectos en
curso, seleccione la opcién mas apropiada:

[
[

[&]

3

=~
| I

Los valores de referencia se respetan durante la vida de cada proyecto y se intenta evitar los cambios. Cuando
se solicita una modificacion, se utilizan criterios estrictos para su analisis y aprobacion. El modelo ha estado
funcionando correctamente durante mas de un afio.

La situacidn actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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9) En cuanto a la definicion de éxito y la creacion y uso de métricas para evaluar el éxito de los
proyectos (es decir, el logro de los objetivos: resultados obtenidos, retrasos, sobrecostes, rendimiento,
etc.), seleccione la opcién mas apropiada:

Se ha definido los criterios de éxito en los proyectos y se ha generado una serie de indicadores de desempefio.
Al final de cada proyecto se realiza una evaluacion del éxito y se analizan las causas de los fallos, por medio de
los indicadores. Ha estado en uso durante mas de un afio.

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

10) En cuanto a la evolucién de las competencias (conocimiento + experiencia) en gestién de
proyectos, técnicas y de comportamiento de las distintas personas implicadas (alta direccidn, jefes de
proyecto, equipo de proyecto, PMO, etc.), marque la opcion mas adecuada:

Se identificaron las competencias necesarias para cada grupo de profesionales y se realizd una evaluacion de la
"situacién actual" y "situacidn deseada". Se llevd a cabo un plan de accidn, que presentd resultados
convincentes en los Gltimos 12 meses.

[

]

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningtn esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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11.3.4. NIVEL 4 — GESTIONADO

1) En cuanto al éxito de la cartera de proyectos del equipo operativo (célula), que incluye (si procede)
los siguientes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfaccion de las partes interesadas,
rentabilidad, retrasos, costes, alcance, cumplimiento de la calidad, entre otros, marque la opcién mas
adecuada:

[

w

a

Se establecieron metas para el desempefio de la cartera, para los diversos indicadores que son componentes
de la definicidn de éxito. Estos objetivos se han alcanzado en los ultimos dos afios.

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

2) En relacién con la participacién de la alta direccion (es decir, los altos directivos que tienen alguna
influencia en los proyectos del equipo operativo) en "gestidon de proyectos”, marque la opcién méas
adecuada:

w
©

o

En los ultimos dos afios se ha producido una adecuada implicacion de la alta direccion, han participado en los
26 comités y hacen un seguimiento cercano de proyectos estratégicos. Tienen el conocimiento apropiado, tienen
actitudes firmes y potencian la gestion de proyectos.

18 La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

12 La situacidn actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

24 Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

4 No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

117 No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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3) En un ambiente de buena gobernanza de proyectos se obtiene eficiencia y eficacia debido a la
correcta estructura organizacional. Ademas, los principales involucrados son competentes, proactivos
y utilizan correctamente los recursos disponibles (procesos, herramientas, metodologias, softwares,
etc.), marque la opcién mas adecuada:

[=1

Existe buena gobernanza de proyectos en el equipo operativo. Las decisiones correctas se toman en el
momento correcto, por la persona correcta y producen los resultados correctos y esperados. Esto viene
ocurriendo desde hace mds de dos afios.

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningtin esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

4) En relacién con la mejora continua, practicada a través del control y medicion de las dimensiones
de gobierno de los proyectos (metodologia, informatizacién, estructura organizativa, competencias y
alineamiento estratégico), marque la opcion mas adecuada:

o

o
O

El modelo implementado se evalta permanentemente, se discuten y mejoran los aspectos que son fragiles o
inadecuados. El modelo ha evolucionado para satisfacer a las principales partes interesadas. Es aceptado y estd
en utilizacién durante méas de dos afios.

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en |a alternativa A.

La situacién actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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5) En relacién con la eliminacién de anomalias (retrasos, desbordamiento de presupuesto, no
ajustarse al alcance previsto, no atencidn a las exigencias de calidad) originadas por el propio equipo
operativo o por otros equipos organizativos, marque la opcién mas adecuada:

a owm W
O O

uy

30

Todas las anomalias importantes han sido identificadas y eliminadas (o mitigadas) mediante el establecimiento
18 de acciones (contramedidas) para evitar que estas causas se repitan. Este escenario ha estado operando con
éxito durante mas de 2 afios.

25 La situacion actual es ligeramente inferior a |a presentada en la alternativa A.

21 La situacion actual es significativamente inferior a |a presentada en la alternativa A.

34 Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

[ No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

97 No tengo conocimiento y/o informacidn en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

6) En cuanto a la evolucién de las competencias (conocimiento + experiencia) en gestion de proyectos,
técnicas y de comportamiento de las distintas personas implicadas (alta direccién, jefes de proyecto,
equipo de proyecto, PMO, etc.), marque la opcién mas adecuada:

am
| I

Se identificaron las competencias necesarias para cada grupo de profesionales y se realizd una evaluacion de la
"situacion actual" y "situacion deseada". Se llevd a cabo un plan de accion, que presentd resultados
convincentes en los ultimos 12 meses.

[

4]

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |a presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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6) En relacién con el seguimiento del trabajo realizado por los jefes de proyectos y con el estimulo
para que alcancen los objetivos de sus proyectos, marque la opciéon més adecuada:

Existe un sistema de evaluacién de los jefes de proyectos, a través del cual se establecen sus metas para el
préximo periodo y se evalla su desempefio en el periodo anterior. El sistema funciona con éxito al menos dos
anos.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a |a presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ninguin esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

7) En relacién con la mejora de la capacidad de los gestores de proyectos del equipo operativo, en
relacion a aptitudes interpersonales (liderazgo, negociacién, conflictos, motivacién, etc.), marque la
opcion mas adecuada:

) . .

Practicamente todos los gerentes han pasado por un programa de capacitacion de sus aptitudes
interpersonales. El programa ha estado operando con éxito durante al menos dos afios y siempre proporciona
nuevas formaciones.

La situacién actual es ligeramente inferior a |la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacian en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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8) En relacion con el incentivo para la obtencion de certificacion en gestion de proyectos (PMP, IPMA,
PRINCE2, SAP Activate, etc.) por parte de los jefes de proyectos del equipo operativo, marque la opcién
mas adecuada:

o

m

Existe una politica para motivar a los profesionales a capacitarse continuamente y obtener la certificacion. Esta
en funcionamiento desde hace mas de dos afios con buenos resultados y un numero adecuado de
profesionales ya han logrado certificarse.

La situacién actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacién actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningtin esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacién en referencia a la pregunta (no puedo opinar).

9) En relacion con el alineamiento de los proyectos ejecutados en el equipo operativo con el plan
estratégico de la UNE, marque la opcidn méas adecuada:

En la etapa de creacion de cada proyecto (Business Case o plan de negocio) se realiza una evaluacién de los
resultados/beneficios obtenidos por el proyecto, los cuales deben estar claramente relacionados con los
objetivos de las estrategias. Ha estado funcionando durante 2 afos.

La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

La situacion actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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10) En cuanto a la competencia en los aspectos técnicos del equipo operativo, responsable de la
creacion y/o implementacion del producto (bien, servicio o resultado), en los ultimos dos afios,
podemos afirmar:

3
-
: .
| —
v

Todos los implicados son muy competentes en su drea de conocimiento, lo que ha contribuido que los
retrabajos y las pérdidas se redujeran a niveles casi nulos.

3

36

31 La situacion actual es ligeramente inferior a la presentada en la alternativa A.

19 La situacién actual es significativamente inferior a la presentada en la alternativa A.

26 Se han hecho algunos esfuerzos en este sentido.

1 No se ha iniciado ningun esfuerzo en este sentido.

88 No tengo conocimiento y/o informacion en referencia a la pregunta (no puedo opinar).
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11.4. ANEXO 4 - NIVEL DE MADUREZ DETALLADO DE LOS EQUIPOS ORGANIZATIVOS

11.4.1.

Nivel de madurez:

Equipo A

Niveles Total | EFM
2 3 4 5

0 4 0 0 4 1,04

42 0 10 0 52 1,52

24 10 17 0 51 1,51

42 26 19 0 87 1,87

34 10 14 0 58 1,58

4 0 14 0 18 1,18

Equipo A 4 2 24 0 30 1,3

12 0 20 0 32 1,32

62 2 12 0 76 1,76

2 0 16 0 18 1,18

65 56 58 0 179 2,79

72 40 14 0 126 2,26

14 0 11 0 25 1,25

18 28 20 0 66 1,66

88 47 41 0 176 2,76

Promedio 32 15 19 0 67 [ 161

DP 29 19 14 0
cv 0,89 1,29 0,71 0
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Alineacién con las dimensiones:

Competencias

Competencias

Competencias

Alineacion

Estructura

en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacidn , . o Total
R - e . Conductual Estratégica Organizacional
0 0 0 1 0 0 3
5 17 9 0 9 6 51
11 8 3 12 9 4 8 55
19 14 10 22 9 16 16 106
16 9 14 15 14 9 11 88
. 7 0 3 6 7 10 8 41
Equipo A 10 3 1 6 7 10 12 49
9 7 0 5 14 9 18 62
16 14 10 12 7 9 16 84
3 3 7 2 3 4 26
48 49 39 47 44 44 49 320
29 36 33 20 15 24 27 184
8 3 3 9 8 9 5 45
18 14 13 18 14 13 19 109
48 45 54 35 30 39 38 289
Promedio 16 15 13 14 12 14 16
DP 15 16 16 13 11,41 12 13
cv 0,89 1,07 1,21 0,88 0,94 0,90 0,85
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11.4.2.

Nivel de madurez:

Equipo B

 Nieles |

31 12 26 0 69

26 23 20 0 69

. 26 27 12 0 65

Eq uipo B 20 0 2 0 22

10 8 11 0 29

67 47 64 0 178

0 10 8 0 18

25 16 6 0 47

Promedio 26 18 19 0 62
DP 20 15 20 0
Cv 0,76 0,81 1,07 0

1,69
1,69
1,65
1,22
1,29
2,78
1,18
1,47
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Alineacién con las dimensiones:

Competencias | Competencias . . .
en Gestion de Técnicas y Competencias Metodologia | Informatizacidn Allnea,cpn Estryctgra Total
R - e . Conductual Estratégica Organizacional
16 22 21 15 10 23 18 125
16 15 15 18 13 13 18 108
EqUIpO B 14 13 15 16 9 9 13 89
6 4 4 4 4 4 4 30
6 12 6 5 5 5 4 43
45 47 46 42 44 41 43 308
6 4 6 8 3 3 4 34
10 8 10 10 7 9 11 65
Promedio 15 16 15 15 12 13 14
DP 12,93 14,01 13,65 12,15 13,40 12,87 12,99
cv 0,87 0,90 0,89 0,82 1,13 0,96 0,90
11.4.3. Equipo C
Nivel de madurez:
Niveles Total | EFM
2 3 4 5
Equipo C 100 40 14 0 154 2,54
20 20 20 0 60 1,60
26 21 21 0 68 1,68
Promedio 49 27 18 0 o4 [Ta9a
DP 45 11 4 0
cv 0,92 0,42 0,21 0
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Alineacién con las dimensiones:

Competencias

Competencias

Competencias

Alineacion

Estructura

en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacidn , . o Total
. R - e . Conductual Estratégica Organizacional
Equipo C 37 33 37 36 36 36 29 244
15 14 14 15 14 14 14 100
17 18 25 21 30 23 19 153
Promedio 23 22 25 24 27 24 21
DP 12,17 10,02 11,50 10,82 11,37 11,06 7,64
cv 0,53 0,46 0,45 0,45 0,43 0,45 0,37
11.4.4. Equipo D
Nivel de madurez:
Niveles Total | EFM
2 3 4 5
76 67 70 0 213 3,13
52 31 42 0 125 2,25
32 46 34 0 112 2,12
E . D 91 51 54 0 196 2,96
quipo 24 7 0 0 31 1,31
21 22 23 0 66 1,66
46 61 76 0 183 2,83
24 28 19 0 71 1,71
61 68 78 0 207 3,07
22 16 11 0 49 1,49
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69 79 84 0 232 3,32

65 69 63 0 197 2,97

19 0 17 0 36 1,36

33 26 30 0 89 1,89

15 0 0 0 15 1,15

4 0 0 0 4 1,04

65 42 43 0 150 2,50

34 42 22 0 98 1,98

67 42 66 0 175 2,75

31 46 26 0 103 2,03

64 27 19 0 110 2,10

85 63 75 0 223 3,23

12 23 15 0 50 1,50

36 42 54 0 132 2,32

14 24 29 0 67 1,67

Promedio 42 37 38 0 17 [ 2a1
DP 25 23 27 0
Ccv 0,59 0,62 0,70 0
Alineacidn con las dimensiones:
Competfa,ncias Conjlpe.tencias Competencias , L Alineacion Estructura
en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacidn L . o Total
. R - Contextuales Conductual Estratégica Organizacional

Equipo D 51 54 46 54 52 50 52 359
33 39 34 27 24 46 42 245
28 25 24 30 21 29 27 184
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47 39 48 40 41 55 47 317
6 12 5 3 0 10 13 49
17 13 9 16 11 14 25 105
43 47 41 46 46 44 49 316
18 10 26 19 15 15 19 122
56 46 49 55 48 48 54 356
13 15 9 9 7 13 12 78
56 64 56 56 54 46 55 387
56 45 56 53 44 43 44 341
6 17 1 5 0 14 11 54
25 28 25 25 21 27 19 170
4 5 5 2 6 1 2 25
2 0 0 2 1 0 0 5
42 43 36 39 35 42 41 278
24 31 23 25 14 17 22 156
43 47 45 35 35 46 43 294
28 32 29 21 13 28 26 177
26 29 24 23 20 16 19 157
55 55 54 56 51 61 53 385
10 13 10 15 11 10 9 78
33 32 37 34 30 31 37 234
22 16 18 19 18 16 22 131
Promedio 30 30 28 28 25 29 30
DP 17,85 17,32 18,06 17,92 17,60 17,91 17,30
Cv 0,60 0,57 0,64 0,63 0,71 0,62 0,58
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11.4.5.

Nivel de madurez:

Equipo E

Niveles Total | EFM
2 3 4 5

70 0 0 0 70 1,70

47 50 57 0 154 2,54

31 7 0 0 38 1,38

33 15 23 0 71 1,71

28 15 37 0 80 1,80

4 0 0 0 4 1,04

. 20 0 0 0 20 1,20

Equipo E 35 36 41 0 112 2,12

2 0 0 0 2 1,02

4 0 0 0 4 1,04

4 35 2 0 41 1,41

54 60 36 0 150 2,50

10 2 10 0 22 1,22

20 12 16 0 48 1,48

47 0 0 0 47 1,47

80 22 17 0 119 2,19

Promedio 31 16 15 0 61 [iel

DP 24 20 19 0
v 0,79 1,23 1,25 0
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Alineacién con las dimensiones:

Competencias

Competencias

Competencias

Alineacion

Estructura

en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacion , . o Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales

17 16 15 13 15 15 12 103
39 38 28 43 44 38 34 264

4 7 10 6 0 11 7 45
22 13 20 19 10 14 14 112
19 23 31 15 11 16 21 136

2 1 1 1 0 3 1 9

Equipo E 4 / 0 22
27 29 31 27 24 31 29 198

1 0 0 0 1 1 4

0 1 0 0 0 0 2

9 11 16 6 0 1 49
41 47 51 40 34 26 25 264

6 6 7 3 3 4 6 35

13 10 11 13 11 11 11 80

8 9 7 9 7 12 9 61
27 26 19 28 12 34 30 176

Promedio 15 15 15 15 12 14 13
DP 13,19 14,23 14,25 13,55 12,66 12,68 11,40
cv 0,88 0,98 0,94 0,91 1,10 0,94 0,88

150



11.4.6.

Nivel de madurez:

Equipo F

Niveles Total | EFM
2 3 5
4 29 2 0 35 1,35
59 48 58 0 165 2,65
13 27 8 0 48 1,48
Equipo F 8 10 4 0 22 1,22
53 38 30 0 121 2,21
0 19 29 0 48 1,48
18 28 29 0 66 1,66
49 20 43 0 112 2,12
100 79 73 0 252 3,52
Promedio 34 33 30 0 o7 [aer
DP 34 20 25 0
Ccv 0,99 0,62 0,83 0
Alineacidn con las dimensiones:
Competencias | Competencias . . .
en GZstién de Téfnicas y Competencias Metodologia | Informatizacidn AllneaF|9n Estrgctgra Total
D e Contextuales Conductual Estratégica Organizacional
. 10 7 9 13 0 1 3 43
Equipo F 41 46 50 39 39 41 38 294
14 12 11 16 12 9 11 85
2 6 3 5 3 3 2 24
28 26 24 32 38 28 30 206
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14 11 8 12 15 20 24 104
18 12 17 15 6 10 14 92
30 27 19 29 34 20 28 187
63 57 59 64 59 61 59 422
Promedio 24 23 22 25 23 21 23
DP 18,63 18,17 19,49 18,29 20,31 19,49 18,24
Ccv 0,76 0,80 0,88 0,73 0,89 0,91 0,79
11.4.7. Equipo G
Nivel de madurez:
Niveles Total | EFM
2 3 4 5
82 79 82 0 243 3,43
16 24 0 0 40 1,40
30 19 30 0 79 1,79
22 53 52 0 127 2,27
31 0 0 0 31 1,31
E . G 38 20 26 0 84 1,84
CIU|pO 12 26 39 0 77 1,77
0 0 10 0 10 1,10
0 10 0 0 10 1,10
79 50 40 0 169 2,69
78 57 44 0 179 2,79
58 51 54 0 163 2,63
0 0 14 0 14 1,14
43 40 4 0 87 1,87
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51 37 37 0 125 2,25
34 28 18 0 80 1,80
32 22 11 0 65 1,65
Promedio 36 30 27 0 93
DP 27 22 23 0
cv 0,76 0,74 0,86 0
Alineacidn con las dimensiones:
Competencias | Competencias . . p
en Gestion de Técnicas y Competencias Metodologia | Informatizacion AI|neaF|9n Estr'uctu'ra Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales
63 62 65 58 54 61 61 424
10 17 16 5 0 14 14 76
20 26 21 13 14 36 28 158
30 38 33 32 25 27 35 220
5 12 6 4 4 8 5 44
16 19 11 24 21 21 24 136
Equipo G 26 35 17 24 16 22 29 169
4 6 7 5 7 7 6 42
0 0 0 5 0 0 0 5
42 44 40 36 34 36 41 273
50 49 46 46 44 41 43 319
40 51 40 44 26 46 38 285
2 8 1 2 1 3 2 19
18 22 19 22 16 23 23 143
30 38 24 34 30 29 28 213
23 14 16 20 14 13 18 118
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20 18 18 18 11 18 19 122
Promedio 23 27 22 23 19 24 24
DP 17,67 17,81 17,40 16,73 15,47 16,39 16,39
cv 0,75 0,66 0,78 0,73 0,83 0,69 0,67
11.4.8. Equipo H
Nivel de madurez:
Niveles Total | EFM
2 3 4 5
27 12 26 0 65 1,65
71 26 40 0 137 2,37
17 61 61 0 139 2,39
54 29 39 0 122 2,22
E . H 32 43 32 0 107 2,07
qU I pO 25 25 25 0 75 1,75
30 39 49 0 118 2,18
24 52 23 0 99 1,99
14 0 8 0 22 1,22
20 10 0 0 30 1,30
59 47 48 0 154 2,54
6 44 32 0 82 1,82
Promedio 32 32 32 0 96 -
DP 20 19 17 0
cv 0,62 0,57 0,54 0

154



Alineacién con las dimensiones:

Competencias

Competencias

Competencias

Alineacion

Estructura

en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacidn , . o Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales
20 13 13 22 19 24 18 129
30 37 35 25 29 26 31 213
29 38 45 39 32 41 36 260
31 30 19 30 28 26 32 196
Equipo H 23 19 19 25 18 16 24 144
20 24 18 17 16 18 18 131
28 29 26 28 26 29 39 205
19 17 17 31 29 9 16 138
2 3 6 2 3 3 8 27
6 1 10 7 1 3 7 35
39 35 37 41 29 31 37 249
23 17 26 26 14 16 21 143
Promedio 23 22 23 24 20 20 24
DP 10,41 12,46 11,64 11,46 10,41 11,54 11,04
cv 0,46 0,57 0,52 0,47 0,51 0,57 0,46
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11.4.9.

Nivel de madurez:

Equipo |

Niveles Total | EFM
2 3 4 5
46 36 40 0 122 2,22
. 28 6 12 0 46 1,46
ECIUlpO I 100 0 24 0 124 2,24
29 0 2 0 31 1,31
62 8 52 0 122 2,22
21 11 34 0 66 1,66
Promedio 48 10 27 0 g5 [ 18
DP 30 13 18 0
cv 0,62 1,32 0,67 0
Alineacidn con las dimensiones:
Competfe’nC|as Con)pe.tenuas Competencias , ., Alineacidn Estructura
en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacidn L . o Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales
27 28 31 31 26 27 34 204
Equipo | 11 11 7 8 10 14 13 74
30 30 21 20 21 23 24 169
5 7 8 4 3 11 9 47
32 39 19 25 23 32 36 206
15 21 10 8 13 8 19 94
Promedio 20 23 16 16 16 19 23
DP 11,17 12,11 9,38 10,90 8,81 9,58 10,97
cv 0,56 0,53 0,59 0,68 0,55 0,50 0,49
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11.4.10.

Nivel de madurez:

Equipo J

e Total | EFM

2 3 4 5
20 20 20 0 60 1,60
54 62 52 0 168 2,68
7 41 0 0 48 1,48
0 29 14 0 43 1,43
80 100 45 0 225 3,25
26 14 0 0 40 1,40
0 0 0 0 0 1,00
10 49 41 0 100 2,00
67 20 46 0 133 2,33
54 54 27 0 135 2,35
Equipo J 57 77 40 0 174 2,74
24 16 22 0 62 1,62
50 40 30 0 120 2,20
100 65 84 0 249 3,49
55 58 76 0 189 2,89
6 6 8 0 20 1,20
52 87 39 0 178 2,78
0 0 4 0 4 1,04
21 0 0 0 21 1,21
10 0 4 0 14 1,14
8 18 12 0 38 1,38
20 56 41 0 117 2,17
82 45 61 0 188 2,88
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Promedio 35 37 29 0 101 200
DP 30 30 25 0
cv 0,82 0,79 0,86 0
Alineacidn con las dimensiones:
Compet.e’naas Corr)pe.tenuas Competencias , . Alineacidn Estructura
en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacién L . . Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales

15 14 14 15 14 14 14 100

44 36 46 44 43 31 41 285

11 9 12 14 5 7 9 67
14 13 20 15 16 20 16 114

52 51 54 59 56 36 44 352

6 6 10 8 1 3 6 40

0 0 0 0 0 0 0 0
24 31 30 29 22 10 23 159
Equipo J 32 32 35 30 26 31 26 212
34 39 41 37 24 29 34 238
46 36 54 51 41 34 38 300
14 17 15 17 16 23 23 125

20 22 14 27 14 14 22 133
68 68 53 65 60 56 62 432

46 51 46 46 41 46 47 323

5 6 7 5 4 6 6 39
40 42 44 42 44 39 42 293

2 2 0 1 1 1 2 9

0 8 5 0 0 5 4 22

4 2 1 3 1 4 4 19
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10 11 11 12 13 9 75
30 34 25 35 25 20 34 203
52 46 49 45 40 44 49 325
Promedio 25 25 25 26 22 21 24
DP 19,88 19,09 19,27 19,93 18,81 16,32 18,01
cV 0,80 0,76 0,77 0,76 0,85 0,78 0,75
11.4.11. Equipo K
Nivel de madurez:
Niveles Total EFM
2 3 4 5
2 14 19 0 35 1,35
4 8 6 0 18 1,18
56 67 61 0 184 2,84
80 30 30 0 140 2,40
Equipo K 50 60 50 0 160 2,60
23 19 29 0 71 1,71
0 12 0 0 12 1,12
14 100 83 0 197 2,97
9 8 4 0 21 1,21
51 100 100 0 251 3,51
81 39 37 0 157 2,57
Promedio 34 42 38 0 13 2480
DP 31 35 33 0
cv 0,92 0,85 0,86 0
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Alineacién con las dimensiones:

Competencias

Competencias

Competencias

Alineacion

Estructura

en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacion , . o Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales
2 8 6 6 0 0 2 24
2 1 4 5 3 1 1 17
51 44 41 51 46 42 44 319
. 36 39 21 27 36 14 33 206
Equipo K 36 56 36 36 29 36 39 268
11 16 19 17 14 9 18 104
1 1 1 5 0 0 0 8
49 45 47 59 44 53 56 353
3 4 3 4 4 1 6 25
64 64 63 67 65 59 63 445
41 30 24 41 34 34 39 243
Promedio 27 28 24 29 25 23 27
DP 23,55 23,08 20,52 23,40 22,17 22,69 23,02
cv 0,88 0,82 0,85 0,81 0,89 1,00 0,84




11.4.12.

Nivel de madurez:

Equipo L

Niveles Total | EFM

2 3 4 5
76 43 64 0 183 2,83
17 6 14 0 37 1,37
32 20 0 0 52 1,52
35 31 9 0 75 1,75
Equipo L 10 2 4 0 16 1,16
21 17 6 0 44 1,44
71 68 60 0 199 2,99
41 34 21 0 96 1,96
21 15 7 0 43 1,43
20 16 6 0 42 1,42
0 12 0 0 12 1,12

Promedio 31 24 17 0 73 -
DP 24 19 23 0
cv 0,76 0,79 1,32 0
Alineacidn con las dimensiones:
Competg,ncias Corrjpe.tencias Competencias , ., Alineacion Estructura
en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacidn , . .. Total
Conductual Estratégica Organizacional
. Proyectos Contextuales
Equipo L 46 47 41 41 40 44 46 305
12 13 7 10 6 15 12 75
17 17 21 15 9 14 6 99
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19 14 15 18 10 6 13 95
2 0 1 1 0 0 7 11
12 6 12 15 3 9 9 66
47 46 51 50 41 43 48 326
23 26 27 22 19 16 18 151
12 5 6 16 13 6 9 67
10 8 10 10 9 10 9 66
5 2 3 5 0 0 2 17
Promedio 19 17 18 18 14 15 16
DP 14,98 16,45 16,11 14,75 14,40 15,16 15,74
oV 0,80 0,98 0,91 0,80 1,06 1,02 0,97
11.4.13. Equipo M
Nivel de madurez:
Niveles Total | EFM
2 3 4 5
. 13 41 40 0 94 1,94
Equipo M 20 20 22 0 62 1,62
38 62 59 0 159 2,59
30 52 10 0 92 1,92
Promedio 25 44 33 0 102 202
DP 11 18 21 0
cv 0,44 0,41 0,65 0
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Alineacién con las dimensiones:

Competencias | Competencias . . .
en Gestién de Técnicas y Competencias Metodologia | Informatizacion Allnea,cpn Estryctgra Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales
Equipo M 22 27 26 29 26 19 22 171
16 14 14 16 16 16 16 108
39 37 37 43 34 34 40 264
24 17 36 33 30 9 7 156
Promedio 25 24 28 30 27 20 21
DP 9,78 10,44 10,72 11,18 7,72 10,54 13,94
cv 0,39 0,44 0,38 0,37 0,29 0,54 0,66
11.4.14. Equipo N
Nivel de madurez:
Niveles Total | EFM
2 3 4 5
50 68 81 0 199 2,99
. 36 2 16 0 54 1,54
EQUIpO N 34 12 6 0 52 1,52
12 9 14 0 35 1,35
28 22 27 0 77 1,77
10 0 0 0 10
Promedio 28 19 24 0 71
DP 15 25 29 0
cv 0,54 1,35 1,23 0
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Alineacién con las dimensiones:

Competencias | Competencias . . .
en Gestién de Técnicas y Competencias Metodologia | Informatizacidn Allnea,cpn Estryctgra Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales
42 54 41 52 50 62 54 355
Equipo N 10 12 10 9 10 10 12 73
15 13 11 14 10 19 11 93
6 7 6 10 6 7 8 50
22 26 25 18 14 21 18 144
2 1 4 2 3 1 1 14
Promedio 16 19 16 18 16 20 17
DP 14,46 19,11 14,22 17,73 17,32 21,89 18,80
cv 0,89 1,01 0,88 1,01 1,12 1,09 1,08
11.4.15. Equipo O
Nivel de madurez:
Niveles Total | EFM
2 3 4 5
. 91 53 69 0 213 3,13
EC]UIpO O 16 12 17 0 45 1,45
6 14 6 0 26 1,26
82 27 37 0 146 2,46
Promedio 49 27 32 0 108 | 2,08
DP 44 19 28 0
cv 0,90 0,71 0,86 0
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Alineacién con las dimensiones:

Competencias

Competencias

Competencias

Alineacion

Estructura

en Gestién de Técnicas y Metodologia | Informatizacidn , . o Total
Conductual Estratégica Organizacional
Proyectos Contextuales
Equipo O 50 46 51 52 56 49 46 350
12 9 9 12 14 11 12 79
7 8 9 6 3 7 4 44
37 37 37 38 25 36 34 244
Promedio 27 25 27 27 25 26 24
DP 20,44 19,41 21,00 21,69 22,84 20,12 19,39
cv 0,77 0,78 0,79 0,80 0,93 0,78 0,81
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11.5. ANEXO 5 — DETALLE DE LOS PROYECTOS
DEL DEPARTAMENTO

11.5.1. Equipo A
Proyecto: SO2A0005 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 2.929.550,00 € 1.793.046,00 € -39% | 1.793.046,00 € -39%
Jornadas 5776 3475 -40% 3475 -40%
Tarifa 507,00 € 516,00 € 2% 516,00 € 2%
Margen Contribucion 2.024.090,00 € 1.248.361,00 € -38% 1.248.361,00 € -38%
Coste tedrico 905.460,00 € 544.685,00 € -40% 544.685,00 € -40%
Coste Plan consultor 156,76 € 156,74 € 0% 156,74 € -0,01%
Proyecto: SO2A0008 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 352.112,00 € 5.633,00 € -98% | 5.633,00 € -98%
Jornadas 746 598 -20% | 118 -84%
Tarifa 472,00 € 94,00 € -80% | 477,00 € 1%
Margen Contribucién 260.523,00 € -17.110,00 € -107% | 41.823,00 € -84%
Coste tedrico 91.589,00 € 22.743,00 € -75% | -36.190,00 € -140%
Coste Plan consultor 122,77 € 38,03 € -69% -306,69 € -350%

11.5.2. Equipo B
Proyecto: SI0A0003 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 838.320,00 € 999.864,00 € 19% 999.864,00 € 19%
Jornadas 1679 1950 16% 1950 16%
Tarifa 499,00 € 513,00 € 3% 513,00 € 3%
Margen Contribucion 516.947,00 € 626.541,00 € 21% 626.545,00 € 21%
Coste tedrico 321.373,00 € 373.323,00 € 16% | 373.319,00 € 16%
Coste Plan consultor 191,41 € 191,45 € 0,02% | 191,45€ 0,02%
Proyecto: S10A0006 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 837.758,00 € 127.547,00 € -85% 127.547,00 € -85%
Jornadas 1679 286 -83% 286 -83%
Tarifa 499,00 € 446,00 € -11% 446,00 € -11%
Margen Contribuciéon | 596.804,00 € 86.527,00 € -86% 86.527,00 € -86%
Coste tedrico 240.954,00 € 41.020,00 € -83% 41.020,00 € -83%
Coste Plan consultor 143,51 € 143,43 € -0,06% 143,43 € -0,06%
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11.5.3. Equipo C
Proyecto: S15A0001 l Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 842.594,00 € 633.745,00 € -25% 633.745,00 € -25%
Jornadas 1671 1243 -26% 1243 -26%
Tarifa 504,00 € 510,00 € 1% 510,00 € 1%
Margen Contribucion 503.657,00 € 381.742,00 € -24% 381.742,00 € -24%
Coste tedrico 338.937,00 € 252.003,00 € -26% 252.003,00 € -26%
Coste Plan consultor 202,83 € 202,74 € -0,05% | 202,74 € -0,05%
Proyecto: S15A0002 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 282.177,00 € 38.966,00 € -86% 38.966,00 € -87%
Jornadas 560 -87% -87%
Tarifa 504,00 € 521,00 € 3% 521,00 € 3%
Margen Contribuciéon | 170.428,00 € 24.024,00 € -86% 24.023,00 € -86%
Coste tedrico 111.749,00 € 14.942,00 € -87% 14.943,00 € -87%
Coste Plan consultor 199,55 € 199,23 € -0,16% | 199,24 € -0,16%

11.5.4. Equipo D
Proyecto: SO3A0007 ‘ Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 26.250,00 € 38.966,00 € -86% 38.966,00 € -87%
Jornadas 53 -87% -87%
Tarifa 500,00 € 521,00 € 3% 521,00 € 3%
Margen Contribucion 14.156,00 € 24.024,00 € -86% 24.023,00 € -86%
Coste tedrico 12.094,00 € 14.942,00 € -87% 14.943,00 € -87%
Coste Plan consultor 228,19 € 199,23 € -0,16% | 199,24 € -0,16%
Proyecto: SO3A0013 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto
KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 7.068,00 € 9.231,00 € 31% 9.231,00 € 31%
Jornadas 16 31% 31%
Tarifa 442,00 € 446,00 € 1% 446,00 € 1%
Margen Contribucidn 4.263,00 € 5.603,00 € 31% 5.604,00 € 31%
Coste tedrico 2.805,00 € 3.628,00 € 29% 3.627,00 € 29%
Coste Plan consultor 175,31 € 172,76 € -1% 172,71 € -1%
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Proyecto: SO3A0008

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 9.450,00 € 13.513,00 € 43% 13.457,00 € 42%
Jornadas 21 30 43% 30 43%
Tarifa 450,00 € 455,00 € 1% 455,00 € 1%
Margen Contribucion 5.745,00 € 8.277,00 € 44% 8.242,00 € 43%
Coste tedrico 3.705,00 € 5.236,00 € 41% 5.215,00 € 41%
Coste Plan consultor 176,43 € 174,53 € -1% 173,83 € -1%
Proyecto: SO3A0010 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 6.300,00 € 29.542,00 € 369% 19.642,00 € 212%
Jornadas 14 65 364% 43 207%
Tarifa 450,00 € 453,00 € 1% 455,00 € 1%
Margen Contribucion 3.018,00 € 14.262,00 € 373% 9.519,00 € 215%
Coste tedrico 3.282,00 € 15.280,00 € 366% 10.123,00 € 208%
Coste Plan consultor 234,43 € 235,08 € 0,28% | 235,42 € 0,42%
Proyecto: SO3A0015 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 11.839,00 € 11.640,00 € -2% 11.640,00 € -2%
Jornadas 27 26 -4% 26 -4%
Tarifa 443,00 € 455,00 € 3% 455,00 € 3%
Margen Contribucién | 7.485,00 € 7.479,00 € -0,08% | 7.479,00 € -0,08%
Coste tedrico 4.354,00 € 4.161,00 € -4% 4.161,00 € -4%
Coste Plan consultor 161,26 € 160,04 € -0,76% 160,04 € -0,76%
Proyecto: SO3A0016 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 47.699,00 € 31.306,00 € -34% 31.306,00 € -34%
Jornadas 100 69 -31% 69 -31%
Tarifa 477,00 € 455,00 € -5% 455,00 € -5%
Margen Contribucion 30.154,00 € 19.242,00 € -36% 19.242,00 € -36%
Coste tedrico 17.545,00 € 12.064,00 € -31% 12.064,00 € -31%
Coste Plan consultor 175,45 € 174,84 € -0,35% 174,84 € -0,35%
Proyecto: SO3A0017 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 42.636,00 € 41.839,00 € -2% 41.003,00 € -4%
Jornadas 94 100 6% 109 16%
Tarifa 456,00 € 418,00 € -8% 376,00 € -18%
Margen Contribucidn 28.512,00 € 26.717,00 € -6% 24.533,00 € -14%
Coste tedrico 14.124,00 € 15.122,00 € 7% 16.470,00 € 17%
Coste Plan consultor 150,26 € 151,22 € 0,64% 151,10 € 0,56%
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Proyecto: SO3A0018 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 16.598,00 € 11.541,00 € -30% 11.541,00 € -30%
Jornadas 40 28 -30% 29 -28%
Tarifa 415,00 € 415,00 € 0% 401,00 € -3%
Margen Contribucion 12.366,00 € 8.598,00 € -30% 8.492,00 € -31%
Coste tedrico 4.232,00 € 2.943,00 € -30% 3.049,00 € -28%
Coste Plan consultor 105,80 € 105,11 € -0,65% 105,14 € -0,63%
Proyecto: SO3A0019 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 22.320,00 € 9.939,00 € -55% 1.802,00 € -92%
Jornadas 48 22 -54% 5 -90%
Tarifa 465,00 € 443,00 € -5% 365,00 € -22%
Margen Contribucién | 9.461,00 € 3.928,00 € -58% 479,00 € -95%
Coste tedrico 12.859,00 € 6.011,00 € -53% 1.323,00 € -90%
Coste Plan consultor 267,90 € 273,23 € 2% 264,60 € -1%
Proyecto: SO3A0021 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 7.601,00 € 9.619,00 € 27% 3.622,00 € -52%
Jornadas 16 20 25% 8 -50%
Tarifa 475,00 € 475,00 € 0% 475,00 € 0%
Margen Contribucion 4.189,00 € 5.300,00 € 27% 1.996,00 € -52%
Coste tedrico 3.412,00 € 4.319,00 € 27% 1.626,00 € -52%
Coste Plan consultor 213,25 € 215,95 € 1% 203,25 € -5%
Proyecto: S03C0001 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 291.229,00 € 622.091,00 € 114% 485.231,00 € 67%
Jornadas 687 1447 111% 1423 107%
Tarifa 424,00 € 430,00 € 1% 341,00 € -20%
Margen Contribucién | 172.507,00 € 372.032,00 € 116% 239.375,00 € 39%
Coste tedrico 118.722,00 € 250.059,00 € 111% 245.856,00 € 107%
Coste Plan consultor 172,81 € 172,81 € 0% 172,77 € -0,02%
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Proyecto: S03C0004 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 489.744,00 € 496.952,00 € 1% 496.952,00 € 1%
Jornadas 776 -4% 756 -3%
Tarifa 631,00 € 664,00 € 5% 658,00 € 4%
Margen Contribucion 258.345,00 € 273.972,00 € 6% 271.742,00 € 5%
Coste tedrico 231.399,00 € 222.980,00 € -4% 225.210,00 € -3%
Coste Plan consultor 298,19 € 298,10 € -0,03% | 297,90 € -0,10%
Proyecto: S03C0006 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 26.700,00 € 28.747,00 € 8% 24.507,00 € -8%
Jornadas 60 13% 56 -7%
Tarifa 445,00 € 423,00 € -5% 435,00 € -2%
Margen Contribuciéon | 14.210,00 € 14.592,00 € 3% 12.778,00 € -10%
Coste tedrico 12.490,00 € 14.155,00 € 13% 11.729,00 € -6%
Coste Plan consultor 208,17 € 208,16 € 0,00% | 209,45 € 0,61%
Proyecto: S03C0012 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 317.250,00 € 317.250,00 € 0% 157.582,00 € -50%
Jornadas 705 0% 675 -4%
Tarifa 450,00 € 450,00 € 0% 234,00 € -48%
Margen Contribucion 205.059,00 € 205.059,00 € 0% 50.239,00 € -76%
Coste tedrico 112.191,00 € 112.191,00 € 0% 107.343,00 € -4%
Coste Plan consultor 159,14 € 159,14 € 0% 159,03 € -0,07%
Proyecto: S03C0014 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 3.438,00 € 3.438,00 € 0% 3.438,00 € 0%
Jornadas 7 0% 7 0%
Tarifa 491,00 € 491,00 € 0% 491,00 € 0%
Margen Contribucién | 2.153,00 € 2.153,00 € 0% 2.153,00 € 0%
Coste tedrico 1.285,00 € 1.285,00 € 0% 1.285,00 € 0%
Coste Plan consultor 183,57 € 183,57 € 0% 183,57 € 0%
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11.5.5.

Equipo E

Proyecto: SO4A0003

Finalizado en 2019: Si

Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 10.080,00 € 106.785,00 € 959% 106.785,00 € 959%
Jornadas 36 381 958% 449 1147%
Tarifa 280,00 € 280,00 € 0% 238,00 € -15%
Margen Contribucion 5.635,00 € 59.695,00 € 959% 51.312,00 € 811%
Coste tedrico 4.445,00 € 47.090,00 € 959% 55.473,00 € 1147,99%
Coste Plan consultor 123,47 € 123,60 € 0,10% 123,55 € 0,06%
Proyecto: SO4A0008 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 5.400,00 € 4.134,00 € -23% 4.134,00 € -23%
Jornadas 12 9 -25% 9 -25%
Tarifa 450,00 € 450,00 € 0% 450,00 € 0%
Margen Contribucién | 2.736,00 € 2.094,00 € -23% 2.095,00 € -23%
Coste tedrico 2.664,00 € 2.040,00 € -23% 2.039,00 € -23%
Coste Plan consultor 222,00 € 226,67 € 2% 226,56 € 2%
Proyecto: SO4A0009 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 183.570,00 € 176.646,00 € -4% 176.545,00 € -4%
Jornadas 547 454 -17% 518 -5%
Tarifa 336,00 € 389,00 € 16% 341,00 € 1%
Margen Contribucion 84.632,00 € 94.424,00 € 12% 82.834,00 € -2%
Coste tedrico 98.938,00 € 82.222,00 € -16% 93.711,00 € -5%
Coste Plan consultor 180,87 € 181,11 € 0,13% 180,91 € 0,02%
Proyecto: SO4A0012 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 23.000,00 € 68.564,00 € 198% 60.114,00 € 161%
Jornadas 50 219 338% 203 306%
Tarifa 460,00 € 313,00 € -32% 296,00 € -36%
Margen Contribucién | 15.879,00 € 37.355,00 € 135% 31.176,00 € 96%
Coste tedrico 7.121,00 € 31.209,00 € 338,27% | 28.938,00 € 306,38%
Coste Plan consultor 142,42 € 142,51 € 0,06% 142,55 € 0,09%
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Proyecto: SO4A0014

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 13.649,00 € 15.197,00 € 11% 15.197,00 € 11%
Jornadas 27 30 11% 30 11%
Tarifa 506,00 € 505,00 € 0% 506,00 € 0%
Margen Contribucion 9.333,00 € 10.391,00 € 0% 10.392,00 € 11%
Coste tedrico 4.316,00 € 4.806,00 € 11,35% | 4.805,00 € 11,33%
Coste Plan consultor 159,85 € 160,20 € 0,22% 160,17 € 0,20%
Proyecto: SO4A0018 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 60.000,00 € 51.125,00 € -15% 19.225,00 € -68%
Jornadas 150 131 -13% 78 -48%
Tarifa 400,00 € 391,00 € -2% 248,00 £ -38%
Margen Contribuciéon | 37.929,00 € 31.878,00 € -16% 7.812,00 € -79%
Coste tedrico 22.071,00 € 19.247,00 € -12,80% | 11.413,00 € -48,29%
Coste Plan consultor 147,14 € 146,92 € -0,15% | 146,32 € -0,56%
Proyecto: SO4A0019 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 37.663,00 € 52.909,00 € 40% 27.829,00 € -26%
Jornadas 90 121 34% 61 -32%
Tarifa 418,00 € 437,00 € 5% 456,00 € 9%
Margen Contribucién | 25.017,00 € 35.899,00 € 43% 19.249,00 € -23%
Coste tedrico 12.646,00 € 17.010,00 € 34,51% | 8.580,00 € -32,15%
Coste Plan consultor 140,51 € 140,58 € 0,05% 140,66 € 0,10%
Proyecto: SO4A0020 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 9.002,00 € 13.499,00 € 50% 13.499,00 € 50%
Jornadas 22 32 45% 39 77%
Tarifa 409,00 € 416,00 € 2% 343,00 € -16%
Margen Contribucion 5.378,00 € 8.154,00 € 52% 7.023,00 € 31%
Coste tedrico 3.624,00 € 5.345,00 € 47,49% | 6.476,00 € 78,70%
Coste Plan consultor 164,73 € 167,03 € 1,40% 166,05 € 0,80%
Proyecto: SO4A0023 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 4.092,00 € 9.589,00 € 134% 6.880,00 € 68%
Jornadas 10 26 160% 17 70%
Tarifa 409,00 € 364,00 € -11% 409,00 € 0%
Margen Contribucidn 2.315,00 € 4,913,00 € 112% 3.892,00 € 68%
Coste tedrico 1.777,00 € 4.676,00 € 163,14% | 2.988,00 € 68,15%
Coste Plan consultor 177,70 € 179,85 € 1,21% 175,76 € -1,09%

172



Proyecto: S04C0018

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 3.882,00 € 14.073,00 € 263% 3.882,00 € 0%
Jornadas 8 29 263% 2 -75%
Tarifa 485,00 € 485,00 € 0% 1.725,00 € 256%
Margen Contribucion 1.860,00 € 6.742,00 € 262% 3.313,00 € 78%
Coste tedrico 2.022,00 € 7.331,00 € 262,56% | 569,00 € -71,86%
Coste Plan consultor 252,75 € 252,79 € 0,02% 284,50 € 12,56%
Proyecto: S04C0022 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 22.260,00 € 22.260,00 € 0% 22.260,00 € 0%
Jornadas 52 52 0% 52 0%
Tarifa 428,00 € 428,00 € 0% 527,00 € 23%
Margen Contribucidn 6.423,00 € 6.423,00 € 0% 9.393,00 € 46%
Coste tedrico 15.837,00 € 15.837,00 € 0% 12.867,00 € -18,75%
Coste Plan consultor 304,56 € 304,56 € 0% 247,44 € -18,75%
Proyecto: S04C0029 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 38.921,00 € 38.056,00 € -2% 35.674,00 € -8%
Jornadas 93 93 0% 210 126%
Tarifa 419,00 € 409,00 € -2% 170,00 € -59%
Margen Contribucién | 25.540,00 € 24.675,00 € -3% 5.405,00 € -79%
Coste tedrico 13.381,00 € 13.381,00 € 0% 30.269,00 € 126,21%
Coste Plan consultor 143,88 € 143,88 € 0% 144,14 € 0,18%
Proyecto: S04C0030 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 62.566,00 € 52.173,00 € -17% 48.961,00 € -22%
Jornadas 149 149 0% 268 80%
Tarifa 420,00 € 350,00 € -17% 182,00 € -57%
Margen Contribucion 42.294,00 € 31.902,00 € -25% 12.464,00 € -71%
Coste tedrico 20.272,00 € 20.271,00 € 0% 36.497,00 € 80,04%
Coste Plan consultor 136,05 € 136,05 € 0% 136,18 € 0,09%
Proyecto: S04C0033 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 2.426,00 € 2.426,00 € 0% 1.604,00 € -34%
Jornadas 5 5 0% 2 -60%
Tarifa 485,00 € 485,00 € 0% 658,00 € 36%
Margen Contribucidn 1.654,00 € 1.654,00 € 0% 1.228,00 € -26%
Coste tedrico 772,00 € 772,00 € 0% 376,00 € -51,30%
Coste Plan consultor 154,40 € 154,40 € 0% 188,00 € 21,76%
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Proyecto: S04C0037

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 8.743,00 € 8.735,00 € -0,09% 6.603,00 € -24%
Jornadas 18 18 0% 20 11%
Tarifa 486,00 € 485,00 € 0% 328,00 € -33%
Margen Contribucion 5.467,00 € 5.459,00 € -0,15% | 2.940,00 € -46%
Coste tedrico 3.276,00 € 3.276,00 € 0% 3.663,00 € 11,81%
Coste Plan consultor 182,00 € 182,00 € 0% 183,15 € 0,63%
Proyecto: S04C0038 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 3.542,00 € 3.542,00 € 0% 3.542,00 € 0%
Jornadas 7 7 0% 2 -71%
Tarifa 506,00 € 506,00 € 0% 2.099,00 € 315%
Margen Contribucion 1.912,00 € 1.912,00 € 0% 3.149,00 € 65%
Coste tedrico 1.630,00 € 1.630,00 € 0% 393,00 € -75,89%
Coste Plan consultor 232,86 € 232,86 € 0% 196,50 € -15,61%
Proyecto: S04C0039 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 971,00 € 971,00 € 0% 971,00 € 0%
Jornadas 2 2 0% 1 -50%
Tarifa 485,00 € 485,00 € 0% 706,00 € 46%
Margen Contribucién | 484,00 € 484,00 € 0% 636,00 € 31%
Coste tedrico 487,00 € 487,00 € 0% 335,00 € -31,21%
Coste Plan consultor 243,50 € 243,50 € 0% 335,00 € 37,58%
Proyecto: S04C0040 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 1.680,00 € 1.680,00 € 0% 1.337,00 € -20%
Jornadas 4 4 0% 2 -50%
Tarifa 480,00 € 480,00 € 0% 549,00 € 14%
Margen Contribucion 1.158,00 € 1.158,00 € 0% 974,00 € -16%
Coste tedrico 522,00 € 522,00 € 0% 363,00 € -30,46%
Coste Plan consultor 130,50 € 130,50 € 0% 181,50 € 39,08%
Proyecto: S04C0041 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 73.451,00 € 73.451,00 € 0% 5.964,00 € -92%
Jornadas 180 180 0% 18 -90%
Tarifa 409,00 € 409,00 € 0% 323,00 € -21%
Margen Contribuciéon | 39.008,00 € 39.008,00 € 0% 2.426,00 € -94%
Coste tedrico 34.443,00 € 34.443,00 € 0% 3.538,00 € -89,73%
Coste Plan consultor 191,35 € 191,35 € 0% 196,56 € 2,72%
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Proyecto: S04C0042

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 1.698,00 € 1.698,00 € 0% 1.698,00 € 0%
Jornadas 4 4 0% 3 -25%
Tarifa 485,00 € 485,00 € 0% 679,00 € 40%
Margen Contribucion 888,00 € 888,00 € 0% 1.119,00 € 26%
Coste tedrico 810,00 € 810,00 € 0% 579,00 € -28,52%
Coste Plan consultor 202,50 € 202,50 € 0% 193,00 € 2,72%
Proyecto: S04C0043 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 7.800,00 € 7.800,00 € 0% 7.800,00 € 0%
Jornadas 16 16 0% 2 -88%
Tarifa 480,00 € 480,00 € 0% 3.373,00 € 603%
Margen Contribucidn 5.071,00 € 5.071,00 € 0% 7.412,00 € 46%
Coste tedrico 2.729,00 € 2.729,00 € 0% 388,00 € -85,78%
Coste Plan consultor 170,56 € 170,56 € 0% 194,00 € 13,74%
Proyecto: S04C0044 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 30.281,00 € 30.281,00 € 0% 448,00 € -99%
Jornadas 95 95 0% 2 -98%
Tarifa 319,00 € 319,00 € 0% 189,00 € -41%
Margen Contribucién | 12.130,00 € 12.130,00 € 0% -6,00 € -100%
Coste tedrico 18.151,00 € 18.151,00 € 0% 454,00 € -97,50%
Coste Plan consultor 191,06 € 191,06 € 0% 227,00 € 18,81%
11.5.6. Equipo F
Proyecto: SO6A0003 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 93.543,00 € 321.191,00 € 243% 321.191,00 € 243%
Jornadas 233 1431 514% 1419 509%
Tarifa 401,00 € 225,00 € -44% 226,00 € -44%
Margen Contribuciéon | 43.628,00 € 14.730,00 € -66% 17.307,00 € -60%
Coste tedrico 49.915,00 € 306.461,00 € 514% 303.884,00 € 509%
Coste Plan consultor 214,23 € 214,16 € 0% 214,15 € 0%
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Proyecto: SO6A0011

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 25.553,00 € 14.927,00 € -42% 9.084,00 € -64%
Jornadas 60 57 -5% 43 -28%
Tarifa 425,00 € 263,00 € -38% 211,00 € -50%
Margen Contribucion 12.823,00 € 2.899,00 € -77% -34,00 € -100%
Coste tedrico 12.730,00 € 12.028,00 € -6% 9.118,00 € -28%
Coste Plan consultor 212,17 € 211,02 € -1% 212,05 € 0%
Proyecto: SO6A0017 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 20.500,00 € 11.520,00 € -44% 11.520,00 € -44%
Jornadas 50 27 -46% 27 -46%
Tarifa 410,00 € 423,00 € 3% 424,00 € 3%
Margen Contribucion 10.024,00 € 5.909,00 € -41% 5.824,00 € -42%
Coste tedrico 10.476,00 € 5.611,00 € -46% 5.696,00 € -46%
Coste Plan consultor 209,52 € 207,81 € -0,81% | 210,96 € 0,69%
Proyecto: SO6A0019 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 34.435,00 € 8.955,00 € -74% 8.423,00 € -76%
Jornadas 81 22 -73% 21 -74%
Tarifa 425,00 € 410,00 € -4% 398,00 € -6%
Margen Contribucién | 21.896,00 € 5.579,00 € -75% 5.146,00 € -76%
Coste tedrico 12.539,00 € 3.376,00 € -73% 3.277,00 € -74%
Coste Plan consultor 154,80 € 153,45 € -0,87% 210,96 € 0,80%
Proyecto: SO6A0021 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 14.720,00 € 6.726,00 € -54% 6.151,00 € -58%
Jornadas 32 17 -47% 16 -50%
Tarifa 460,00 € 386,00 € -16% 380,00 € -17%
Margen Contribucion 7.321,00 € 2.694,00 € -63% 2.408,00 € -67%
Coste tedrico 7.399,00 € 4.032,00 € -46% 3.743,00 € -49%
Coste Plan consultor 231,22 € 237,18 € 2,58% 233,94 € 1,18%
Proyecto: SO6A0022 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 14.138,00 € 11.636,00 € -18% 11.636,00 € -18%
Jornadas 32 26 -19% 26 -19%
Tarifa 442,00 € 446,00 € 0,90% 446,00 € 0,90%
Margen Contribucidn 8.208,00 € 6.803,00 € -17% 6.803,00 € -17%
Coste tedrico 5.930,00 € 4.833,00 € -18% 4.833,00 € -18%
Coste Plan consultor 185,31 € 185,88 € 0,31% 185,88 € 0,31%
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Proyecto: SO6A0024

Finalizado en 2019: Si

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 2.813,00 € 7.172,00 € 155% 7.172,00 € 155%
Jornadas 6 16 167% 16 167%
Tarifa 450,00 € 450,00 € 0% 450,00 € 0%
Margen Contribucion 1.146,00 € 2.921,00 € 155% 2.921,00 € 155%
Coste tedrico 1.667,00 € 4.251,00 € 155% 4.251,00 € 155%
Coste Plan consultor 277,83 € 265,69 € -4% 265,69 € -4%
Proyecto: SO6A0028 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 38.280,00 € 11.784,00 € -69% 11.784,00 € -69%
Jornadas 87 26 -70% 26 -70%
Tarifa 440,00 € 448,00 € 2% 448,00 € 2%
Margen Contribucion 23.400,00 € 7.286,00 € -69% 7.286,00 € -69%
Coste tedrico 14.880,00 € 4.498,00 € -70% 4.498,00 € -70%
Coste Plan consultor 171,03 € 173,00 € 1,15% 172,88 € 1,08%
Proyecto: SO6A0029 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 18.000,00 € 34.334,00 € 91% 8.909,00 € -51%
Jornadas 42 77 83% 15 -64%
Tarifa 429,00 € 448,00 € 4% 579,00 € 35%
Margen Contribuciéon | 9.364,00 € 18.563,00 € 98% 5.748,00 € -39%
Coste tedrico 8.636,00 € 15.771,00 € 83% 3.161,00 € -63%
Coste Plan consultor 205,62 € 204,82 € -0,39% 210,73 € 2,49%
Proyecto: SO6A0030 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 25.000,00 € 25.406,00 € 2% 12.906,00 € -48%
Jornadas 50 51 2% 26 -48%
Tarifa 500,00 € 500,00 € 0% 500,00 € 0%
Margen Contribucion 14.028,00 € 14.254,00 € 2% 7.242,00 € -48%
Coste tedrico 10.972,00 € 11.152,00 € 2% 5.664,00 € -48%
Coste Plan consultor 219,44 € 218,67 € -0,35% 217,85 € -0,73%
Proyecto: SO6A0031 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 10.120,00 € 9.048,00 € -11% 2.173,00 € -79%
Jornadas 23 21 -9% 5 -78%
Tarifa 440,00 € 440,00 € 0% 440,00 € 0%
Margen Contribucidn 5.243,00 € 4.687,00 € -11% 1.126,00 € -79%
Coste tedrico 4.877,00 € 4.361,00 € -11% 1.047,00 € -79%
Coste Plan consultor 212,04 € 207,67 € -2,06% | 209,40 € -1,25%
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Proyecto: SO6C0002

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 330.408,00 € 340.448,00 € 3% 339.765,00 € 3%
Jornadas 819 823 0,49% 3181 288%
Tarifa 403,00 € 414,00 € 3% 107,00 € -73%
Margen Contribucion 189.735,00 € 199.174,00 € 5% -206.636,00 € -209%
Coste tedrico 140.673,00 € 141.274,00 € 0,43% 546.401,00 € 288%
Coste Plan consultor 171,76 € 171,66 € -0,06% 171,77 € 0,00%
Proyecto: SO6C0007 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 185.189,00 € 185.189,00 € 0% 181.052,00 € -2%
Jornadas 434 434 0% 548 26%
Tarifa 427,00 € 427,00 € 0% 330,00 € -23%
Margen Contribucion 96.852,00 € 96.852,00 € 0% 69.416,00 € -28%
Coste tedrico 88.337,00 € 88.337,00 € 0% 111.636,00 € 26%
Coste Plan consultor 203,54 € 203,54 € 0% 203,72 € 0,09%
Proyecto: SO6C0008 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 513.467,00 € 608.902,00 € 19% 498.892,00 € -3%
Jornadas 957 1180 23% 2161 126%
Tarifa 537,00 € 516,00 € -4% 231,00 € -57%
Margen Contribuciéon | 367.043,00 € 428.277,00 € 17% 168.257,00 € -54%
Coste tedrico 146.424,00 € 180.625,00 € 23% 330.635,00 € 126%
Coste Plan consultor 153,00 € 153,07 € 0,05% 153,00 € 0%
Proyecto: SO6C0009 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 96.897,00 € 96.897,00 € 0% 54.688,00 € -44%
Jornadas 242 242 0% 48 -80%
Tarifa 401,00 € 401,00 € 0% 1.136,00 € 183%
Margen Contribucion 58.561,00 € 58.561,00 € 0% 47.057,00 € -20%
Coste tedrico 38.336,00 € 38.336,00 € 0% 7.631,00 € -80%
Coste Plan consultor 158,41 € 158,41 € 0% 158,98 € 0,36%
Proyecto: S06C0020 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 20.479,00 € 20.479,00 € 0% 2.404,00 € -88%
Jornadas 42 42 0% 4 -90%
Tarifa 488,00 € 488,00 € 0% 574,00 € 18%
Margen Contribucidn 11.401,00 € 11.401,00 € 0% 1.499,00 € -87%
Coste tedrico 9.078,00 € 9.078,00 € 0% 905,00 € -90%
Coste Plan consultor 216,14 € 216,14 € 0% 226,25 € 5%
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11.5.7.

Equipo G

Proyecto: SO5A0016

Finalizado en 2019: Si

Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 62.565,00 € 22.105,00 € -65% 22.105,00 € -65%
Jornadas 129 41 -68% 41 -68%
Tarifa 485,00 € 533,00 € 10% 533,00 € 10%
Margen Contribucion 41.192,00 € 15.238,00 € -63% 15.240,00 € -63%
Coste tedrico 21.373,00 € 6.867,00 € -68% 6.865,00 € -68%
Coste Plan consultor 165,68 € 167,49 € 1,09% 167,44 € 1,06%
Proyecto: SO5A0017 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 62.565,00 € 41.860,00 € -33% 41.860,00 € -33%
Jornadas 129 84 -35% 88 -32%
Tarifa 485,00 € 497,00 € 2% 477,00 € -2%
Margen Contribucion 36.275,00 € 24.698,00 € -32% 23.990,00 € -34%
Coste tedrico 26.290,00 € 17.162,00 € -35% 17.870,00 € -32%
Coste Plan consultor 203,80 € 204,31 € 0,25% 203,07 € -0,36%
Proyecto: SO5A0019 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 64.542,00 € 21.650,00 € -66% 21.650,00 € -66%
Jornadas 135 41 -70% 41 -70%
Tarifa 478,00 € 526,00 € 10% 526,00 € 10%
Margen Contribucion 38.605,00 € 13.747,00 € -64% 13.747,00 € -64%
Coste tedrico 25.937,00 € 7.903,00 € -70% 7.903,00 € -70%
Coste Plan consultor 192,13 € 192,76 € 0,33% 192,73 € 0,32%
Proyecto: SO5A0020 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 22.310,00 € 6.662,00 € -70% 6.662,00 € -70%
Jornadas 46 18 -61% 18 -61%
Tarifa 490,00 € 379,00 € -23% 379,00 € -23%
Margen Contribucidn 13.930,00 € 3.422,00 € -75% 3.422,00 € -75%
Coste tedrico 8.380,00 € 3.240,00 € -61% 3.240,00 € -61%
Coste Plan consultor 182,17 € 180,00 € -1,19% 180,00 € -1,19%
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Proyecto: SO5A0021

Finalizado en 2019: Si

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 22.310,00 € 10.467,00 € -53% 10.467,00 € -53%
Jornadas 46 25 -46% 25 -46%
Tarifa 485,00 € 418,00 € -14% 418,00 € -14%
Margen Contribucion 14.041,00 € 5.964,00 € -58% 5.967,00 € -58%
Coste tedrico 8.269,00 € 4.503,00 € -46% 4.500,00 € -46%
Coste Plan consultor 179,76 € 180,12 € 0,20% 180,00 € 0,13%
Proyecto: SO5A0023 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 11.161,00 € 8.866,00 € -21% 8.866,00 € -21%
Jornadas 23 15 -35% 25 9%
Tarifa 485,00 € 581,00 € 20% 353,00 € -27%
Margen Contribucion 8.094,00 € 6.831,00 € -16% 5.515,00 € -32%
Coste tedrico 3.067,00 € 2.035,00 € -34% 3.351,00 € 9%
Coste Plan consultor 133,35 € 135,67 € 1,74% 134,04 € 0,52%
Proyecto: SO5A0024 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 6.406,00 € 5.471,00 € -15% 5.471,00 € -15%
Jornadas 15 13 -13% 13 -13%
Tarifa 427,00 € 427,00 € 0% 427,00 € 0%
Margen Contribucién | 3.927,00 € 3.354,00 € -15% 3.354,00 € -15%
Coste tedrico 2.479,00 € 2.117,00 € -15% 2.117,00 € -15%
Coste Plan consultor 165,27 € 162,85 € -1,46% 162,85 € -1,46%
Proyecto: SO5A0025 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 9.395,00 € 3.069,00 € -67% 3.069,00 € -67%
Jornadas 22 7 -68% 7 -68%
Tarifa 427,00 € 427,00 € 0% 427,00 € 0%
Margen Contribucion 4.986,00 € 1.628,00 € -67% 1.620,00 € -68%
Coste tedrico 4.409,00 € 1.441,00 € -67% 1.449,00 € -67%
Coste Plan consultor 200,41 € 205,86 € 2,72% 207,00 € 3,29%
Proyecto: SO5C0001 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 271.895,00 € 305.492,00 € 12% 305.492,00 € 12%
Jornadas 611 677 11% 1545 153%
Tarifa 445,00 € 451,00 € 1% 198,00 € -56%
Margen Contribuciéon | 162.991,00 € 184.825,00 € 13% 30.030,00 € -84%
Coste tedrico 108.904,00 € 120.667,00 € 11% 275.462,00 € 153%
Coste Plan consultor 178,24 € 178,24 € 0,00% 178,29 € 0,03%
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Proyecto: SO5C0023

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 40.550,00 € 40.550,00 € 0% 40.148,00 € -1%
Jornadas 99 99 0% 186 88%
Tarifa 410,00 € 410,00 € 0% 216,00 € -47%
Margen Contribucion 26.009,00 € 26.009,00 € 0% 12.819,00 € -51%
Coste tedrico 14.541,00 € 14.541,00 € 0% 27.329,00 € 88%
Coste Plan consultor 146,88 € 146,88 € 0,00% 146,93 € 0,03%
Proyecto: S05C0024 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 49.240,00 € 49.240,00 € 0% 25.377,00 € -48%
Jornadas 111 111 0% 78 -30%
Tarifa 444,00 € 444,00 € 0% 326,00 € -27%
Margen Contribuciéon | 29.742,00 € 29.742,00 € 0% 11.708,00 € -61%
Coste tedrico 19.498,00 € 19.498,00 € 0% 13.669,00 € -30%
Coste Plan consultor 175,66 € 175,66 € 0% 175,24 € -0,24%
Proyecto: S05C0028 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 4.038,00 € 4.038,00 € 0% 4.038,00 € 0%
Jornadas 10 10 0% 10 0%
Tarifa 425,00 € 425,00 € 0% 414,00 € -3%
Margen Contribucién | 2.553,00 € 2.553,00 € 0% 2.514,00 € -2%
Coste tedrico 1.485,00 € 1.485,00 € 0% 1.524,00 € 3%
Coste Plan consultor 148,50 € 148,50 € 0% 152,40 € 2,63%
Proyecto: SO5C0029 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 4.840,00 € 4.840,00 € 0% 1.743,00 € -64%
Jornadas 11 11 0% 4 -64%
Tarifa 440,00 € 440,00 € 0% 443,00 € 1%
Margen Contribucion 2.904,00 € 2.904,00 € 0% 1.050,00 € -64%
Coste tedrico 1.936,00 € 1.936,00 € 0% 693,00 € -64%
Coste Plan consultor 176,00 € 176,00 € 0% 173,25 € -1,56%
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11.5.8. Equipo H
Proyecto: SO7A0007 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 53.900,00 € 181.768,00 € 237% 158.613,00 € 194%
Jornadas 150 421 181% 491 227%
Tarifa 359,00 € 432,00 € 20% 323,00 € -10%
Margen Contribucion 25.118,00 € 100.984,00 € 302% 64.484,00 € 157%
Coste tedrico 28.782,00 € 80.784,00 € 181% 94.129,00 € 227%
Coste Plan consultor 191,88 € 191,89 € 0% 191,71 € -0,09%
Proyecto: SO7A0010 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 3.438,00 € 3.745,00 € 9% 2.640,00 € -23%
Jornadas 7 8 14% 5 -29%
Tarifa 491,00 € 491,00 € 0% 491,00 € 0%
Margen Contribucién | 1.718,00 € 1.870,00 € 9% 1.319,00 € -23%
Coste tedrico 1.720,00 € 1.875,00 € 9% 1.321,00 € -23%
Coste Plan consultor 245,71 € 234,38 € -5% 264,20 € 8%
Proyecto: SO7C0010 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 40.354,00 € 40.354,00 € 0% 32.844,00 € -19%
Jornadas 94 94 0% 77 -18%
Tarifa 429,00 € 429,00 € 0% 426,00 € -1%
Margen Contribucion 19.814,00 € 19.814,00 € 0% 16.005,00 € -19%
Coste tedrico 20.540,00 € 20.540,00 € 0% 16.839,00 € -18%
Coste Plan consultor 218,51 € 218,51 € 0% 218,69 € 0,08%

11.5.9. Equipo |
Proyecto: SO9A0013 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 63.305,00 € 55.119,00 € -13% 46.803,00 € -26%
Jornadas 137 114 -17% 98 -28%
Tarifa 462,00 € 484,00 € 5% 478,00 € 3%
Margen Contribucidn 37.530,00 € 33.703,00 € -10% 28.401,00 € -24%
Coste tedrico 25.775,00 € 21.416,00 € -17% 18.402,00 € -29%
Coste Plan consultor 188,14 € 187,86 € -0,15% 187,78 € -0,19%
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Proyecto: SO9A0014

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 28.650,00 € 37.300,00 € 30% 35.716,00 € 25%
Jornadas 56 73 30% 80 43%
Tarifa 512,00 € 512,00 € 0% 444,00 € -13%
Margen Contribucion 17.206,00 € 22.421,00 € 30% 19.279,00 € 12%
Coste tedrico 11.444,00 € 14.879,00 € 30% 16.437,00 € 44%
Coste Plan consultor 204,36 € 203,82 € -0,26% | 205,46 € 0,54%
Proyecto: SO9A0018 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 104.959,00 € 98.065,00 € -7% 66.240,00 € -37%
Jornadas 221 208 -6% 152 -31%
Tarifa 475,00 € 472,00 € -1% 437,00 € -8%
Margen Contribuciéon | 72.807,00 € 67.849,00 € -7% 44.191,00 € -39%
Coste tedrico 32.152,00 € 30.216,00 € -6% 22.049,00 € -31%
Coste Plan consultor 145,48 € 145,27 € -0,15% | 145,06 € -0,29%
Proyecto: SO9A0019 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 49.221,00 € 50.651,00 € 3% 11.321,00 € -77%
Jornadas 113 116 3% 26 -77%
Tarifa 438,00 € 435,00 € -1% 429,00 € -2%
Margen Contribucién | 72.807,00 € 67.849,00 € -7% 44.191,00 € -39%
Coste tedrico 32.152,00 € 30.216,00 € -6% 22.049,00 € -31%
Coste Plan consultor 145,48 € 145,27 € -0,15% 145,06 € -0,29%
Proyecto: SO9A0020 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 49.221,00 € 49.448,00 € 0% 10.118,00 € -79%
Jornadas 113 113 0% 23 -80%
Tarifa 438,00 € 439,00 € 0% 447,00 € 2%
Margen Contribucion 4.,539,00 € 4.714,00 € 4% 1.132,00 € -75%
Coste tedrico 44.682,00 € 44.734,00 € 0,12% | 8.986,00 € -80%
Coste Plan consultor 395,42 € 395,88 € 0,12% 390,70 € -1,19%
Proyecto: SO9C0004 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 18.000,00 € 18.000,00 € 0% 18.000,00 € 0%
Jornadas 30 30 0% 9 -70%
Tarifa 600,00 € 600,00 € 0% 2.079,00 € 247%
Margen Contribucién 12.653,00 € 12.653,00 € 0% 16.457,00 € 30%
Coste tedrico 5.347,00 € 5.347,00 € 0% 1.543,00 € -71%
Coste Plan consultor 178,23 € 178,23 € 0% 171,44 € -3,81%
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Proyecto: SO9C0005

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 12.000,00 € 12.000,00 € 0% 11.051,00 € -8%
Jornadas 12 12 0% 11 -8%
Tarifa 1.000,00 € 1.000,00 € 0% 1.005,00 € 0,50%
Margen Contribucion 8.612,00 € 8.612,00 € 0% 7.945,00 € -8%
Coste tedrico 3.388,00 € 3.388,00 € 0% 3.106,00 € -8%
Coste Plan consultor 282,33 € 282,33 € 0% 282,36 € 0,01%
Proyecto: S09C0022 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 4.660,00 € 6.915,00 € 48% 5.629,00 € 21%
Jornadas 11 17 55% 32 191%
Tarifa 424,00 € 419,00 € -1% 175,00 € -59%
Margen Contribucidn 2.811,00 € 4,141,00 € 47% 228,00 € -92%
Coste tedrico 1.849,00 € 2.774,00 € 50% 5.401,00 € 192%
Coste Plan consultor 168,09 € 163,18 € -2,92% | 168,78 £ 0,41%
11.5.10. Equipo J
Proyecto: SO8A0012 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 265.688,00 € 233.240,00 € -12% 233.240,00 € -12%
Jornadas 818 699 -15% 699 -15%
Tarifa 325,00 € 304,00 € -6% 334,00 € 3%
Margen Contribuciéon | 132.991,00 € 119.769,00 € -10% 119.768,00 € -10%
Coste tedrico 132.697,00 € 113.471,00 € -14% 113.472,00 € -14%
Coste Plan consultor 162,22 € 162,33 € 0,07% 162,33 € 0,07%
Proyecto: SO8A0013 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 240.500,00 € 173.090,00 € -28% 173.090,00 € -28%
Jornadas 740 569 -23% 592 -20%
Tarifa 325,00 € 304,00 € -6% 292,00 € -10%
Margen Contribuciéon | 140.549,00 € 96.184,00 € -32% 93.154,00 € -34%
Coste tedrico 99.951,00 € 76.906,00 € -23% 79.936,00 € -20%
Coste Plan consultor 135,07 € 135,16 € 0,07% 135,03 € -0,03%
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Proyecto: SO8A0014

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 84.500,00 € 139.151,00 € 65% 139.151,00 € 65%
Jornadas 260 402 55% 449 73%
Tarifa 325,00 € 346,00 € 6% 310,00 € -5%
Margen Contribucion 33.982,00 € 61.141,00 € 80% 51.989,00 € 53%
Coste tedrico 50.518,00 € 78.010,00 € 54% 87.162,00 € 73%
Coste Plan consultor 194,30 € 194,05 € -0,13% 194,12 € -0,09%
Proyecto: SO8A0021 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 14.734,00 € 11.618,00 € -21% 11.618,00 € -21%
Jornadas 30 24 -20% 24 -20%
Tarifa 491,00 € 491,00 € 0% 491,00 € 0%
Margen Contribucidn 8.369,00 € 6.599,00 € -21% 6.599,00 € -21%
Coste tedrico 6.365,00 € 5.019,00 € -21% 5.019,00 € -21%
Coste Plan consultor 212,17 € 209,13 € -1,43% | 209,13 € -1,43%
Proyecto: SO8C0008 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 32.085,00 € 41.587,00 € 30% 46.313,00 € 44%
Jornadas 24 24 0% 102 325%
Tarifa 1.337,00 € 1.733,00 € 30% 453,00 € -66%
Margen Contribucién | 28.479,00 € 37.982,00 € 33% 30.967,00 € 9%
Coste tedrico 3.606,00 € 3.606,00 € 0% 15.346,00 € 326%
Coste Plan consultor 150,25 € 150,21 € -0,03% 150,45 € 0,13%
Proyecto: S08C0029 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 48.280,00 € 48.280,00 € 0% 48.280,00 € 0%
Jornadas 117 117 0% 102 -13%
Tarifa 413,00 € 413,00 € 0% 473,00 € 15%
Margen Contribucion 23.439,00 € 23.429,00 € 0% 26.615,00 € 14%
Coste tedrico 24.841,00 € 24.851,00 € 0% 21.665,00 € -13%
Coste Plan consultor 212,32 € 212,40 € 0,04% 212,40 € 0,04%
Proyecto: SO8C0045 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 293.605,00 € 293.605,00 € 0% 149.369,00 € -49%
Jornadas 630 630 0% 379 -40%
Tarifa 466,00 € 466,00 € 0% 394,00 € -15%
Margen Contribucidn 177.565,00 € 177.565,00 € 0% 79.556,00 € -55%
Coste tedrico 116.040,00 € 116.040,00 € 0% 69.813,00 € -40%
Coste Plan consultor 184,19 € 184,19 € 0% 184,20 € 0,01%
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Proyecto: SO8C0052

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 18.000,00 € 18.000,00 € 0% 18.000,00 € 0%
Jornadas 36 36 0% 12 -67%
Tarifa 500,00 € 500,00 € 0% 1.508,00 € 202%
Margen Contribucion 10.522,00 € 10.522,00 € 0% 15.520,00 € 48%
Coste tedrico 7.478,00 € 7.478,00 € 0% 2.480,00 € -67%
Coste Plan consultor 207,72 € 207,72 € 0% 206,67 € -0,51%
Proyecto: SO8C0053 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 150.660,00 € 150.660,00 € 0% 132.413,00 € -12%
Jornadas 350 350 0% 508 45%
Tarifa 430,00 € 430,00 € 0% 261,00 € -39%
Margen Contribucion 95.587,00 € 95.587,00 € 0% 52.507,00 € -45%
Coste tedrico 55.073,00 € 55.073,00 € 0% 79.906,00 € 45%
Coste Plan consultor 157,35 € 157,35 € 0% 157,35 € -0,04%
Proyecto: SO8C0069 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 44.160,00 € 44.160,00 € 0% 4.183,00 € -91%
Jornadas 96 96 0% 12 -88%
Tarifa 460,00 € 460,00 € 0% 341,00 € -26%
Margen Contribuciéon | 24.786,00 € 24.786,00 € 0% 1.711,00 € -93%
Coste tedrico 19.374,00 € 19.374,00 € 0% 2.472,00 € -87%
Coste Plan consultor 201,81 € 201,81 € 0% 206,00 € 2,07%
11.5.11. Equipo K
Proyecto: S14A0009 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 19.280,00 € 36.714,00 € 90% 36.714,00 € 90%
Jornadas 55 94 71% 94 71%
Tarifa 351,00 € 389,00 € 11% 389,00 € 11%
Margen Contribucién 7.863,00 € 17.116,00 € 118% 17.097,00 € 117%
Coste tedrico 11.417,00 € 19.598,00 € 72% 19.442,00 € 70%
Coste Plan consultor 207,58 € 208,49 € 0,44% 206,83 € -0,36%
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Proyecto: S14A0013

Finalizado en 2019: Si

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 43.300,00 € 13.836,00 € -68% 13.836,00 € -68%
Jornadas 90 29 -68% 29 -68%
Tarifa 470,00 € 470,00 € 0% 470,00 € 0%
Margen Contribucion 32.463,00 € 10.618,00 € -67% 10.618,00 € -67%
Coste tedrico 10.837,00 € 3.218,00 € -70% 3.218,00 € -70%
Coste Plan consultor 120,41 € 110,97 € -8% 110,97 € -8%
Proyecto: S14A0019 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 1.294.250,00 € 338.133,00 € -74% 338.133,00 € -74%
Jornadas 2759 794 -71% 794 -71%
Tarifa 469,00 € 426,00 € -9% 426,00 € -9%
Margen Contribucion 813.702,00 € 199.863,00 € -75% 199.863,00 € -75%
Coste tedrico 480.548,00 € 138.270,00 € -71% 138.270,00 € -71%
Coste Plan consultor 174,17 € 174,14 € -0,02% | 174,14 € -0,02%
Proyecto: S14A0021 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 518.287,00 € 589.763,00 € 14% 589.763,00 € 14%
Jornadas 1194 1196 0,17% 1196 0,17%
Tarifa 434,00 € 493,00 € 14% 493,00 € 14%
Margen Contribucién | 279.154,00 € 350.307,00 € 25% 350.307,00 € 25%
Coste tedrico 239.133,00 € 239.456,00 € 0,14% 239.456,00 € 0,14%
Coste Plan consultor 200,28 € 200,21 € -0,03% 200,21 € -0,03%
Proyecto: S14A0024 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 6.000,00 € 5.656,00 € -6% 906,00 € -85%
Jornadas 12 11 -8% 2 -83%
Tarifa 500,00 € 500,00 € 0% 500,00 € 0%
Margen Contribucion 3.089,00 € 2.913,00 € -6% 467,00 € -85%
Coste tedrico 2.911,00 € 2.743,00 € -6% 439,00 € -85%
Coste Plan consultor 242,58 € 249,36 € 3% 219,50 € -10%
Proyecto: S14C0017 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 14.557,00 € 19.409,00 € 33% 16.682,00 € 15%
Jornadas 23 23 0% 26 13%
Tarifa 647,00 € 863,00 € 33% 642,00 € -1%
Margen Contribucién 10.124,00 € 14.977,00 € 48% 11.559,00 € 14%
Coste tedrico 4.433,00 € 4.432,00 € 0% 5.123,00 € 16%
Coste Plan consultor 192,74 € 192,70 € -0,02% 197,04 € 2,23%
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Proyecto: $14C0022 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 18.833,00 € 18.833,00 € 0% 15.267,00 € -19%
Jornadas 42 42 0% 31 -26%
Tarifa 448,00 € 448,00 € 0% 501,00 € 12%
Margen Contribucion 7.995,00 € 7.995,00 € 0% 7.397,00 € -7%
Coste tedrico 10.838,00 € 10.838,00 € 0% 7.870,00 € -27%
Coste Plan consultor 258,05 € 258,05 € 0% 253,87 € -2%
Proyecto: $14C0025 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 5.280,00 € 5.280,00 € 0% 5.280,00 € 0%
Jornadas 10 10 0% 8 -20%
Tarifa 528,00 € 528,00 € 0% 630,00 € 19%
Margen Contribucién | 3.201,00 € 3.201,00 € 0% 3.539,00 € 11%
Coste tedrico 2.079,00 € 2.079,00 € 0% 1.741,00 € -16%
Coste Plan consultor 207,90 € 207,90 € 0% 217,63 € 5%
Proyecto: $14C0026 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 6.675,00 € 6.675,00 € 0% 4.441,00 € -33%
Jornadas 15 15 0% 10 -33%
Tarifa 445,00 € 445,00 € 0% 445,00 € 0%
Margen Contribucion 3.743,00 € 3.743,00 € 0% 2.498,00 € -33%
Coste tedrico 2.932,00 € 2.932,00 € 0% 1.943,00 € -34%
Coste Plan consultor 195,47 € 195,47 € 0% 194,30 € -1%
Proyecto: $14C0027 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 7.095,00 € 7.095,00 € 0% 443,00 € -94%
Jornadas 15 15 0% 1 -93%
Tarifa 473,00 € 473,00 € 0% 887,00 € 88%
Margen Contribuciéon | 2.474,00 € 2.474,00 € 0% 289,00 € -88%
Coste tedrico 4.621,00 € 4.621,00 € 0% 154,00 € -97%
Coste Plan consultor 308,07 € 308,07 € 0% 154,00 € -50%
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Proyecto: S14C0028

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 17.400,00 € 17.400,00 € 0% 1.847,00 € -89%
Jornadas 29 29 0% 3 -90%
Tarifa 600,00 € 600,00 € 0% 642,00 € 7%
Margen Contribucion 11.131,00 € 11.131,00 € 0% 1.226,00 € -89%
Coste tedrico 6.269,00 € 6.269,00 € 0% 621,00 € -90%
Coste Plan consultor 216,17 € 216,17 € 0% 207,00 € -4%
11.5.12. Equipo L
Proyecto: S11A0011 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 229.081,00 € 229.697,00 € 0,27% | 229.697,00 € 0,27%
Jornadas 466 449 -4% 449 -4%
Tarifa 491,00 € 512,00 € 4% 512,00 € 4%
Margen Contribuciéon | 142.329,00 € 146.188,00 € 3% 146.190,00 € 3%
Coste tedrico 86.752,00 € 83.509,00 € -4% 83.507,00 € -4%
Coste Plan consultor 186,16 € 185,99 € -0,09% | 185,99 € -0,09%
Proyecto: S11A0012 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 94.059,00 € 4.498,00 € -95% 4.498,00 € -95%
Jornadas 187 11 -94% 11 -94%
Tarifa 503,00 € 421,00 € -16% 421,00 € -16%
Margen Contribuciéon | 41.958,00 € 1.511,00 € -96% 1.511,00 € -96%
Coste tedrico 52.101,00 € 2.987,00 € -94% 2.987,00 € -94%
Coste Plan consultor 278,61 € 271,55 € -3% 271,55 € -3%
Proyecto: S11A0014 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 73.000,00 € 65.344,00 € -10% 57.844,00 € -21%
Jornadas 146 131 -10% 144 -1%
Tarifa 500,00 € 500,00 € 0% 402,00 € -20%
Margen Contribuciéon | 45.590,00 € 40.806,00 € -10% 30.797,00 € -32%
Coste tedrico 27.410,00 € 24.538,00 € -10% 27.047,00 € -1%
Coste Plan consultor 187,74 € 187,31 € -0,23% 187,83 € 0,05%
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Proyecto: S11A0016

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 16.600,00 € 14.395,00 € -13% 1.634,00 € -90%
Jornadas 40 35 -13% 4 -90%
Tarifa 415,00 € 415,00 € 0% 415,00 € 0%
Margen Contribucion 10.114,00 € 8.770,00 € -13% 995,00 € -90%
Coste tedrico 6.486,00 € 5.625,00 € -13% 639,00 € -90%
Coste Plan consultor 162,15 € 160,71 € -0,89% 159,75 € -1,48%
Proyecto: S11A0018 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 18.000,00 € 21.938,00 € 22% 18.000,00 € 0%
Jornadas 40 43 8% 34 -15%
Tarifa 450,00 € 508,00 € 13% 523,00 € 16%
Margen Contribucion 11.827,00 € 15.272,00 € 29% 12.686,00 € 7%
Coste tedrico 6.173,00 € 6.666,00 € 8% 5.314,00 € -14%
Coste Plan consultor 154,33 € 155,02 € 0,45% 156,29 € 1,28%
Proyecto: $11C0009 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 20.640,00 € 20.640,00 € 0% 20.640,00 € 0%
Jornadas 43 43 0% 57 33%
Tarifa 480,00 € 480,00 € 0% 360,00 € -25%
Margen Contribucién | 14.880,00 € 14.880,00 € 0% 12.963,00 € -13%
Coste tedrico 5.760,00 € 5.760,00 € 0% 7.677,00 € 33%
Coste Plan consultor 133,95 € 133,95 € 0% 134,68 € 0,55%
Proyecto: $11C0010 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 97.940,00 € 97.940,00 € 0% 45.977,00 € -53%
Jornadas 244 244 0% 149 -39%
Tarifa 402,00 € 402,00 € 0% 309,00 € -23%
Margen Contribucion 60.231,00 € 60.231,00 € 0% 22.941,00 € -62%
Coste tedrico 37.709,00 € 37.709,00 € 0% 23.036,00 € -39%
Coste Plan consultor 154,55 € 154,55 € 0% 154,60 € 0,04%
Proyecto: $11C0011 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 65.320,00 € 65.320,00 € 0% 36.700,00 € -44%
Jornadas 148 148 0% 142 -4%
Tarifa 441,00 € 441,00 € 0% 259,00 € -41%
Margen Contribucidn 39.302,00 € 39.302,00 € 0% 11.748,00 € -70%
Coste tedrico 26.018,00 € 26.018,00 € 0% 24.952,00 € -4%
Coste Plan consultor 175,80 € 175,80 € 0% 175,72 € -0,04%
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Proyecto: S11C0013

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 34.040,00 € 34.040,00 € 0% 13.323,00 € -61%
Jornadas 74 74 0% 23 -69%
Tarifa 460,00 € 460,00 € 0% 578,00 € 26%
Margen Contribucion 18.466,00 € 18.466,00 € 0% 8.469,00 € -54%
Coste tedrico 15.574,00 € 15.574,00 € 0% 4.854,00 € -69%
Coste Plan consultor 210,46 € 210,46 € 0% 211,04 € 0,28%
Proyecto: $11C0016 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 9.130,00 € 9.130,00 € 0% 1.905,00 € -79%
Jornadas 22 22 0% 5 -77%
Tarifa 415,00 € 415,00 € 0% 354,00 € -15%
Margen Contribucidn 3.765,00 € 3.765,00 € 0% 594,00 € -84%
Coste tedrico 5.365,00 € 5.365,00 € 0% 1.311,00 € -76%
Coste Plan consultor 243,86 € 243,86 € 0% 262,20 € 8%
11.5.13. Equipo M
Proyecto: S12A0004 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 26.520,00 € 32.760,00 € 24% 32.760,00 € 24%
Jornadas 55 67 22% 67 22%
Tarifa 480,00 € 491,00 € 2,29% | 488,00 € 1,67%
Margen Contribucién | 15.785,00 € 19.791,00 € 25,38% | 19.706,00 € 24,84%
Coste tedrico 10.735,00 € 12.969,00 € 21% 13.054,00 € 22%
Coste Plan consultor 195,18 € 193,57 € -0,83% 194,84 € -0,18%
Proyecto: S12A0006 Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 24.348,00 € 12.924,00 € -47% 12.924,00 € -47%
Jornadas 50 27 -46% 27 -46%
Tarifa 487,00 € 485,00 € -0,41% | 485,00 € -0,41%
Margen Contribucién | 6.186,00 € 3.251,00 € -47,45% | 3.253,00 € -47,41%
Coste tedrico 18.162,00 € 9.673,00 € -47% 9.673,00 € -47%
Coste Plan consultor 363,24 € 358,26 € -1,37% | 358,26 € -1,37%
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Proyecto: S12A0008

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 25.000,00 € 19.188,00 € -23% 17.313,00 € -31%
Jornadas 50 38 -24% 35 -30%
Tarifa 500,00 € 500,00 € 0% 500,00 € 0%
Margen Contribucion 14.637,00 € 11.235,00 € -23% 10.136,00 € -10%
Coste tedrico 10.363,00 € 7.953,00 € -23% 7.177,00 € -31%
Coste Plan consultor 207,26 € 209,29 € 0,98% 205,06 € -1,06%
Proyecto: S12A0009 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 3.000,00 € 7.938,00 € 165% 7.813,00 € 160%
Jornadas 6 16 167% 16 167%
Tarifa 500,00 € 500,00 € 0% 500,00 € 0%
Margen Contribucion 2.239,00 € 5.923,00 € 165% 5.831,00 € 160%
Coste tedrico 761,00 € 2.015,00 € 165% 1.982,00 € 160%
Coste Plan consultor 126,83 € 125,94 € -0,71% | 123,88 € -2,33%
Proyecto: $12C0007 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 8.000,00 € 8.000,00 € 0% 7.610,00 € -5%
Jornadas 20 20 0% 20 0%
Tarifa 400,00 € 400,00 € 0% 390,00 € -3%
Margen Contribucién | 5.464,00 € 5.464,00 € 0% 5.138,00 € -6%
Coste tedrico 2.536,00 € 2.536,00 € 0% 2.472,00 € -3%
Coste Plan consultor 126,80 € 126,80 € 0% 123,60 € -3%
11.5.14. Equipo N
Proyecto: S16A0001 ‘ Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 17.500,00 € 24.250,00 € 39% 20.813,00 € 19%
Jornadas 35 49 40% 70 100%
Tarifa 500,00 € 500,00 € 0% 295,00 € -41%
Margen Contribuciéon | 10.268,00 € 10.268,00 € 0% 6.258,00 € -39%
Coste tedrico 7.232,00 € 10.022,00 € 39% 14.555,00 € 101%
Coste Plan consultor 206,63 € 204,53 € -1,02% | 207,93 € 0,63%
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Proyecto: S16A0003 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 3.520,00 € 3.355,00 € -5% 1.595,00 € -55%
Jornadas 8 8 0% 4 -50%
Tarifa 440,00 € 440,00 € 0% 440,00 € 0%
Margen Contribucion 2.213,00 € 2.108,00 € -5% 1.003,00 € -55%
Coste tedrico 1.307,00 € 1.247,00 € -5% 592,00 € -55%
Coste Plan consultor 163,38 € 155,88 € -5% 148,00 € -9%
Proyecto: S16C0001 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 14.400,00 € 14.400,00 € 0% 14.400,00 € 0%
Jornadas 30 30 0% 5 -83%
Tarifa 480,00 € 480,00 € 0% 2.679,00 € 458%
Margen Contribucién | 2.616,00 € 2.616,00 € 0% 12.289,00 € 370%
Coste tedrico 11.784,00 € 11.784,00 € 0% 2.111,00 € -82%
Coste Plan consultor 392,80 € 392,80 € 0% 422,20 € 7%

11.5.15. Equipo O

Proyecto: S13A0005 ‘ Finalizado en 2019: Si Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 1.110.000,00 € 295.317,00 € -73% 295.317,00 € -73%
Jornadas 2045 619 -70% 619 -70%
Tarifa 543,00 € 477,00 € -12% 477,00 € -12%
Margen Contribucion 754.095,00 € 187.662,00 € -75% 187.662,00 € -75%
Coste tedrico 355.905,00 € 107.655,00 € -70% 107.655,00 € -70%
Coste Plan consultor 174,04 € 173,92 € -0,07% 173,92 € -0,07%
Proyecto: S13A0012 Finalizado en 2019: No Tipologia: Abierto

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afiadido 11.638,00 € 9.337,00 € -20% 5.492,00 € -53%
Jornadas 25 21 -16% 12 -52%
Tarifa 466,00 € 455,00 € -2% 448,00 € -4%
Margen Contribucién | 4.767,00 € 3.702,00 € -22% 2.125,00 € -55%
Coste tedrico 6.871,00 € 5.635,00 € -18% 3.367,00 € -51%
Coste Plan consultor 274,84 € 268,33 € -2,37% | 280,58 € 2,09%
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Proyecto: S13A0013

Finalizado en 2019: No

Tipologia: Abierto

KPls Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 5.000,00 € 6.281,00 € 26% 2.906,00 € -42%
Jornadas 10 13 30% 6 -40%
Tarifa 500,00 € 500,00 € 0% 500,00 € 0%
Margen Contribucion 2.779,00 € 3.491,00 € 26% 1.615,00 € -42%
Coste tedrico 2.221,00 € 2.790,00 € 26% 1.291,00 € -42%
Coste Plan consultor 222,10 € 214,62 € -3,37% | 215,17 € -3,12%
Proyecto: S13C0005 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Real Diciembre Desv.
Valor afadido 94.904,00 € 94.904,00 € 0% 94.904,00 € 0%
Jornadas 213 213 0% 417 96%
Tarifa 446,00 € 446,00 € 0% 228,00 € -49%
Margen Contribuciéon | 62.724,00 € 62.724,00 € 0% 31.950,00 € -49%
Coste tedrico 32.180,00 € 32.180,00 € 0% 62.954,00 € 96%
Coste Plan consultor 151,08 € 151,08 € 0% 150,97 € -0,07%
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11.6. ANEXO 6 — DETALLE DE LOS PROYECTOS
CERRADOS
11.6.1. Equipo D
Proyecto S03C0001 Tipologia: Cerrado
KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afadido 291.229,00 € 622.091,00 € 113,61% | 622.091,00 € 0%
Jornadas 687 1447 110,63% | 1476 2,00%
Tarifa 424,00 € 430,00 € 1,42% | 421,00 € -2,09%
Margen Contribucion 172.507,00 € 372.032,00 € 115,66% | 366.947,00 € -1,37%
Coste tedrico 118.722,00 € 250.059,00 € 110,63% | 255.144,00 € 2,03%
Coste Plan consultor 172,81 € 172,81 € 0% 172,86 € 0,03%
Proyecto: SO3C0006 Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 26.700,00 € 28.747,00 € 7,67% 28.747,00 € 0%
Jornadas 60 68 13,33% 66 -2,94%
Tarifa 445,00 € 423,00 € -4,94% 435,00 € 2,84%
Margen Contribucién 14.210,00 € 14.592,00 € 2,69% 14.987,00 € 2,71%
Coste tedrico 12.490,00 € 14.155,00 € 13,33% 13.760,00 € -2,79%
Coste Plan consultor 208,17 € 208,16 € 0,00% 208,48 € 0,16%
Proyecto: S03C0012 Tipologia: Cerrado
KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 317.250,00 € 317.250,00 € 0% 317.250,00 € 0%
Jornadas 705 705 0% 750 6,38%
Tarifa 450,00 € 450,00 € 0% 423,00 € -6,00%
Margen Contribucién | 205.059,00 € 205.059,00 € 0% 197.848,00 € -3,52%
Coste tedrico 112.191,00 € 112.191,00 € 0% 119.402,00 € 6,43%
Coste Plan consultor 159,14 € 159,14 € 0% 159,20 € 0,04%
11.6.2. Equipo E
Proyecto: S04C0029 Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afadido 38.921,00 € 38.056,00 € -2,22% | 38.056,00 € 0,00%
Jornadas 93 93 0% 152 63,44%
Tarifa 419,00 € 409,00 € -2,39% | 251,00 € -38,63%
Margen Contribucion 25.540,00 € 24.675,00 € -3,39% 16.229,00 € -34,23%
Coste tedrico 13.381,00 € 13.381,00 € 0% 21.827,00 € 63,12%
Coste Plan consultor 143,88 € 143,88 € 0% 143,60 € -0,20%
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Proyecto: S04C0030

Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 62.566,00 € 52.173,00 € -16,61% | 52.173,00 € 0%
Jornadas 149 149 0% 164 10,07%
Tarifa 420,00 € 350,00 € -16,67% | 317,00 € -9,43%
Margen Contribucion 42.294,00 € 31.902,00 € -24,57% | 29.810,00 € -6,56%
Coste tedrico 20.272,00 € 20.271,00 € 0% 22.363,00 € 10,32%
Coste Plan consultor 136,05 € 136,05 € 0% 136,36 € 0,23%
Proyecto: S04C0041 Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 73.451,00 € 73.451,00 € 0% 73.451,00 € 0%
Jornadas 180 180 0% 183 1,67%
Tarifa 409,00 € 409,00 € 0% 401,00 € -1,96%
Margen Contribucion 39.008,00 € 39.008,00 € 0% 38.261,00 € -1,91%
Coste tedrico 34.443,00 € 34.443,00 € 0% 35.190,00 € 2,17%
Coste Plan consultor 191,35 € 191,35 € 0% 192,30 € 0,49%
Proyecto: S04C0044 Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 30.281,00 € 30.281,00 € 0% 30.281,00 € 0%
Jornadas 95 95 0% 89 -6,32%
Tarifa 319,00 € 319,00 € 0% 342,00 € 7,21%
Margen Contribucién | 12.130,00 € 12.130,00 € 0% 13.360,00 € 10,14%
Coste tedrico 18.151,00 € 18.151,00 € 0% 16.921,00 € -6,78%
Coste Plan consultor 191,06 € 191,06 € 0% 190,12 € -0,49%
Proyecto: S04C0046 Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 23.980,00 € 23.980,00 € 0% 23.980,00 € 0%
Jornadas 55 55 0% 46 -16,36%
Tarifa 440,00 € 440,00 € 0% 527,00 € 19,77%
Margen Contribucion 14.388,00 € 14.388,00 € 0% 15.972,00 € 11,01%
Coste tedrico 9.592,00 € 9.592,00 € 0% 8.008,00 € -16,51%
Coste Plan consultor 174,40 € 174,40 € 0% 174,09 € -0,18%
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11.6.3.

Equipo F

Proyecto: SO6C0002

Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 330.408,00 € 340.448,00 € 3% 340.448,00 € 0%
Jornadas 819 823 0,49% 2367 187,61%
Tarifa 403,00 € 414,00 € 2,73% 144,00 € -65,22%
Margen Contribucion 189.735,00 € 199.174,00 € 4,97% -66.054,00 € -133,16%
Coste tedrico 140.673,00 € 141.274,00 € 0,43% 406.502,00 € 187,74%
Coste Plan consultor 171,76 € 171,66 € -0,06% 171,74 € 0,05%
Proyecto: SO6C0007 Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 185.189,00 € 185.189,00 € 0% 185.189,00 € 0%
Jornadas 434 434 0% 492 13,36%
Tarifa 427,00 € 427,00 € 0% 376,00 € -11,94%
Margen Contribucién | 96.852,00 € 96.852,00 € 0% 84.959,00 € -12,28%
Coste tedrico 88.337,00 € 88.337,00 € 0% 100.230,00 € 13,46%
Coste Plan consultor 203,54 € 203,54 € 0% 203,72 € 0,09%
Proyecto: SO6C0008 Finalizado en 2019: No Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 513.467,00 € 608.902,00 € 18,59% | 608.902,00 € 0,00%
Jornadas 957 1180 23,30% | 1369 16,02%
Tarifa 537,00 € 516,00 € -3,91% | 445,00 € -13,76%
Margen Contribucion 367.043,00 € 428.277,00 € 16,68% | 399.486,00 € -6,72%
Coste tedrico 146.424,00 € 180.625,00 € 23,36% | 209.416,00 € 15,94%
Coste Plan consultor 153,00 € 153,07 € 0,05% 152,97 € -0,07%
Proyecto: SO6C0009 Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 96.897,00 € 96.897,00 € 0% 96.897,00 € 0%
Jornadas 242 242 0% 99 -59,09%
Tarifa 401,00 € 401,00 € 0% 984,00 € 145,39%
Margen Contribucion 58.561,00 € 58.561,00 € 0% 81.275,00 € 38,79%
Coste tedrico 38.336,00 € 38.336,00 € 0% 15.622,00 € -59,25%
Coste Plan consultor 158,41 € 158,41 € 0% 157,80 € -0,39%
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Proyecto: S06C0020 Tipologia: Cerrado
KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 20.479,00 € 20.479,00 € 0% 20.479,00 € 0%
Jornadas 42 42 0% 36 -14,29%
Tarifa 488,00 € 488,00 € 0% 574,00 € 17,62%
Margen Contribucion 11.401,00 € 11.401,00 € 0% 12.765,00 € 11,96%
Coste tedrico 9.078,00 € 9.078,00 € 0% 7.714,00 € -15,03%
Coste Plan consultor 216,14 € 216,14 € 0% 214,28 € -0,86%
11.6.4. Equipo G
Proyecto: SO5C0001 Tipologia: Cerrado
KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 271.895,00 € 305.492,00 € 12,36% | 305.492,00 € 0%
Jornadas 611 677 10,80% | 1545 128,21%
Tarifa 445,00 € 451,00 € 1,35% 198,00 € -56,10%
Margen Contribucién | 162.991,00 € 184.825,00 € 13,40% | 30.026,00 € -83,75%
Coste tedrico 108.904,00 € 120.667,00 € 10,80% | 275.466,00 € 128,29%
Coste Plan consultor 178,24 € 178,24 € 0,00% 178,30 € 0,03%
Proyecto: S05C0023 Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 40.550,00 € 40.550,00 € 0% 40.550,00 € 0%
Jornadas 99 99 0% 126 27,27%
Tarifa 410,00 € 410,00 € 0% 321,00 € -21,71%
Margen Contribucion 26.009,00 € 26.009,00 € 0% 22.022,00 € -15,33%
Coste tedrico 14.541,00 € 14.541,00 € 0% 18.528,00 € 27,42%
Coste Plan consultor 146,88 € 146,88 € 0% 147,05 € 0,11%
Proyecto: S05C0024 Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 49.240,00 € 49.240,00 € 0% 49.240,00 € 0%
Jornadas 111 111 0% 119 7,21%
Tarifa 444,00 € 444,00 € 0% 414,00 € -6,76%
Margen Contribucion 29.742,00 € 29.742,00 € 0% 28.353,00 € -4,67%
Coste tedrico 19.498,00 € 19.498,00 € 0% 20.887,00 € 7,12%
Coste Plan consultor 175,66 € 175,66 € 0% 175,52 € -0,08%
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11.6.5. Equipo J
Proyecto: S08C0045 Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 293.605,00 € 293.605,00 € 0% 293.605,00 € 0%
Jornadas 630 630 0% 562 -10,79%
Tarifa 466,00 € 466,00 € 0% 522,00 € 12,02%
Margen Contribucion 177.565,00 € 177.565,00 € 0% 190.029,00 € 7,02%
Coste tedrico 116.040,00 € 116.040,00 € 0% 103.576,00 € -10,74%
Coste Plan consultor 184,19 € 184,19 € 0% 184,30 € 0,06%
Proyecto: SO8C0053 Tipologia: Cerrado
KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 150.660,00 € 150.660,00 € 0% 150.660,00 € 0%
Jornadas 350 350 0% 530 51,43%
Tarifa 430,00 € 430,00 € 0% 284,00 € -33,95%
Margen Contribucién | 95.587,00 € 95.587,00 € 0% 67.188,00 € -29,71%
Coste tedrico 55.073,00 € 55.073,00 € 0% 83.472,00 € 51,57%
Coste Plan consultor 157,35 € 157,35 € 0% 157,49 € 0,09%
Proyecto: SO8C0069 Tipologia: Cerrado
KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 44.160,00 € 44.160,00 € 0% 44.160,00 € 0%
Jornadas 96 96 0% 96 0%
Tarifa 460,00 € 460,00 € 0% 458,00 € -0,43%
Margen Contribucion 24.786,00 € 24.786,00 € 0% 24.709,00 € -0,31%
Coste tedrico 19.374,00 € 19.374,00 € 0% 19.451,00 € 0,40%
Coste Plan consultor 201,81 € 201,81 € 0% 202,61 € 0,40%

11.6.6. Equipo K
Proyecto: $14C0022 Tipologia: Cerrado
KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 18.833,00 € 18.833,00 € 0% 18.833,00 € 0%
Jornadas 42 42 0% 38 -9,52%
Tarifa 448,00 € 448,00 € 0% 500,00 € 11,61%
Margen Contribucidn 7.995,00 € 7.995,00 € 0% 9.122,00 € 14,10%
Coste tedrico 10.838,00 € 10.838,00 € 0% 9.711,00 € -10,40%
Coste Plan consultor 258,05 € 258,05 € 0% 255,55 € -0,97%
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11.6.7.

Equipo L

Proyecto: S11C0010

Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 97.940,00 € 97.940,00 € 0% 97.940,00 € 0%
Jornadas 244 244 0% 224 -8,20%
Tarifa 402,00 € 402,00 € 0% 438,00 € 8,96%
Margen Contribucion 60.231,00 € 60.231,00 € 0% 63.279,00 € 5,06%
Coste tedrico 37.709,00 € 37.709,00 € 0% 34.661,00 € -8,08%
Coste Plan consultor 154,55 € 154,55 € 0% 154,74 € 0,12%
Proyecto: $11C0011 Tipologia: Cerrado

KPls Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 65.320,00 € 65.320,00 € 0% 65.320,00 € 0%
Jornadas 148 148 0% 166 12,16%
Tarifa 441,00 € 441,00 € 0% 394,00 € -10,66%
Margen Contribucién | 39.302,00 € 39.302,00 € 0% 36.181,00 € -7,94%
Coste tedrico 26.018,00 € 26.018,00 € 0% 29.139,00 € 12,00%
Coste Plan consultor 175,80 € 175,80 € 0% 175,54 € -0,15%
Proyecto: $11C0013 Tipologia: Cerrado

KPIs Inicial BBP Desv. Actual Desv.
Valor afiadido 34.040,00 € 34.040,00 € 0% 34.040,00 € 0%
Jornadas 74 74 0% 59 -20,27%
Tarifa 460,00 € 460,00 € 0% 577,00 € 25,43%
Margen Contribucion 18.466,00 € 18.466,00 € 0% 21.634,00 € 17,16%
Coste tedrico 15.574,00 € 15.574,00 € 0% 12.406,00 € -20,34%
Coste Plan consultor 210,46 € 210,46 € 0% 210,27 € -0,09%
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