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RESUMEN

El control y seguimiento de proyectos mediante indicadores de gestién es una
practica fundamental como técnica de apoyo para la decisién. Sin embargo, el
tiempo empleado para la obtencion de estos indicadores en proyectos del Sistema
Nacional de Salud es elevado, ya que los datos que los originan se encuentran
dispersos, poco estructurados y son recolectados de forma manual y subjetiva, lo
que provoca demoras en el accionar correctivo y preventivo. El objetivo del trabajo
es mostrar un proceso de automatizacién para el calculo de indicadores de gestiéon
en una organizacion integrado a una herramienta informética de gestion de
proyectos, con potencial aplicacion por el Sistema Nacional de Salud en el control y
seguimiento de sus proyectos. La aplicacién de la propuesta en el Sistema Nacional
de Salud puede resultar beneficiosa como técnica de apoyo para la decisiéon durante
la vigilancia y direccion de los objetivos del ramo.

Palabras clave: automatizacion, indicadores de gestién, técnicas de apoyo para la
decisién, proyectos.

ABSTRACT

The control and monitoring of projects through management indicators is a
fundamental practice as decision support technique. However, the time taken to
obtain these indicators in projects of the National Healthcare System is high
because the originating data are scattered, poorly structured and are subjectively
and manually collected, causing delays in corrective and preventive actions. The
aim of the paper is to show an automation process for the calculation of
management indicators in an organization integrated into an informatics tool of
project management, with potential applications by the National Healthcare System
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in the control and monitoring of their projects. The application of the proposal in
the National Healthcare System could be valuable as decision support technique
during the surveillance and guidance of sector goals.

Key words: automation, management indicators, decision support technique,
projects.

INTRODUCCION

Los problemas de direcciéon requieren métodos y herramientas de solucién acordes
con su complejidad.* Hoy dia, es muy comudn que las organizaciones formalicen sus
esfuerzos naturales de la produccién y los servicios en proyectos. Las acciones de
control y seguimiento de proyectos nacen del analisis de la informacion resultante
de las actividades propias durante su gestidon. Entre las principales politicas
trazadas por Cuba, vinculadas con la implementacion de los Lineamientos
aprobados en el Sexto Congreso del Partido, se encuentran el perfeccionamiento de
las regulaciones y los procedimientos de evaluacién, asi como los indicadores que
permitan su control.?

El concepto indicador esta estrechamente relacionado con los términos medida,
medicion y métricas. Con frecuencia se emplean indistintamente, por lo que es
fundamental resaltar las diferencias entre ellos. Una medida proporciona una
indicacion cuantitativa de la extension, cantidad, dimensiones, capacidad o tamafio
de algunos atributos de un proceso o producto. La medicion es el acto de
determinar una medida.?® Una métrica es una medida cuantitativa del grado en que
un sistema, componente o proceso posee un atributo dado.” Un indicador se calcula
a partir de las medidas o métricas colectadas.

Actualmente se puede observar cémo el tiempo empleado para la obtencién de
indicadores de gestion en proyectos del Sistema Nacional de Salud es elevado. Los
datos (medidas) que originan estos indicadores se encuentran dispersos, poco
estructurados y son recolectados de forma manual y subjetiva, lo que provoca
demoras en el accionar correctivo y preventivo. La especificacibn de métodos
automaéticos de coleccion de informacion facilita que los datos se reinan de manera
apropiada.® Dado el incremento constante de la complejidad para gestionar la
informacion, se hace imprescindible el empleo de sistemas que automaticen los
procesos de toma de decisiones y, sobre todo, en entornos con grandes volumenes
de datos por procesar.® Sin embargo, no abundan por lo general sistemas
informaticos implementados sobre codigo abierto en el Sistema Nacional de Salud
que, integrados a herramientas de gestidon de proyectos, viabilicen los procesos de
toma de decisiones.

Durante las etapas de gestion de un proyecto, el control y seguimiento constituye
una de las mas importantes por su complejidad y por la importancia en la toma de
las decisiones, para lograr los objetivos de este en el menor tiempo posible, bajo el
presupuesto y con la calidad requerida por el cliente y las partes interesadas. Un
proyecto bien planificado, con estudio de alternativas, evaluaciones, definiciones de
calidad y presupuesto, facilita la tarea de direccién en la etapa de ejecucion. Para
lograr el éxito en el control y seguimiento de proyectos, es necesario desarrollar un
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trabajo de direccion en equipo donde el papel del director como lider es decisivo,
evaluando por cortes un conjunto de indicadores.’

Segun coinciden modelos y normas actuales,®*° los indicadores méas empleados
para el control de la ejecucion de proyectos estan vinculados a areas de
conocimiento de la gestién de proyectos relacionadas con el manejo del tiempo
(eficiencia), los costos y la calidad (eficacia). Recientemente, investigaciones como
las realizadas por The Standish Group en 2010** y Ampuero*? identifican a los
recursos humanos (RRHH) como un factor fundamental para lograr el éxito en
proyectos de software. Sin embargo, se hace notar cobmo este aspecto se repite
para todo tipo de proyectos. Por otra parte, Pacelli*® declara que para lograr el éxito
en la gestidon de proyectos resulta critico contar con patrocinadores adecuados que
tomen decisiones correctas en cuanto a la asignacién de recursos. Por tanto, dentro
de este marco de control también se hace necesario incluir indicadores relacionados
con la logistica y el rendimiento de los recursos humanos.

En Lugo™*® se exponen elementos sobre las tendencias que han ido

desarrollandose en los ultimos afios sobre la gestién de indicadores en proyectos.
La idea principal que se defiende es que los procesos productivos deben controlarse
mediante la explotacién de entornos informéticos que permitan:

e Almacenar la informacién primaria (medidas) sobre las tareas del entorno a
controlar.

e Ayudar al control de las tareas y sus datos asociados.

e Permitir la toma de decisiones.

De esta manera, los indicadores derivados de las medidas obtenidas de los
procesos de planificacion y ejecucion de proyectos asistidos por herramientas
informéaticas, pueden ser extensamente utilizados para el control y evaluacion del
estado de las organizaciones. Una numerosa cantidad de herramientas informaticas
para la gestion de proyectos ha sido creada en las Ultimas décadas. Aunque muchas
satisfacen las necesidades de sus clientes, no siempre cubren las expectativas de
todos por temas tan especificos o combinados como precio, licencia, soporte o
insuficiencias en el manejo de ciertos datos.

Desarrollada por el Laboratorio de Investigaciones en Gestién de Proyectos de la
Universidad de las Ciencias Informaticas (UCI) de Cuba, la Suite de Gestion de
Proyectos GESPRO® se ha implantado en la red de centros productivos de esta
organizacion como solucién integral para la gestion de los proyectos de software
que se desarrollan. Hasta la actualidad, GESPRO ha evolucionado hasta convertirse
en una herramienta informética para la web genérica y adaptable, capaz de asistir a
los usuarios durante la gestién de los proyectos de cualquier tipo de empresa u
organizacién. Basado en herramientas de cddigo abierto y otras construidas en la
propia organizacion, el sistema esté alineado con los estandares propuestos por el
Project Management Institute® y el Software Engineering Institute,*’ brindando las
interfaces adecuadas a los usuarios para que estos introduzcan al sistema las
medidas sugeridas por estos modelos y segun las necesidades especificas de
informacién en cada organizacion.

El objetivo del trabajo es mostrar un proceso de automatizaciéon para el calculo de
indicadores de gestién en una organizacion integrado a una herramienta
informatica de gestion de proyectos (GESPRO), con potencial aplicacion por el
Sistema Nacional de Salud en el control y seguimiento de sus proyectos. A
continuacioén, se enuncian los métodos para la implantacion del proceso en
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cuestion. Se presenta un estudio de caso real que demuestra la aplicabilidad de la
propuesta, y logra disminuir los tiempos empleados para la toma de decisiones
durante la gestién de proyectos en una organizacion productora de software.
Luego, se discute su potencial aplicacién por el Sistema Nacional de Salud para
fines similares. Finalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones para
futuros trabajos.

METODOS

El marco para la implantacion del proceso propuesto se muestra con detalle en el
diagrama de actividades de la figura 1. Mediante este, se posibilita la
automatizacion del calculo de indicadores de gestidon en una organizacién integrado
a una herramienta informatica de gestion de proyectos (GESPRO), instalada en un
servidor informatico de la propia organizacion.

Datos de las 1 Base de datos | 2 :
g Gestionar datos del proyecto GESPRO o Establecer funciones para
i en el GESPRO S ot r el cdleulo de indicadores
A elde=toNIHoRIDTECS {Usuarios de GESPRO) i (Director de Proyectos)

3 ' o
| Funciones en la Caleuln de indicadores | Indicadores almacenados Visualizar reportes de Toma de decisiones
base de datos GESPRO > {GESPROStatBash) & la base de datos > Indicadores

(Instancias interesadas)

Y

<< Accionar correctivo y praventivo == I

Fig. 1. Proceso propuesto para la automatizacidn del cilculo de indicadores de gestidn en una organizacidn,

Descripcion detallada del proceso:

Actividad 1: los usuarios de la herramienta GESPRO configuran la captura de
medidas para los proyectos de trabajo de acuerdo con las necesidades de
informacioén del entorno productivo. Durante la ejecucion de los proyectos, los
usuarios registran y actualizan sus datos asociados. Esto incluye la planificacion de
las tareas a ejecutar, sus porcentajes de ejecucién, los recursos humanos y
materiales asociados, asi como otros datos relacionados con areas de conocimiento
para la gestién de proyectos en la organizacion. Estas medidas se almacenan y
actualizan sobre la base de datos del GESPRO.

Actividad 2: el director de proyectos define los algoritmos de las funciones a afiadir
en el gestor de base de datos para el calculo de indicadores a partir de las medidas
presentes en la plataforma de gestidon de proyectos. Estos algoritmos deben ser
entregados en formato duro o digital y comunicados en reuniones conjuntas entre
el director de proyectos y los programadores de bases de datos con vistas a
alcanzar soluciones eficientes. El programador codifica los algoritmos de las
funciones. Las funciones son afiadidas a la base de datos del sistema de gestion de
proyectos. La actividad se ejecuta nuevamente solo si existe la necesidad de
actualizar los indicadores propuestos (tabla 1) y sus métodos de célculo asociados.
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Actividad 3: se programa el servicio GESPROStatBash'® (activo de software
GESPRO) para su ejecucion a una fecha y hora determinadas mediante tareas
programadas del sistema operativo del servidor informatico. El servicio invoca a las
funciones codificadas, y se encarga de calcular y almacenar automaticamente los
indicadores propuestos en la base de datos del GESPRO. La programacién de la
frecuencia de ejecucion del servicio de célculo de indicadores debera ser préxima a
la frecuencia planificada para los cortes de control establecidos en los proyectos a
cuyas tareas se les da seguimiento en la organizacion.

Actividad 4: sirviéndose de los indicadores generados por GESPROStatBash y
mediante el uso de la plataforma de gestion de proyectos, las instancias
interesadas estan en condiciones de visualizar reportes sobre el estado de los
proyectos y la organizacion de modo eficiente.

Tabla 1. Indicadores propuestos por area de conocimiento para el control v
seguimiento de proyectos

Indicador Abreviatura Area de conocimiento
indice de ejecucidn IE Integracion, tiempo
indice de rendimiento de la ejecucién IRE Integracion, tiempo
Indice de rendimiento de la planificacién IRP Tiempo

indice de rendimiento de costos IRC Costo

indice de calidad del dato ICD Calidad (del dato)
indice de rendimiento de la logistica IRL Logistica
indice de rendimiento de recursos humanos IRRH Recursos humanos
indice de rendimiento de la eficacia IREF Calidad

Con esta serie de pasos y GESPROStatBash, que se ejecuta periédicamente con
proximidad a los cortes planificados para los proyectos, se proporciona una base de
datos actualizada que funciona como linea base de la organizacion. De esta forma,
se almacenan los indicadores necesarios como técnica de apoyo para la decision
durante la gestion de los proyectos y de la propia organizacion. Con el empleo de
estos indicadores, la organizacion favorece el accionar correctivo y preventivo
durante la vigilancia y direccién de sus objetivos estratégicos a través de un ciclo
de mejora continua.

ESTUDIO DE CASO REAL

La red de centros productivos de la UCI se ha estado beneficiando de la aplicacion
del proceso descrito integrado a la herramienta GESPRO desde junio del afio 2011
hasta la actualidad. Esta red esta compuesta por 19 centros de desarrollo de
tecnologias de la informacion con intereses especificos. Intervienen alrededor de 6
000 usuarios con diferentes niveles de especializacidon entre estudiantes,
especialistas y profesores. Con ayuda de la herramienta GESPRO, se gestionan un
promedio anual de 204 proyectos de desarrollo de software, entre los que se
destacan proyectos para la industria nacional y de exportacion. Para posibilitarlo de
modo eficiente, cada centro dispone de una instancia de la herramienta GESPRO
instalada en un servidor virtual de aplicacién independiente. Una vez configurada la
captura de medidas de acuerdo con las necesidades de informacion de cada entorno
productivo, quedan registrados los datos de sus proyectos y atributos asociados

(Fig. 2).
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Durante la ejecucion de los proyectos, los usuarios registran y actualizan en la
herramienta GESPRO los datos relacionados con las tareas asignadas. Se actualizan
sobre la herramienta, ademas, otros datos relacionados con areas de conocimiento
de interés para la gestion de proyectos en la organizacion.
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Fig. 2. Proyectos de un centro productivo v datos asociados gestionados en |a herramienta GESPRO,

La Direccion de Proyectos de la universidad establece que las reuniones de chequeo
(cortes de control) a nivel de centros se efectuaran de modo semanal los lunes
8:30 am. En estas, cada Jefe de Centro analiza por separado el estado de los
indicadores de gestion de sus proyectos con los lideres (Fig. 3), y comunica
mediante acuerdos el accionar preventivo y correctivo solo en casos de
incumplimiento. Para esto, las instancias interesadas analizan solo aquellos
proyectos que presenten dificultad con la evaluacion otorgada por el sistema. De
esta manera, el propoésito de la reuniéon se enfoca solamente en identificar aquellos
proyectos con problemas y no en repasar el estado de los proyectos cuya ejecucion
marche favorablemente, ahorrdndose més en tiempo y esfuerzo.

Para el nivel de proyectos, la Direccion de Proyectos de la universidad establece
que las reuniones de chequeo (cortes de control) se haran también de modo
semanal, pero los martes 8:30 am. En estas, cada Jefe de Proyecto analiza por
separado el estado de los indicadores de gestién con sus miembros (Fig. 4), y
comunica mediante acuerdos el accionar preventivo y correctivo solo en casos de
incumplimiento. Para esto, las instancias interesadas analizan solo aquellos
indicadores que presenten dificultad con la evaluacién otorgada por el sistema. De
esta manera, el propodsito de la reunion se enfoca solamente en identificar aquellos
indicadores con problemas y no en repasar el estado de aquellas areas de
conocimiento cuya ejecuciéon marche favorablemente, lo que ahorra mas tiempo y
esfuerzo.

Para posibilitar este marco de trabajo, la Direccion de Proyectos de la universidad
establece la ejecucién automaética del servicio GESPROStatBash de modo semanal
todos los sabados 8:00 pm. De este modo, todos los usuarios de la organizaciéon se
encargan de mantener actualizados los datos de sus proyectos en la herramienta y
la herramienta calcula de modo automatico los indicadores de gestién para los
proyectos en los cuales trabajan durante la semana de produccién. De esta forma,
los indicadores se encuentran dispuestos para el consumo por las instancias
interesadas al comienzo de la semana entrante, para asi repetir el ciclo
nuevamente hasta que finalicen los proyectos, momento donde proceden a
archivarse en la herramienta por las instancias pertinentes.
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Fig. 3. Ejemplo de corte de control realizado a uno de los centros de desarrollo de software
de |a universidad (reporte del GESPRO],

Resumen estado Corie Tiempo Costos Riesgos Alcance Recursos humanos
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Fig. 4. Ejemplo de control ¥ seguimiento a uno de los proyectos de desarrollo de software del Centro
de Informatica Medica (CESIM) de la universidad (reporte del GESPRO),

Con la utilizacion del proceso de automatizacion descrito en los centros productivos
de la universidad, se han logrado disminuir los tiempos empleados por los usuarios
para la toma de decisiones durante la gestién de los proyectos que se desarrollan

(Fig. 5).
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Fig. 5. Tiempos promedios para la obtencidn de indicadores, antes v después de la aplicacidn del proceso de autormatizacidn
en la herramienta.

BENEFICIOS POTENCIALES DE APLICACION

La aplicaciéon de la propuesta en el Sistema Nacional de Salud puede resultar
favorable y beneficiosa para la vigilancia y direccion de los objetivos del ramo. Cada
centro de la produccion y los servicios tiene definida su misiéon (tabla 2).

Tabla 2. Algunos centros de la produccion y los servicios del Sistema Macional

de Salud
Centro Mision
Instituto “Finlay” Produccion de vacunas combinadas contra el colera.

Vacuna contra la meningitis meningocdccica del tipo B y
leptospirosis

Centro de Ingenieria Gengética y Produccién de vacunas contra la hepatitis B, preparados

Biotecnologia terapéuticos y biotecnologia agropecuaria

Centro Macional de Biopreparados Fabrica de productos medicos. Investigacion

{BIOCEN)

Centro de Inmunologia Molecular Produccion de anticuerpos monocionales, terapéeuticos y

{CIM) radioactivos. Investiga inmunoterapia del cancer y la
radicinmunoterapia

Centro Macional de Investigaciones Produccion de anticolesterolémicos naturales, equipos

Cientificas (CNIC) meédicos y materiales biocompatibles

De la mision de cada centro se derivan sus objetivos de trabajo. Para dar
cumplimiento a estos objetivos productivos y de servicios se formalizan los
proyectos de trabajo. Empleando la herramienta GESPRO como base para la
gestion de estos proyectos, sus tareas y recursos asociados, cada centro puede
disfrutar de una base de informacion util, adaptando la captura de medidas en los
proyectos de trabajo segun las necesidades de informacién del entorno productivo.
Luego de aplicar las actividades descritas en el proceso propuesto y adaptar las
experiencias mostradas en el caso de estudio real a cada escenario particular, se
puede fomentar un marco de trabajo similar para comunicar y conocer desempefios
reales.
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Al igual que sucede para el estudio de caso real presentado, los indicadores que se
obtienen por la aplicacién del proceso propuesto permitirian tomar decisiones
oportunas a un menor costo y esfuerzo humanos, sin necesidad de calcular
manualmente un cimulo de formulas que se requieren si se deseara gestionar los
proyectos por la via tradicional o subjetiva. De esta manera, el Sistema Nacional de
Salud podria efectuar el control y seguimiento de sus centros y proyectos de forma
clara y objetiva. Indices claves tan demandados por la industria moderna, como
son la eficiencia, eficacia, costos, logistica y el rendimiento de los recursos
humanos, serian posibles de obtener aplicando el calculo automéatico de indicadores
como técnica de apoyo para la decision en el Sistema Nacional de Salud.

CONCLUSIONES

Por medio del uso combinado de las funcionalidades de los gestores de bases de
datos y los indicadores calculados automaticamente por GESPROStatBash, es
posible obtener una base de informacion Gtil para la toma de decisiones en la
gestion de proyectos de diferente naturaleza.

La aplicaciéon de la propuesta en entornos organizacionales hace un aporte
considerable respecto a los mecanismos de control y seguimiento de proyectos
existentes en la actualidad. El calculo automatico de indicadores elimina el factor
subjetivo introducido por las personas y disminuye los tiempos asociados a las
complejidades de célculo y los volumenes de informacion por procesar. El empleo
de software de cédigo abierto permite independencia de licencias privativas y un
bajo costo para lograr la implantacion del proceso.

Disponer de los valores histéricos generados por estos tipos de mecanismos de
control, permite una observacion integral de la que pueden identificarse
regularidades y mediante un andlisis de tendencias, obtener las proyecciones
estratégicas que deben garantizar la mejora continua de los procesos de
seguimiento y control de una organizacion.

El empleo de herramientas como las expuestas en este trabajo constituye una
aplicacion practica de Lineamientos especificos aprobados durante el XI Congreso
del PCC en 2011, relacionados con la mejora de mecanismos de control existentes
en empresas para incrementar su productividad. La aplicacién de la propuesta en
proyectos del Sistema Nacional de Salud puede resultar beneficiosa como técnica
de apoyo para la decision durante la vigilancia y direccién de los objetivos del ramo.
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