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Cet article analyse la mesure de la performance de la gestion de projet et l’influence qu’elle peut avoir tant 
sur le succès du processus que sur sa mise en œuvre. Une étude de la littérature actuelle sur le sujet, des 
domaines de la recherche ainsi que le point de vue des cadres de la fonction publique en Colombie ont été 
réalisés. L’impact de l’utilisation des systèmes de mesure des performances et des indicateurs sur les résultats 
des différentes interventions récemment mises en place par les personnes interrogées a été examiné.  Grâce à un 
travail théorique et interprétatif, la vision de la littérature sur les normes des associations de gestion de projets 
internationaux a été synthétisée. Un travail empirique de collecte de données provenant de cadres de la fonction 
publique colombienne de différents secteurs a été effectué. La corrélation entre les variables qui déterminent 
l’application de systèmes de mesure de rendement et celles déterminant les critères de réussite a été analysée. Il 
a été démontré qu’une influence positive sur les critères de réussite se dégage   de l’utilisation d’indicateurs et 
de l’adoption de systèmes de performance. La confrontation de l’examen théorique à l’étude empirique a permis 
d’établir l’importance de l’utilisation des outils de mesure de la performance se convertissant en un facteur clé 
de succès dans le processus de gestion de projet. Il s’agit désormais de promouvoir l’utilisation de paramètres 
ainsi que le développement d’applications méthodologiques pour améliorer les résultats des processus, les tâches 
d’exécution et de contrôle. 

 Project management 
Performance indicators

 Public sector            

Palabras claves

Key words

Mots clefs

ABSTRACT

Resuméé

This article analyzes performance measurement in project management and the influence it has upon the success 
of its execution. Current bibliography, knowledge and perspectives of public directors have been fully studied. 
Besides, the impact of the use of performance and indicators measurement systems upon the outcomes of the recent 
several interventions that the interviewers have already made are being analyzed.  Through an interpretation 
and theoretical work, the vision of literature and the standards of international organizations which manage 
projects. An empirical work has been made collecting information from different directors in several sectors. The 
correlation among different variables determining the application of performance measurement systems as well 
as determining the variables to measure success criteria.    A positive influence involving the use of indicators for 
the acquisition of performance systems has been found upon success criteria. The correlation made between the 
theoretical revision and the empirical has allowed to determine the application of performance measurement tools 
as a key factor in the process of project management. We also pretend to promote the use of metrical techniques 
and the development of methodological applications to improve the outcomes in the execution and control of 
processes and tasks.    
      

Este artigo analisa a medição de desempenho em direção de projetos e a influência deste no sucesso durante o 
processo de execução. Estudou-se a literatura atual, corpos de conhecimento e a perspectiva de administradores 
públicos na Colômbia. Examinou-se o impacto do uso de sistemas de medição de desempenho e indicadores, 
sobre os resultados de varias intervenções executadas  recentemente pelos entrevistados. Através de um trabalho 
teórico e interpretativo, sintetizou-se a visão da literatura e dos estándares de associações internacionais 
de direção de projetos. Desenvolveu-se um trabalho empírico, coletando informação de administradores 
em vários setores. Analisou-se a correlação que existe entre as variáveis que determinam a aplicação de 
sistemas de medição de desempenho, e as variáveis que determinam os critérios de sucesso. Encontrou-se 
uma influencia positiva pelo uso de indicadores e a adoção de sistemas de desempenho sobre os critérios de 
sucesso. A comparação da revisão teórica com o estudo empírico, permitiu estabelecer a importância do uso de 
ferramentas de medição de desempenho como fator de sucesso no processo de direção dos projectos. Pretende-se 
promover o uso de métricas e o desenvolvimento de aplicações metodológicas para melhorar os resultados em 
processos e tarefas de execução e controle.

Resumo

Direção de projetos 
Indicadores de desempenho

 Setor público.

Palavras-chave

Este artículo analiza la medición del desempeño en dirección de proyectos y la influencia que este tiene sobre el 
éxito en el proceso de ejecución. Se ha estudiado la literatura actual, cuerpos de conocimiento y la perspectiva 
de directores públicos en Colombia. Se examina el impacto del uso de sistemas de medición de rendimiento e 
indicadores, sobre los resultados de varias intervenciones puestas en marcha recientemente por los entrevistados. 
A través de un trabajo teórico e interpretativo, se sintetiza la visión de la literatura y de los estándares de 
asociaciones internacionales de dirección de proyectos. Se desarrolla un trabajo empírico, recolectando 
información de directores en varios sectores. Se ha analizado la correlación que existe entre las variables que 
determinan la aplicación de sistemas de medición del desempeño, y las variables que determinan los criterios 
de éxito. Se ha encontrado una influencia positiva tanto del uso de indicadores como de adopción de sistemas 
de desempeño, sobre los criterios de éxito. La confrontación de la revisión teórica con el estudio empírico, ha 
permitido establecer la importancia del uso de herramientas de medición del desempeño como factor de éxito en 
el proceso de dirección de los proyectos. Se pretende promover el uso de métricas y el desarrollo de aplicaciones 
metodológicas para mejorar los resultados en procesos y tareas de ejecución y control.
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1. Introducción

El rendimiento en gestión se define como la 
forma en que las organizaciones consiguen 
sus objetivos (Flapper, Fortuin, & Stoop, 

1996). En ese sentido, conocer la capacidad de 
rendimiento aporta información para orientar el pro-
ceso de planificación y control en el nivel organiza-
tivo, razón por la cual su adecuada medición 
aumenta su utilidad. La medición del rendimiento 
es el proceso de cuantificación de la acción, dentro 
del cual, la medición corresponde al proceso de 
cuantificación y la acción es la que conduce a 
resultados (Neely, Gregory, & Platts, 2005). Según 
Neely y otros (1977), medir el rendimiento constituye 
un procedimiento de captura de datos que puede ser 
usado para informar y favorecer a los responsables 
por la toma de decisiones.

Dentro de este contexto, en este artículo se entiende 
que la métrica es una medida cuantitativa del nivel 
en que un proceso posee cierto atributo, o propiedad 
medible; y, a su vez, una medida es el número 
asignado a dicho atributo como resultado de la apli-
cación de un procedimiento de medición. Así mismo, 
se entiende que un indicador es la métrica, o conjunto 
de métricas, que proporcionan conocimientos acer-
ca de los aspectos de un proyecto, ayudando a 
interpretar los conceptos medibles. Al respecto con-
viene decir que la medición del rendimiento es un 
tema que se discute a menudo, pero pocas veces 
definido (Neely et al., 2005), y se cuantifica a través 
de medidas que son usualmente denominadas 
métricas ó indicadores.

Según Flapper y otros (1996), los indicadores son 
importantes dentro de una organización puesto 
que dicen lo que debe medirse y cuáles son los 
límites de control dentro de los que debe estar dicho 
rendimiento. En tal sentido, el nivel de rendimiento 
que alcanza una organización está en función de 
la eficiencia y la eficacia de las acciones que rea-
liza (Neely et al., 2005). La eficiencia se basa en 
la relación entre producción y entradas, con un 
enfoque de medidas de productividad del proceso y 
utilización de recursos, mientras que, la eficacia se 
basa en la idea de salidas apropiadas del proceso 
(Radnor & Barnes, 2007). 

Con respecto a lo antes mencionado, se puede decir 
que en el área de gestión, el desempeño en las or-
ganizaciones se relaciona, de una parte, con las 
actividades que se han planificado para conseguir 
sus objetivos, y de otra, con las rectificaciones que 
se lleven a cabo después de evaluar el desempeño 
real de dichas actividades.

Dentro de ese marco, ha de considerarse que, al 
igual que en otras disciplinas de gestión que utili-
zan la medición del desempeño, como la gestión 
de operaciones, gestión de la calidad y gestión 
estratégica, desde 1980 se ha establecido una 
discusión en el ámbito de la gestión de proyectos 
sobre la evaluación del rendimiento, y su impacto 
sobre el éxito de dicha gestión (D. J. Bryde, 2005). 
En consecuencia, un proyecto es una entidad, cuya 
organización es temporal, pero que busca conseguir 
un objetivo, con lo cual los conceptos genéricos del 
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área de gestión antes mencionados son aplicables 
en entornos de dirección de proyectos. 

Del mismo modo, para el área de conocimiento de la 
dirección de proyectos la evaluación del rendimiento 
se basa en la medición y seguimiento de los criterios 
de ejecución de los proyectos (Barclay & Osei-Bryson, 
2010), y tradicionalmente, también el rendimiento de 
los proyectos se ha visto como función que depende 
del tiempo, del coste y de la calidad (Pillai, Joshi, & 
Rao, 2002) (Wi & Jung, 2010). En tal sentido, este 
artículo se enfoca en los aspectos relacionados 
con la evaluación cuantitativa del desempeño de 
proyectos durante la fase de ejecución, para lo cual, 
por lo general se han utilizado medidas del progreso 
que permiten tomar acciones correctivas cuando es 
necesario (Kwak and Ibbs, 2002).

Habitualmente el rendimiento de proyectos es medido 
a través de métricas, conocidas también como indi-
cadores clave de rendimiento ó Key Performance 
Indicators (KPI) (Luu, Kim, & Huynh, 2008). Los 
sistemas de gestión del rendimiento en proyectos se 
definen como el conjunto de indicadores o medidas 
de rendimiento, utilizados para cuantificar la eficiencia 
y la eficacia de las acciones (Lauras, Marques & 
Gourc, 2010). En ese mismo orden de ideas, la ges-
tión del rendimiento en proyectos consiste en el 
establecimiento de metas de desempeño, en la 
elección de una estrategia para mejorarle a través de 
Factores Críticos de Éxito (FCE), y en la aplicación 
de un proceso de medición con KPIs para establecer 
la diferencia entre metas y resultados (Toor & 
Ogunlana, 2008). 

Por otra parte, un proyecto debe ejecutarse dentro 
del presupuesto, calendario, seguridad y metas de 
calidad, para ser considerado exitoso (Bayraktar 
y otros, 2011). En proyectos de construcción por 
ejemplo, la importancia de medir el rendimiento es 
esencial en el proceso de control, puesto que permite 
vigilar el desempeño al alcanzar los objetivos finales 
(Haponava & Al-Jibouri, 2008), y habitualmente en 

este sector se estima el desempeño utilizando una 
estructura basada en indicadores de seguimiento 
(Yuan y otros, 2011).

Existe cierta divergencia de opiniones sobre lo que 
constituye “el éxito del proyecto” (Prabhakar, 2008). 
Según Baccarini (1999) y otros autores debe dis-
tinguirse entre éxito del proyecto, medido por el 
cumplimiento de los objetivos del producto final, y éxito 
de la gestión del proyecto, medido habitualmente en 
términos de tiempo, coste y calidad (de Wit, 1988). 
Al respecto, Cooke-Davies (2002) afirma que debe 
diferenciarse entre criterios de éxito (las medidas 
por las que el éxito o fracaso de un proyecto será 
juzgado) y factores de éxito (las entradas al sistema 
de gestión que llevan directamente o indirectamente 
al éxito del proyecto).

Figura 1. Dirección de proyectos, éxito y rendimiento

f(t,c,q,) = función (tiempo, coste, calidad)

Fuente. Elaboración propia

De cualquier modo, el debate sobre éxito en proyectos 
se puede sintetizar en una visión en la cual el enfoque 
para evaluar la ejecución del proyecto se estructura 
a partir de tres perspectivas: éxito, rendimiento y 
medición del proceso (figura 1).

Aunque en la literatura se ha referenciado habitual-
mente a costes, tiempo y calidad como los criterios 
de éxito del proyecto, también se ha sugerido la 
necesidad de considerar nuevos criterios (Agarwal 
& Rathod, 2006). Por tanto, es preciso indagar por 
la posibilidad de otros criterios, diferentes de los 
habituales, que permitan establecer la capacidad de 
gestión de los responsables de los proyectos.

Enfoque de Dirección Elementos Enfoque de Resultados

Factor Clave de Éxito Éxito Criterio de Éxito

Proceso Rendimiento Producto

f(t,c,q) + otros factores Medición f(t,c,q) + otros criterios
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Algunos estudios muestran que es imposible generar 
una lista universal de criterios, puesto que varían 
de un proyecto a otro (Jha & Iyer, 2007; Marques 
et al., 2010), y otros como Van Der Westhuizen & 
Fitzgerald (2005) proponen por ejemplo, incluir 
nuevas dimensiones de las ya tradicionales, como 
calidad del proceso de gestión y satisfacción de 
las expectativas de los interesados, para tener una 
visión más completa del proyecto. En consecuencia, 
los factores críticos de éxito son reconocidos como 
un elemento clave para conseguir las metas del 
proyecto (Meng, Zhao, & Shen, 2011), y aparecen 
como uno de los aspectos esenciales por analizar.

Para tal efecto, el interés del presente estudio se 
orienta a explorar todos aquellos factores de éxito, 
que a través de criterios y métricas permitan evaluar 

el proceso de gestión, de manera que su resultado 
pueda ser útil para mejorar la dirección de la eje-
cución de los proyectos. 

Este trabajo de investigación, por tanto, analiza y 
describe el estado actual del desempeño o rendi-
miento en la dirección de proyectos, lo que incluye 
literatura y cuerpos de conocimiento. Se ha llevado 
a cabo un estudio empírico para entender la pers-
pectiva y adopción de sistemas de medición de 
rendimiento e indicadores por directores de pro-
yectos públicos en Colombia. El propósito de la fase 
empírica es analizar el impacto de su uso sobre el 
éxito de los proyectos. Se pretende contribuir con 
una nueva aportación cualitativa de categorías, que 
ayude a los jefes de proyecto con poca formación, 
a elegir categorías de indicadores para evaluar el 
desempeño de los proyectos a su cargo.
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Para realizar el estudio se han utilizado estrate-
gias cuantitativas y cualitativas. En la primera 
etapa se  realizó  un  trabajo de revisión e in- 

terpretación de la literatura y cuerpos de 
conocimiento de la dirección 
de proyectos. Una vez este 

fue completado, se diseñó un 
cuestionario estructurado en 

tres partes, para recolectar datos 
de directores de proyectos del sector público. La 
pregunta de investigación propuesta para definir la 
hipótesis del trabajo fue: ¿Cómo puede la adopción 
de sistemas de medición del rendimiento ser un 
factor clave en el éxito de los proyectos?

Dos aspectos de interés fueron revisados en la 
literatura: cuerpos de conocimiento y estándares de 
la dirección de proyectos;  contribuciones de revistas 
científicas como: International Journal of Project 
Management, Project Management Journal, Journal 
of Management in Engineering, International Journal 
of Productivity and Performance Management, Expert 
Systems with Applications, entre otras. Se utilizaron 
palabras clave y combinaciones de ellas: project, 
measurement, performance, management, indicators. 
Se ha elaborado un marco general, simplificado en 
una  estructura  de tabla, que caracteriza los factores

 de mayor repetividad en la literatura, a partir de los 
cuales se pueden desarrollar y 

aplicar indicadores de desempeño 
para los proyectos.

Terminada la fase de revisión, se diseñó un cues-
tionario estructurado en tres partes.  La primera 

parte, con diez preguntas (tres abiertas y el resto 
cerradas), recopila la información general de los 
directores entrevistados. La segunda parte, con tres 
preguntas, indaga la información sobre los sistemas 
de medición del desempeño, evaluando la adopción 
y nivel de uso. Se han recolectado datos sobre la 
frecuencia de aplicación y envío de reportes de 
progreso, procedimientos, uso de indicadores y 
variables habituales de medición durante el control 
del proyecto. 

La tercera y última parte del cuestionario cuenta 
con tres preguntas que exploran los resultados fi-
nales de un proyecto llevado a cabo por el director 
entrevistado, y que haya concluido recientemente. 
Para realizar lo anterior y basados en la revisión 
de la literatura, se han elegido los seis criterios 
considerados más relevantes para determinar el 
éxito en un proyecto (tiempo, coste, calidad, acti-
vidades, alcance y satisfacción de beneficiarios e 
involucrados). Las variables que determinan el éxito 
fueron relacionadas con las variables que determinan 
el uso de sistemas de medición del rendimiento, 
evaluando la existencia de posibles correlaciones. 

Utilizando dicho análisis de correlación, se ha estu-
diado la influencia de la adopción y uso de sistemas 
de medición de rendimiento e indicadores sobre 
los resultados de los proyectos. El cuestionario fue 
enviado a 146 directores de proyectos públicos que 
recientemente han puesto en marcha intervenciones. 
La información obtenida de la aplicación de los 
cuestionarios es analizada y discutida.

2. Método de investigación

p.223	

p.224	
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En este apartado se presentan los resultados 
de la revisión de contribuciones de cuerpos 
de conocimiento y de la literatura, realizadas 

a partir del año 2000, sobre aplicación de sistemas 
de desempeño o indicadores en procesos de gestión 
de proyectos.

De acuerdo con el Project Management Institute 
(PMI), el desempeño se evidencia a través de la 
medición del rendimiento del proyecto. En ese sen-
tido, el informe de rendimiento, según el PMI, es el 
instrumento idóneo, puesto que resume la situación 
de las actividades que se llevan a cabo para alcanzar 
el trabajo previsto en el cronograma del proyecto 
(Project Management Institute -PMBOKR, 2008). 
Dichos reportes, según este estándar, buscan medir 
el avance y la situación de los productos entregables, 
hacer estimaciones para finalizar, y estimar medidas 
técnicas alcanzadas (fechas de inicio y finalización de 
las actividades del cronograma) (Project Management 
Institute - PMBOKR, 2008).

Del mismo modo, el International Competence Base-
line (ICB) del International Project Management 
Association (IPMA), reconoce la medición del progre-
so y rendimiento como una competencia técnica 
denominada “control de informes”  (IPMA, 2006). Esta 
medición, según el ICB, se basa en la comparación 
de objetivos, planes y contratos planificados del pro-
yecto, contra el rendimiento real como medida para la 
toma de acciones correctoras.

De forma semejante, en la norma ISO-10006 la 
información relativa al desempeño del proyecto debe 
registrarse como parte de un enfoque basado en 
hechos para toma de decisiones (The International 
Organization Standardization -ISO-, 2003). Se plan-
tean técnicas de chequeo y medición, utilización de 
libro de registros y el análisis del valor ganado. Se 
evidencia también en este estándar, que la medición 
del desempeño se recalca con importancia y que se 
aplica a través de técnicas.

En concordancia con los demás estándareas, la 
Association for Project Management (APM) señala 
que la medición y supervisión del desempeño se 
enfoca en el plan línea de base y los indicadores clave 
de rendimiento (APM, 2006). Para su estimación 
recomienda la comparación del rendimiento real con 
los planes y la aplicación de la técnica de Gestión del 
Valor Ganado.

Por otra parte, en el contenido de algunos Métodos 
como PRINCE2 (Projects in a Controlled Enviroment) 
(Office of Government Commerce - OCG-UK, 2009), 
considerado actualmente también como estándar 
en gestión de proyectos del Reino Unido, asigna 
importancia a la comunicación del rendimiento del 
proyecto como una actividad a efectuar durante la 
terminación de cada fase y al finalizar el proyecto. 
Según Prince, este proceso se plantea a través 
de la comparación del desempeño con las metas 
planificadas, los niveles de tolerancia, tiempo, coste, 
alcance, beneficios y riesgo. El método incluye tam-
bién la técnica del valor ganado como aplicación y el 
enfoque de progreso del proyecto.

3. Revisión e interpretación 
de literatura
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En general, se aprecia un 
consenso en cuerpos de 

conocimiento y estándares en 
gestión de proyectos sobre el 
desempeño. Sin embargo, se 
observan algunas diferencias 

p.224	

con respecto a los parámetros para su medición, 
además de pocas indicaciones sobre métricas pa-
ra su aplicación. Se sintetizan estos conceptos, los 
parámetros para su estudio, y las técnicas o herra-
mientas sugeridas (tabla 1).

Tabla 1. Aproximación del rendimiento en estándares de dirección de proyectos

ESTÁNDAR PROCESO PARÁMETROS TÉCNICAS

PMI-PMBOK
Comparación del plan de 
trabajo frente a la ejecución 
del proyecto

Alcance 
(Entregables)

Gestión 
del valor 
ganado

Cronograma 
(Fechas 
alcanzadas)

KPI

Coste (% trabajo 
terminado)

 

IPMA-ICB
Comparación del progreso 
frente a la planificación

Objetivos
Gestión 
del valor 
ganado

Planes  

Contratos  

APM-APMBOK
Comparación del plan frente 
al rendimiento real

Trabajo físico en 
valores financieros

Gestión 
del valor 
ganado

ISO-10006
Análisis de la situación de 
avance frente al plan de 
gestión

Avance
Gestión 
del valor 
ganado

Contratos KPI

PRINCE
Comparación del 
desempeño frente a metas 
planificadas

Tiempo, coste, 
alcance, riesgos

Gestión 
del valor 
ganado

Beneficios  

Productos por 
entregar, trabajo 
no finalizado

Fuente. Elaboración propia.	  

No obstante al aporte de asociaciones profesionales, 
cabe señalar que las orientaciones sobre aplicación 
de métricas concretas para evaluar el rendimiento 
en gestión de proyectos son escasas, excepto por 
los índices de rendimiento de la técnica de gestión 
del valor ganado que aparecen sugeridos en todos 
los cuerpos de conocimiento. Conviene, por con-
siguiente, realizar una exploración de la literatura 

científica sobre aplicaciones relacionadas con métri-
cas o indicadores que hayan sido utilizados en la 
estimación del rendimiento.

Un enfoque bastante interesante para esta temática, 
es el expuesta por Toor and Ongulana (2010), que 
proponen trasladar la medición del desempeño de 
las   medidas   tradicionales   a   una   combinación 
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de medidas cualitativas y 
cuantitativas. Estos autores 

han propuesto una estructura 
de indicadores en nueve áreas: 

tiempo, presupuesto, 
especificaciones, seguridad, eficiencia, efectividad, 
libertad de defectos, y satisfacción de expectativas 
de involucrados.

A partir de lo antes mencionado, se ha evidenciado 
que en general, la mayor parte de estructuras de 
indicadores se organizan tomando como base el de-
nominado triangulo de hierro (coste, plazo y calidad) 
(Ling, 2004; Jha e Iyer, 2007; Sohail y Baldwin, 
2004; Wi & Jung, 2010). En relación con este triple 
conjunto, el número es extendido hacia otras cate-
gorías adicionales de acuerdo al sector, tipo de 
proyecto o intereses particulares. Por ejemplo, estos 
tres criterios habituales se han utilizado en el sector 
construcción (Chan, Scott, & Lam, 2002).

Tomando como referencia este grupo de medidas 
básicas y habituales, se han encontrado aporta-
ciones que proponen indicadores directos de medi-
ción o proponen criterios sobre los cuales se pueden 
hacer las mediciones para apoyar la gestión de los 
proyectos. Por ejemplo, con respecto a lo antes 
planteado, Cho y Hyun (2009) a través de una 
revisión de literatura, categorizaron indicadores en 
dos áreas: costes (coste de contrato, coste final e 
incremento de coste), y tiempo (crecimiento and 
programación). Se puede distinguir allí la propuesta 
directa de tipos de indicadores.

De igual forma que la anterior propuesta, Sanchez y 
Perez (2002) han estudiado la utilización de técnicas 
e indicadores en proyectos de investigación y 
desarrollo en la industria de España, con categorías 
de tiempo (total de desarrollo, desviaciones), tra-
bajo en red (comunicación, coordinación), coste y 
satisfacción del cliente.

p.224	

En otras áreas como la informática se suelen utilizar 
métricas para medir el desempeño a través de 
la evaluación del progreso. Por consiguiente los 
proyectos de desarrollo de Software han generado 
propuestas útiles que podrían de hecho ser aplicada 
en otras áreas. Al respecto, trabajos como el de 
Presedo y otros (2010) han identificado un grupo 
de métricas para monitorear la ejecución en las si-
guientes categorías: esfuerzo, coste, tiempo, horas 
del staff, cambios y errores.

De la misma manera, otras aportaciones han suge-
rido las áreas en las cuales se deberían hacer 
mediciones del desempeño para mejorar la gestión 
de los proyectos. Partiendo de dicha utilidad, Dey 
(2000) identificó algunos procedimientos que inclu-
yen la medición del desempeño, con medidas sobre 
los paquetes de trabajo, tiempo, recursos e índices 
de resultados del análisis del valor ganado.
 
A partir de allí se pueden encontrar diversas contri-
buciones que relacionan factores, categorías, crite-
rios, dimensiones o medidas, que aunque con diver-
sas denominaciones, proponen áreas sobre las 
cuales se podrían plantear metricas e indicadores. 
En ese sentido, Westerveld (2003), ha identificado 
seis áreas organizacionales de factores críticos de 
éxito que pueden ser clasificados como categorías 
de evaluación del desempeño. Tales categorías son: 
liderazgo y equipo, estrategia, gestión de involu-
crados, recursos, contratación y gestión (calendario, 
presupuesto, organización, calidad, información y 
riesgos). 

De forma similar, Cheung y Cheung (2004) propo-
nen ocho categorías de medición: personas, costes, 
tiempo, calidad, seguridad y salud, ambiente, satisfac-
ción del cliente y comunicación. Igualmente, Bryde 
and Wright (2007), prepararon un perfil de factores 
de desempeño para proyectos con cinco temas: 
gestión, eficiencia, clientes y orientación del equipo, 
involucrados, control y flexibilidad.
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Barclay (2008) ha presentado una estructura de 
seis dimensiones para evaluar proyectos: procesos, 
beneficios, innovación y aprendizaje, calidad, y pers-
pectiva de los involucrados. De forma simultánea, Luu 
y otros (2008) establecieron algunas métricas para 
contratación: coste, tiempo, satisfacción del cliente, 
calidad, equipo de proyecto, cambios, materiales y 
seguridad.

Algunas aportaciones, incluso, presentan criterios 
de medición de difícil cuantificación, como el caso 
de Barclay y Osei-Bryson (2010), que además de 
algunos criterios habituales como: gestión y equipo 
humano, cliente e involucrados, productos y servicios, 
expone el criterio de preparación para el futuro. Otros 
como Bernroider e Ivanov (2011) han diseñado un 
método para proyectos IT que aplica métricas en 
cinco categorías: presupuesto, tiempo, interesados, 
directores de proyecto y uso de estándares.

Cao y Hoffman (2011) investigaron sobre el diseño 
de un sistema de evaluación del rendimiento en 
proyectos para una empresa de manufactura y tecno-
logía, validando los siguientes indicadores: duración 
del proyecto, esfuerzo, el personal del proyecto, la 
prioridad, el número de ingenieros y complejidad 
técnica.

Por último se han encontrado aportaciones basadas 
en modelos existentes, o que modifican partes de 

algún estandar. Tales son, en síntesis, Bryde (2003) 
que propone un modelo de desempeño con seis 
criterios, basado en el modelo EFQM de gestión 
de calidad. Bryde, por tanto, concluye que los 
criterios para evaluar el rendimiento se relacionan 
con siete factores: liderazgo, personal, estrategia, 
recursos, gestión de procesos e indicadores clave 
de rendimiento.

De igual forma, Stewart (2001) ha aplicado la técnica 
del Balanced Scorecard, proponiendo que las 
medidas mínimas de un proyecto incluyan cuatro 
temáticas: financiera, cliente, proyecto/negocio inter-
no, y crecimiento/innovación. Además de lo anterior 
recomienda que en caso de utilizar el PMBOK se 
diseñe un indicador para cada una de las salidas 
de los grupos de procesos, algo que también es 
corroborado por Lauras y otros (2010).

Utilizando los resultados del trabajo teórico de revi-
sión, se ha elaborado una síntesis  (tabla 2), en la 
cual se referencian todos los criterios de medición del 
desempeño de la literatura. La síntesis presentada 
es una lista cualitativa de categorías con las que se 
pretende orientar a los directores sobre la medición 
del desempeño en proyectos. Su contenido se ha 
elaborado a partir de la interpretación, unificando 
los enfoques en un elemento de carácter global. 
Todos los tipos de categorías de métricas han sido 
clasificados de acuerdo a su tipo y afinidad.
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Tabla 2. Enfoques para el rendimiento en la literatura de dirección de proyectos

TIPO PROYECTO CATEGORÍA AUTOR

Construcción
Coste, Tiempo, Calidad, Seguridad, Salud, Medio 
ambiente, Satisfacción del cliente, Comunicación

Cheung & Cheung, 2004

Construcción Coste, Tiempo, Calidad, Propietarios Ling, 2004

Construcción Coste, Programación Cho & Hyun, 2009

Construcción

Equipo de trabajo, Mejora continua, Tiempo, 
Presupuesto, Especificaciones, Recursos/
eficiencia, Cosas correctas/efectividad, Seguridad, 
Defectos, Involucrados, Conflictos

Toor & Ogunlana, 2010

Construcción Programación, Coste, Calidad, Disputas Jha & Iyer, 2007

Construcción
Interesados, Tiempo, Coste, Aplicación de 
estándares, Implementación, Formación.

Bernroider & Ivanov, 2011

Construcción

Coste, Tiempo, Satisfacción del cliente, 
Implementación del SGC, Equipo de proyecto, 
Gestión de cambios, Gestión de materiales, 
Gestión de seguridad

Luu, Kim, & Huynh, 2008 

Desarrollo Tiempo, Coste, Calidad, Organización Sohail & Baldwin, 2004

General
Personal, Plan de gestión, Participación de 
involucrados, Uso de procesos de gestión, 
Indicadores/involucrados

Bryde, 2003

General 9 áreas del PMBOK Lauras, Marques, & Gourc, 2010 

Genérico
Tiempo, Presupuesto, Costes, Objetivos, Cliente, 
Beneficios, Gestión, Cambios, Calidad

Stewart, 2001

Genérico

Tareas y responsabilidades, Metas, Involucrados, 
Uso de recursos, Contratos, Programación, 
Presupuesto, Organización, Calidad, Información, 
Riesgos

Westerveld, 2003

Informática
Presupuesto, Indicadores de gestión del 
valor ganado, equipo de proyecto, Tiempo de 
finalización de tareas, cliente, costos

Barclay & Osei-Bryson,2010

Informática
Tiempo, Coste, Alcance, Implementación, 
Involucrados, Aprendizaje e innovación, 
Beneficios, Calidad de uso

Barclay, 2008

Investigación y 
desarrollo

Rentabilidad, Tiempo, Comunicación, 
Coordinación, Coste, Interacción con clientes, 
Difusión, Logro de objetivos

Sánchez & Pérez, 2002

Manufactura y 
tecnología

Tiempo, Esfuerzo, Personal, Urgencia, Dificultad, 
Incertidumbre

Cao & Hoffman, 2011

Organización Tiempo, Coste, Calidad Wi & Jung, 2010 

Petróleos Alcance, Tiempo, Recursos Dey, 2000

Software
Esfuerzo, Coste, Errores, Alcance, Riesgos, 
Cambios

Presedo, Dolado & Aguirregoitia, 
2010

Vivienda social
Coste, Duración, Proveedores, Satisfacción del 
cliente, Progreso

Bryde & Wright, 2007

Fuente. Elaboración propia.
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A partir de la caracterización cualitativa de cate-
gorías, se ha generado un catálogo de grupos de 
medición del desempeño con una única denomi-
nación. El resultado  es una lista cualitativa general 
de categorías, con mayor especificidad y repre-
sentatividad. Se presentan dichos resultados, clasi-
ficados y ordenados, de acuerdo con la frecuencia 
con la que son mencionados en la literatura (tabla3). 

Con todo y lo anterior, la categorización de métricas 
de rendimiento que se presenta y que ha sido 
elaborado a partir de la revisión e interpretación de la 
literatura, incluye nuevas alternativas diferentes de 
las tradicionales. Al respecto conviene decir que su 
utilidad se enfoca en la orientación para establecer 
indicadores, proporcionando información para la 
evaluación de la gestión de los proyectos.

Al mismo tiempo, la síntesis que se ha propuesto 
puede beneficiar a directores y responsables de 
proyectos en la estructuración de parámetros de me-
dida del proceso de gestión que llevan a cabo, ade-
más de orientar la toma de decisiones y aplicación 
de acciones correctivas.

Se considera también que el trabajo teórico, descrito 
en esta primera parte, puede permitir la formulación 
de líneas de trabajo futuras, corroborando su 
aplicabilidad en entornos de práctica reales. Por 

tanto en la segunda parte de este artículo, y utilizando 
un trabajo empírico, se realizará un estudio sobre el 
uso y ventajas del grupo de categorías obtenido. 

Tabla 3. Categorías para medición de rendimiento en 
literatura de gestión de proyectos

Num CATEGORÍA

1 Tiempo

2 Coste

3 Calidad

4 Satisfacción del cliente

5 Organización - Gestión

6 Personal

7 Eficiencia

8 Alcance

9 Comunicación

10 Cambios

11 Esfuerzo

12 Rentabilidad/Beneficio

13 Contratos - compras

14 Riesgos

15 Seguridad y salud

16 Conflictos

17 Medio Ambiente

18 Urgencia

19 Compromiso

20 Implementación exitosa

21 Pertinencia / reestimación

22 Difusión

Fuente. Elaboración propia.
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4. Análisis y discusión de 
resultados

En esta sección se pretende describir el estudio 
empírico desarrollado, sobre la adopción 
de sistemas de medición del desempeño 

e indicadores en una muestra de directores de 
proyectos públicos de Colombia. Se ha intentado 
encontrar evidencia preliminar sobre la utilidad de 
la síntesis obtenida en la revisión teórica de esta 
investigación y descrita en el apartado anterior. 

En tal sentido, una de las razones por las cuales los 
directores públicos deben medir el desempeño, es 
para conocer el resultado de programas, personas 
o proyectos en los que se invierte el dinero de 
los ciudadanos (Behn, 2003). A partir de ello, la 
ejecución de un proyecto debe tener claridad en 
cuanto al trabajo que se debe realizar y su control 
debe reducir la posibilidad de hacer frente a mayores 
costos (Kassel, 2008).

Para llevar a cabo el análisis empírico se ha com-
parado la información reportada por 146 directores 
de proyectos públicos de Colombia en diferentes 
sectores. Los entrevistados han ejecutado proyec-
tos en períodos diferentes entre 2003 y 2011. Uti-
lizando la información recolectada a través del cues-
tionario, descrito en apartados anteriores, se han 
analizado varios tópicos de interés con el propó-
sito de responder la pregunta e hipótesis de la 
investigación. Los resultados generales de la 
muestra han sido clasificados por variable (género, 
edad, educación, estudios, profesión y ocupación), 

para determinar si existe alguna relación con el 
resultado de los proyectos. Otras variables como 
número de proyectos dirigidos, tipo de proyecto y 
número de personas del equipo, han sido utilizadas 
para caracterizar los elementos que determinan la 
tipología de proyectos de la muestra.

En los resultados generales se puede apreciar que en 
los directores entrevistados existe representatividad 
de ambos sexos (hombres 55%, mujeres 45%), lo 
cual confirma que es una disciplina con pluralidad 
y muy diversa. Con respecto a la edad, la mayoría 
de directores se encuentran entre 41 y 50 años, y 
otros entre 31 y 40, que garantiza en principio la 
experiencia profesional de los entrevistados. El nivel 
de formación más representativa es universitario, 
además una buena parte de los entrevistados 
tienen una formación adicional a la profesional 
básica universitaria, y una pequeña proporción (4%) 
tiene estudios de doctorado. Lo anterior indica que 
analizamos una disciplina con un grado considerable 
de cualificación. 

También, se ha evidenciado en los resultados 
generales que la ocupación profesional de los direc-
tores se concentra en el área de económicas y 
empresariales, seguida de Ingeniería, que confirma 
que estas áreas son las de mayor afinidad con la 
dirección de proyectos (figura 2).
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Figura 2. Resultados de la información general de la muestra
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Tipos de proyectos ejecutados
1. Investigación y desarrollo 16%
3. Tecnologías de la información y comunicación 48%
5. Desarrollo  de organizaciones 42%
6. Desarrollo  de productos  y servicios 37%
7. Marketing  / Publicidad 5%
8. Desarrollo  de producción o industriales 13%
12. Educativos 18%
13. Cooperación Internacional 23%

En cuanto a los tipos de proyectos ejecutados se ha 
encontrado un carácter variado, con  mayoría de tec-
nologías de información y desarrollo de organizaciones. 
El número de proyectos dirigidos y tamaño del equipo 
permiten apreciar que los directores cuentan con 
experiencia en esta área, porque habitualmente en su 
mayoría han dirigido más de 10 proyectos y equipos 
de entre seis y 10 personas.

Figura 3. Adopción de sistemas de medición del 
                rendimiento
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En la segunda parte, relacionada con el desempeño 
y su tipificación en el trabajo empírico, se han evi-
denciado una adopción relativamente baja. Con 
respecto a los sistemas de medición de rendimiento 
se ha encontrado que un gran número (33%) han 
adoptado los indicadores clave de desempeño (KPI), 
y esta es la herramienta más utilizada. La otra herra-
mienta más utilizada son los reportes de progreso, 
que coincide con los resultados de la inter-pretación 
de la literatura. Aproximadamente el 19% de los 
directores no utilizan ningún sistema de medición del 
desempeño, en algunos casos porque no utilizan 
procedimientos. De acuerdo con esto, se puede 
apreciar la comparación de los resultados sobre la 
adopción de sistemas de medición del desempeño 
por parte de los directores consultados (figura 3).

Con respecto al uso de los indicadores que se han 
estructurado en el trabajo de interpretación de la 
literatura, se puede apreciar que generalmente se 
utilizan los tradicionales tiempo (71%), coste (82%), 
y calidad (35%); y en otros casos nuevos indicadores 
como satisfacción del cliente (25%) y alcance 
(27%). Es interesante notar que una proporción 
considerable (18%) habitualmente no utiliza ningún 
indicador, pese a su condición actual (figura 4)

Fuente. Elaboración propia.

Fuente. Elaboración propia.



Bogotá, Pp.60-79
Medición del desempeño y éxito en la dirección de proyectos.  Perspectiva del manager público.

74

Lo anterior ha indicado que a medida que se utilizan 
estos sistemas han mejorado los resultados de 
los proyectos en cuanto a costos. Así mismo, otra 
variable con correlación positiva fuerte se encontró 
con el uso de sistemas de medición del desempeño 
y los resultados en tiempo, calidad y actividades 
(figura 5).

Figura 5. Correlación entre variables y el éxito de los 
proyectos.

Figura 4. Adopción de indicadores extraídos del 		
	     trabajo teórico

Cabe señalar que se aprecia un énfasis significa-
tivo hacia los tópicos relacionados con el manejo 
de conflictos en los equipos que hacen parte 
de la ejecución de los proyectos. Aunque no se 
evidencia un uso considerable de indicadores en 
este factor, las recomendaciones y sugerencias de 
los directores que hicieron parte de la muestra han 
permitido establecer la importancia del manejo y 
gestión de conflictos en equipos de proyectos. Por 
tanto, a partir de este hallazgo, se ha abierto una 
línea de trabajo futuro sobre el impacto que puede 
tener esta temática en el éxito de una intervención, 
y los métodos que pueden aplicarse para la gestión 
del conflicto al interior de un equipo de proyecto. 

Por otra parte, en el análisis descriptivo se ha 
estudiado la correlación entre las variables rela-
cionadas con el uso de sistemas de medición del 
desempeño e indicadores, y los criterios de éxito 
de los proyectos. Con respecto al uso de sistemas 
de desempeño, se ha encontrado una correlación 
positiva. La correlación positiva fuerte se evidencia 
entre el uso y los costos del proyecto, especialmente 
los sistemas tradicionales (KPI, reportes de 
progreso). 

Indicadores de trabajo teórico
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

Ti
em

po

C
os

to

C
al

id
ad

Sa
tis

fa
cc

ió
n 

de
l c

lie
nt

e

O
rg

an
iz

ac
ió

n

St
af

f

U
rg

en
ci

a

C
om

pr
om

is
o

Im
pl

em
en

ta
ci

ón
 e

xi
to

sa

R
el

ev
an

ci
a

D
ifu

si
ón

N
in

gu
no

Efi
ci
en
ci
a

A
lc

an
ce

C
om

un
ic

ac
ió

n

C
am

bi
os

Es
fu

er
zo

B
en
efi
ci
os

C
on

tra
to

s/
co

m
pr

as

R
ie

sg
os

Se
gu

rid
ad

 y
 sa

lu
d

C
on
fli
ct
os

A
m

bi
en

te

Sistemas de medición del rendimiento

1.0

0.8

0.6

0.4

0.2

0,0

Ti
em

po

C
os

te

C
al

id
ad

A
ct

iv
id

ad
es

A
lc

an
ce

B
en
efi
ci
ar
io
s

C
or

re
la

ci
ón

 p
os

iti
va

1.0

0.8

0.6

0.4

0.2

0,0

Ti
em

po

C
os

te

C
al

id
ad

A
ct

iv
id

ad
es

A
lc

an
ce

B
en
efi
ci
ar
io
s

C
or

re
la

ci
ón

 p
os

iti
va

Indicadores de la exploración teorico

Fuente. Elaboración propia.

Fuente. Elaboración propia.



Artículos científicosH.Mauricio Diez-Silva/M.Amaya Pérez-Ezcurdia/ Faustino N.Gimena Ramos/ Maricela I. Montes-Guerra

75

Aunque algunas variables son afectadas en mayor 
proporción que otras, los directores que han utilizado 
los sistemas de medición del desempeño en general 
mejoran los resultados de los proyectos.

Con respecto del uso de los indicadores recopilados 
en la fase teórica, las variables con correlación 
positiva fuerte fueron los costos, las actividades y 
los beneficiarios. Las demás variables presentan 
correlación positiva normal con el uso de indicadores, 
lo que indica que en general mejoran los resultados 
de los proyectos. 

Los resultados de la correlación entre el uso de 
sistemas de medición del desempeño y los resul-
tados de los proyectos son positivos, indicando 
que su adopción afecta el éxito de los proyectos. 
Las variables de mayor influencia son el costo y el 
tiempo. La correlación entre el uso de indicadores y 
los resultados es también positiva, indicando que su 
adopción mejora el éxito. Los resultados de mayor 
correlación con el desempeño son los costos, las 
actividades y los beneficiarios.
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5. Conclusiones y 
recomendaciones

Este artículo ha analizado la adopción de 
sistemas de medición del desempeño e indi-
cadores clave, y su influencia sobre el éxito 

de los proyectos. De acuerdo con la interpretación 
de la literatura y los cuerpos de conocimiento, y la 
aplicación de cuestionario, esta investigación provee 
evidencia empírica para establecer si la adopción de 
herramientas y el uso de indicadores tiene impacto 
sobre los resultados de los proyectos.

Los resultados muestran que en la literatura y 
cuerpos de conocimiento se hace un tratamiento 
adecuado del tema. Sin embargo, en términos de 
adopción, hay una baja tasa de uso, prevaleciendo 
las propuestas tradicionales de la literatura. 

En las categorías de medición de desempeño sin-
tetizadas de la literatura se aprecia que las medidas 
tradicionales (tiempo, coste y calidad) son las más 
citadas para todos los tipos de proyectos y sectores. 
Sin embargo, hay un nuevo grupo de métricas inte-
resantes para generar nuevas medidas, como la 
gestión de conflictos, comunicación, nivel de esfuerzo, 
trabajo realizado, cambios, organización, entre otras.

La frecuencia de uso de indicadores es baja, sin 
embargo la adopción influye sobre el desempeño, 
algunas veces con mayor o menor impacto. Existe 
una adopción considerable de indicadores tradicio-
nales de la dirección de proyectos. Aunque la adop-
ción de herramientas tradicionales de medición de 
desempeño es alta, estos no son los que generan 
mejores resultados en los proyectos. La adopción 
de nuevas técnicas y herramientas podría generar 
una mejora considerable en el desempeño de los 

proyectos, promoviendo a su vez nuevas estrategias 
de desarrollo de la disciplina.

De acuerdo con las características de la ejecución 
de proyectos de inversión pública en Colombia y del 
trabajo de los responsables por su gestión, conviene 
ampliar el modelo actual hacia una medición del 
desempeño con indicadores de gestión fijos para 
todos los proyectos, y categorías adicionales que 
amplíen la visión de su desempeño. Además, los 
indicadores podrían incluir mediciones en todas las 
categorías expuestas en el presente trabajo para 
establecer una valoración completa. La inclusión de 
las métricas de medición incluso debería incorporarse 
en los pliegos de condiciones de licitaciones, como 
instrumento de control de contratistas y empresas 
ejecutoras.

Como línea de trabajo futura se ha formulado un 
estudio sobre la influencia que tiene la gestión de 
conflicto en equipos de proyecto, sobre sus criterios 
de éxito. Se pretende verificar la importancia de este 
tema en la ejecución de los proyectos, y los métodos 
que a partir de su estudio de puedan desarrollar.

Se considera que la metodología utilizada para pre-
parar el estudio es útil en contextos relacionados con 
el área de dirección de proyectos. Esta aporta un 
procedimiento que permite un adecuado proceso de 
análisis, procesamiento de datos y presentación de 
resultados, tanto interpretativa como gráficamente. 
Se sugiere que pueda ser utilizada en estudios 
similares, para relacionar los factores de éxito en un 
proyecto con sus resultados y rendimiento.
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