26™ International Congress on Project Management and Engineering
Terrassa, 51-8™ July 2022

01-010

PROPOSAL OF A MEASUREMENT INDICATOR TO THE LARG METHODOLOGY FOR
THE PROJECT MANAGEMENT OF MANUFACTURING INDUSTRIES

Ramirez-Pena, Magdalena (1); Otero Mateo, Manuel (1); Cerezo Narvaez, Alberto (1);
Batista, Moises (1); Pastor Fernandez, Andrés (1)

(1) Universidad de Cadiz

The concept of smart factory marked by Industry 4.0, includes changes in business models
involving a complete communication between the different companies involved in a
manufacturing production process. Defining the project of the adaptation to Industry 4.0 of the
manufacturing sector, the management of the same establishes methodologies that allow to
establish the operations directed to the achievement of its objective. This article aims to focus
on the supply chain as a key factor for any type of change, whose ultimate goal is to maximize
the value generated by pursuing the improvement of competitiveness and profitability of the
organization by affecting all strategic levels of it. Thus, the objective of the article is based on
using a new measurement indicator to the methodology for project management combining
different categories: Lean Manufacturing, Agile, Resilient and Green through the application of
the LARG 4.0 index to all the agents of the supply chain allowing to know first of all the LARG
level that supply chain has and the level of adaptation to Industry 4.0 that each stakeholder
involved in the project has at each moment.

Keywords: Project Management; Supply Chain; LARG 4.0 Index; Manufacturing; Methodology;
Sustainability

PROPUESTA DE INDICADOR DE MEDICION A LA METODOLOGIA LARG PARA LA
GESTION DE PROYECTOS DE INDUSTRIAS DE FABRICACION

El concepto de fabrica inteligente marcado por la Industria 4.0, incluye cambios en los modelos
de negocio implicando una comunicacion completa entre las distintas empresas intervinientes
en un proceso productivo de fabricacion. Definiendo el proyecto de la adaptacién a la Industria
4.0 del sector de la fabricacion, la gestion del mismo establece metodologias que permitan
establecer las operaciones dirigidas a la consecucion de su objetivo. El presente articulo
pretende centrarse en la cadena de suministro como factor clave para cualquier tipo de
cambio, cuyo objetivo final es maximizar el valor generado persiguiendo la mejora de la
competitividad y la rentabilidad de la organizacién por afectar a todos los niveles estratégicos
de la misma. De esta manera, el objetivo del articulo se basa en utilizar un nuevo indicador
de medicion a la metodologia para la gestion del proyecto combinacion de distintas categorias:
Lean Manufacturing, Agil, Resiliente y Green a través de la aplicacion del indice LARG 4.0 a
todos los agentes de la cadena de suministro permitiendo conocer en primer lugar el nivel de
LARG que tiene nuestra cadena de suministro y el nivel de adaptacién a la Industria 4.0 que
cada interviniente implicado en el proyecto tiene en cada momento.
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1. Introduccién

La cuarta revolucion industrial iniciada en Alemania en el 2011 marca la introduccion del
concepto Industria 4.0 la cual persigue la creacién de fabricas inteligentes. Este concepto de
fabrica inteligente, no soélo abarca a las fuentes de fabricacion, maquinas, sensores, robots
conectados compartiendo informacién, sino que también abarca a los productos o servicios,
a los clientes y a los modelos de negocio, implicando una red completa de comunicacién entre
las distintas empresas, fabricas, suministradores y recursos, de manera que pueda
optimizarse en tiempo real, buscando el maximo beneficio para cada parte implicada
(Kagermann et al., 2013).

Este hecho, ha obligado a que las empresas que desarrollan un proceso productivo de
fabricacion, se hayan visto obligadas a definir el proyecto de adaptaciéon a la industria 4.0
desde entonces, mediante la inclusién de distintas metodologias que le permitan establecer
las distintas operaciones necesarias para la consecucion de dicho objetivo como primordial
en sus organizaciones y que a su vez les permitan mantenerse en el mercado actual para
seguir siendo competitivas (Adamik, 2018).

Muchas son las metodologias adoptadas por las organizaciones en la busqueda de patrones
de medicion, en la cuantificacion del valor de la organizacion, en la optimizacion de recursos
y en definitiva, en la mejora del desempeno y de respuesta al mercado en el que compiten
mediante la innovacion y el desarrollo de nuevos productos (Graham and Englund, 2012). En
este caso, el enfoque se pretende centrar en la cadena de suministro por ser considerada
concepto estratégico dentro de lo que se establece como modelo de negocio de empresas
exitosas (Porter and Kramer, 2007). Esta herramienta estratégica, considerada como tal por
afectar a los tres niveles estratégicos de la empresa, como muestra la figura 1: Corporativo
definiendo el sector y el mercado en el que va a competir la empresa; Competitivo, definiendo
como competira y Funcional que se traducira en la implantacién de cada una de las areas en
las que esté dividida la empresa, se le atribuye caracter transversal y multidisciplinar por
englobar a todo el conjunto de flujos tanto de materiales como de informacién que tiene lugar
dentro de la empresa (Jones and Riley, 1985), ademas de ser utilizada para establecer las
relaciones con los proveedores (Helper and Sako, 2010), también involucrados en el proyecto
de adaptacién definido previamente, y estar capacitada para analizar compras (Farmer, 1997),
establecer el control de actividades logisticas (Cooper et al., 1997), entre otras actividades, lo
que la situa en la situacion de considerarse como factor clave en cualquier proyecto que
abarque a toda la organizacion.

De esta manera, cualquier empresa que pueda englobarse dentro del sector de las industrias
de fabricacion y centrando el foco en la cadena de suministro como factor clave y por su
caracter transversal, el presente articulo pretende desarrollar una nueva metodologia para la
gestion del proyecto a través de la aplicacién del indice LARG 4.0 (Ramirez-Pefa et al., 2019),
acrénimo constituido por la combinacién de distintas categorias: Lean Manufacturing, Agil,
Resiliente y Green. Esta definicion de metodologia definida por la aplicacién de su indice,
pretende ser utilizada como herramienta de seguimiento y control del trabajo establecido para
la consecucion del proyecto. Para el desarrollo de dicha herramienta, se utilizara el método
Delphi como instrumento idéneo para la recogida de informacion de los especialistas
distribuidos por toda la cadena de suministro y por ende, por todo el proyecto y tratara de
vigilar si en efecto se esta cumpliendo con la planificacidon del proyecto y de ella dependera el
éxito o no de dicho proyecto de adaptacién a la Industria 4.0, no solo dando informacion a la
empresa matriz sino a la completa red de empresas intervinientes en dicha cadena, buscando
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la maximizacion del beneficio de todas ademas de la busqueda de la sostenibilidad de la
misma.

Figura 1. Niveles estratégicos de la empresa (adaptada de (Ramirez-Pefia et al., 2020)
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2. Marco Metodolégico

Para definir un proyecto habria que plantearse en primer lugar los objetivos que se van a
perseguir, asi como los participantes que resultarian interesantes en el mismo y de este modo
poder conocer si resulta rentable la ejecucion del mismo. Por tanto, su definicion podria
acercarse a delimitarlo como alcanzar determinados objetivos en un tiempo y con un
presupuesto determinado (Bataller, 2016). Sin embargo, en el caso que nos ocupa y como ya
se ha descrito previamente, el proyecto de adaptacion a la Industria 4.0 es primordial para
que las empresas dedicadas a la fabricacién puedan adaptarse al mercado en el que compiten
y sigan siendo competitivas, lo que pone de manifiesto su inminente ejecucion, debiendo
valorarse, por lo tanto, otros aspectos como podria ser la gestién del proyecto como punto de
referencia para determinar la rentabilidad de llevarlo a cabo.

Cuando se habla de gestién de proyectos en si, se estan precisando las metodologias que
resultan necesarias para poder llevar a cabo la planificacion de los mismos y poder asi dirigir
todos procesos necesarios que deben incluirse en el proyecto, es decir, aquellas operaciones
necesarias que deben disenarse para lograr el objetivo previsto por el proyecto.

Dentro de la gestion de proyectos se incluyen distintos elementos como el control, la evolucion
y la deteccion de problemas que van surgiendo durante el transcurso del mismo, asi como las
consiguientes maneras de resolucion y con tal fin, se definen distintos tipos de gestion de
proyectos o metodologias de las cuales algunas describen principios, no pudiendo
denominarse metodologia como tal, otras describen estandares y otros temas, principios y
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procesos. La figura 2 recoge las metodologias mas conocidas y significativas para la gestion
de proyectos.

Figura 2: Tipos de metodologias (adaptada de (Aston, 2022)).
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Agil: Desarrolla principios para desarrollar software apoyado en cuatro valores,
individuos e interacciones, software de trabajo, colaboracion del cliente y respuesta a
los cambios. Se trata de un proceso de disefio y construccién flexible e iterativo
(Stellman and Greene, 2015).
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e Scrum: Aplicacién de principios Agil, tareas organizadas en periodos cortos. Se trata
de una estructura para el desarrollo de productos complejos y su mantenimiento
continuo (Sims and Johnson, 2012).

e Kanban: Centrada en principios Lean y enfocada a mejorar la eficiencia a través del
trabajo liberado rapidamente y con mejor calidad. Centrado en medir tiempos de
entrega y adaptados para trabajos de produccion (Anderson, 2010).

e Scrumban: Metodologia hibrida entre las dos anteriores, trabajo en progreso de
Kanban con reunién diaria de Scrum (Reddy, 2015)

¢ Lean: Identifica el valor y lo maximiza utilizando la mejora continua a la vez que elimina
los desperdicios que no agreguen valor, elimina las variaciones en el proceso estandar
y la sobrecarga limitando la capacidad 6ptima entre el 60 y el 70% (Maurya, 2012).

e XP (Extreme Programming): Define valores y procesos mejorando la calidad del
software y la capacidad de respuesta antes cambios del cliente (Warden, 2003).

o Waterfall: También conocida como la metodologia tradicional. Los requisitos se
definen completamente y se van completando las fases en cascada. Es util si se trata
de requisitos fijos y bien documentados. Dedicado a proyectos cortos (Ajam, 2017).

e PRINCE2: (Proyectos en Entornos Controlados). Orientado a procesos, divide en
etapas a los proyectos con entradas y salidas definidas. Disefado para proyectos a
gran escala de Tecnologias de Informacion (Bennett, 2017).

e PMBOK: (Project Management Body of Knowledge). Perteneciente al Project
Management Institute (PMI). Marco de estandares, procesos, métodos, términos y
pautas para la administracion de proyectos (Project Management Institute, 2021).

El PMI precisamente, divide la gestién de proyectos en cinco fases, un primer analisis de la
viabilidad buscando conocer el beneficio que se obtendria si compensa la inversién. Una
planificacion del trabajo englobando tareas, plazos y recursos a la que le seguiria la ejecucion
del proyecto en si. Es la cuarta fase de la gestidén de proyectos la que se centra en el control
previa al cierre del mismo como ultima fase. Dentro de esta fase se encuentra el control del
cronograma para poder dar seguimiento del grado de ejecucién del proyecto al mismo tiempo
que permite mejorar el rendimiento del mismo contando con herramientas y técnicas entre las
que se encuentra la técnica del valor ganado y su gestion: Earned Value Management (EVM)
(Proano-Narvaez et al., 2022). La tabla 1 muestra los indicadores de rendimiento y variaciones
utilizadas en la técnica EVM para la que son necesarias conocer las métricas siguientes: Valor
Planificado (Planned Value — PV) como presupuesto aprobado para el trabajo programado y
completado en una fecha en concreto, Valor Ganado (Earned Value — EV) como valor del
trabajo completo a partir de una fecha en concreto y Coste Real (Actual Cost — AC) que indica
los costes en los que se ha incurrido debido al trabajo que se ha realizado en una fecha en
concreto.

Tabla 1. Indicadores de rendimiento y variaciones en EVM
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Métrica Férmula Interpretacion

Variacién del Costo (CV) CV=EV-AC Indica si el proyecto esta por encima o por
debajo del presupuesto

indice de Desempefio del CPI=EV/AC Mide la eficiencia con la que se han usado
Presupuesto (Cost los recursos econémicos.
Performance Index — CPI)

Si > 1: coste real inferior al presupuestado.
Si = 1: coste real igual al coste previsto

Si < 1: coste real superior al presupuestado.

Valor Relativo CV CV% = CV/IEV Porcentaje que indica exceso o defecto de la
linea base
Variacién del Cronograma SV=EV-PV Desviacion del proyecto

(Shedule Variance (SV)

Indice de Desempefio del SPI = EV/PV indice que mide la eficiencia en el uso.
Cronograma (Shedule )
Performance Index (SPI) Si > 1: Proyecto adelantado

Si = 1: Dentro el plazo previsto

Si < 1: Proyecto con retraso

Valore Relativo SV SV% = SV/IPV Porcentaje que indica el retraso o adelanto
del cronograma.

Dentro de la metodologia XP basada en valores, principio y practicas, la cual permite que
equipos pequefios y medianos sean capaces de producir software capaz de adaptarse a los
requisitos que van modificandose y evolucionando durante el transcurso del proyecto, existen
unos roles asociados con unas funciones y responsabilidades clave. Entre estos roles se
encuentra el de rastreador (fracker) cuyo papel se centra en hacer un seguimiento del
progreso del equipo identificando problemas y soluciones. Para ejecutar su papel, el
rastreador evalua el proyecto a través de métricas como pueden ser los graficos de velocidad
marcando el trabajo entregado para cada iteracion o sprint, o los graficos burndown que de la
misma manera representa los sprints frente a la cantidad de trabajo pendiente (Matthies et al.,
2016).

Dentro de la metodologia PRINCE2 quien se encarga de comprobar las garantias del proyecto
es el Comité de Proyecto compuesto por el proveedor, el usuario y el cliente quien garantiza
que el proyecto siga siendo viable normalmente mediante un analisis de la rentabilidad
utilizando un analisis de coste beneficio (Rehacek, 2017).

En el caso del presente articulo, se pretende mostrar una propuesta metodologica que
implique a todos los factores intervinientes en el proyecto, eso puede establecerse abordando
la cadena de suministro desde los cuatro aspectos claves que engloban LARG: Lean, Agil,
Resiliente y Green. Algunos de ellos ya utilizados en las metodologias detalladas
anteriormente a los que se suman la resiliencia y la sostenibilidad. La resiliencia aparece
dotando a la cadena de suministro con la capacidad para ajustarse continuamente ante
eventos que alteren el equilibrio de la misma y por consiguiente la consecucién del proyecto
(Rachid, 2018). Por su parte el aspecto sostenible o green, conlleva la consideracion
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medioambiental en la gestion de la cadena de suministro en su totalidad (Seuring and Miller,
2008) ademas de las econdmicas y sociales (Ahi and Searcy, 2015).

3. Propuesta Metodoloégica

Como se ha mencionado, la propuesta metodolégica que se plantea, aborda a la cadena de
suministro por englobar a todos los factores intervinientes dentro del proyecto incluyendo al
factor humano. Para ello, se pretende seguir el método Delphi ya utilizado en gestién de
proyectos para la identificacion de riesgos por la importante retroalimentacion que se consigue
con su uso (Dominguez et al., 2004).

El método consta de tres fases bien diferenciadas tal y como puede verse en la figura 3:
disefo, ejecucién y analisis. La etapa de disefio podria considerarse como la mas importante
debido a que es en esta etapa donde hay que definir el problema y seleccionar a los
especialistas en la materia de distintas areas pertenecientes al proyecto para que puedan
aportar su opinion sobre el problema planteado de manera imparcial. En este caso, los
especialistas no solo perteneceran a la organizacion principal, al tratarse bajo la perspectiva
de la cadena de suministro, algunos proveedores deberan ser incluidos en el grupo de
especialistas e incluso el propio cliente también puede formar parte del grupo.

Figura 3: Método Delphi
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Con respecto al problema, se plantearan dos secciones diferenciadas y relacionadas. Una
primera seccion estaria enfocada a los modelos de cadena de suministro englobados en el
acronimo LARG para conocer el nivel de conformidad de su utilizacion por parte de la
empresa, a la que denominaremos como Secciéon 1.1, asi como a través de las practicas
relacionadas con los cuatro aspectos LARG, es decir, practicas Lean, Agil, Resiliente y Green,
denominada como Seccién 1.2. Con la informaciéon contenida en esta primera seccion,
estariamos en disposicion de obtener la informacion necesaria para definir un indice que nos
indicaria el nivel de LARG que tendria nuestra cadena de suministro, denominado indice
LARGsc.

En una segunda seccion se recabara informacién con respecto a las tecnologias habilitadoras
de la Industria 4.0 que resulten mas adecuadas para el sector en el que trabaje la empresa
interesada y que mas contribuyan a la sostenibilidad de su cadena de suministro,
correlacionadas a su vez con los aspectos LARG. De esta segunda seccion, se desprenderia
el nivel de adaptacion que la cadena de suministro tiene a la Industria 4.0 en relacion a los
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cuatro modelos de cadena de suministros mas representativos para las industrias de
fabricacion, es decir, el indice LARGa4..

En este momento, ya se estaria en disposicion de definir el cuestionario que responderian los
especialistas seleccionados, dando lugar a la segunda fase del método Delphi. Esta segunda
fase de dicho método contempla la ejecucion en si. Se les debe hacer llegar a cada uno de
los especialistas que hayan aceptado participar, una primera ronda de preguntas. Si bien es
cierto que los origenes del método plantean una reunion fisica con todos los participantes
donde se les hace entrega de los formularios a cumplimentar, a dia de hoy se barajan
diferentes opciones que contribuyen a la mejor colaboracién por parte de los especialistas con
la intencién de conseguir recabar la informacion provocando la menor alteracién. Para ello, se
establece el envio de dichos formularios de manera virtual, favoreciendo ademas el anonimato
en las respuestas. El cuestionario constara de un niumero determinado de secciones que el
especialista debera responder desde nada importante al que se le asigna con un valor 1, hasta
extremadamente importante al que se le asigna con valor con un 5.

Decidida la opcion elegida para cumplimentar cuestionarios, se realiza la primera ronda de
cuestionario y se recaba toda esta primera informacion a la que se le aplica el coeficiente de
concordancia de Kendall que nos permitira conocer el nivel de acuerdo aceptado entre los
candidatos (Belay et al., 2022).

En esta primera ronda de preguntas, dicho coeficiente suele tener un valor bajo, lo que
conlleva a repetir el cuestionario del mismo modo que en el cuestionario 1 pero se afiade la
informacién o valores obtenidos en la primera ronda, de este modo, el especialista elegira
mantener su respuesta primitiva o emitira una nueva respuesta. Con todas las nuevas
respuestas, se calcularia el coeficiente de concordancia, repitiendo tantas veces como fuera
necesario hasta conseguir un valor que nos indique una coherencia entre las respuestas de
los especialistas para poder dar paso a su analisis final.

Una vez obtenidos los valores de las respuestas que dan lugar a una concordancia alta entre
los especialistas, se procede a calcular la media de todas las respuestas y se le asigna un
peso segun la ecuacion (1):

Mx
Ig1:1 Mg

(1)

Donde My representa la media de las respuestas y Y.g_; Mg el sumatorio de todas las medias.
Tal y como se habian indicado anteriormente, nuestro estudio comienza recabando
informacion sobre el nivel de conformidad de cada uno de los aspectos LARG. La tabla 2
recoge las preguntas de la primera seccion.

Wy =

Tabla 2. Preguntas Seccion 1
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Aspectos Preguntas Valoracion  Peso
Media
Lean ¢ Qué nivel de conformidad muestra con el modelo Lean en la M. wL

cadena de suministro?

Agil ¢ Qué nivel de conformidad muestra con el modelo Agil en la Ma Wa
cadena de suministro?

Resiliente ¢ Qué nivel de conformidad muestra con el modelo Resiliente Mg WR
en la cadena de suministro?

Green ¢ Qué nivel de conformidad muestra con el modelo Green en Mg we
la cadena de suministro?

Suma Zgz 1 Mg 1

A continuacion, se analizara la informacién obtenida de la seccién 1.2 del mismo modo que
se ha llevado a cabo la seccion 1.1 pero en este caso, las preguntas se formularan de acuerdo
a distintas practicas de cada uno de los aspectos que la empresa considere apropiados a
analizar. Posteriormente se calcula el comportamiento que indica el especialista aplicando la
ecuacion (2):

EB; = ¥1=1(Dixj  Wpx;) (2)

Dix representa la respuesta del especialista para la practica i relacionada con el aspecto j,
donde j contempla los cuatro aspectos en estudio: lean, agil, resiliente y green. Del mismo
modo, la ecuacion (3) muestra el comportamiento de cada aspecto:

PB, = Ziz1(EB) 3

n

Lo que nos deja ver que si a cada uno de los comportamientos obtenidos lo multiplicamos por
su peso como indica la ecuacion (4), obtendremos el valor del comportamiento para cada uno
de los aspectos de la cadena de suministros denominados SC de manera individual, cuya
suma nos indicara el indice LARGsc mostrado en la ecuacion (5), es decir el nivel de
implantacion de cada uno de los aspectos descritos alcanzados en la cadena de suministro.

SC, = PBy, - wy 4)

LARGSC :SCL+SCA +SCR +SCG (5)

De los resultados obtenidos, es decir, el valor del LARGsc, podra deducirse como de
implementados estan cada uno de los aspectos clave de la cadena de suministro, permitira
conocer por sus valores, que practicas de las implantadas se lleva a cabo y en cuales se debe
incidir mas valorando las posibles estrategias que ayuden a su consecucion hasta conseguir
los beneficios de una cadena de suministro lean (Tortorella et al., 2018), agil (Baramichai et
al., 2007), beneficiarse de la capacidad de resiliencia (Christopher, M., & Peck, 2004), ademas
de la integracién de la sostenibilidad con el aspecto green (Rao and Holt, 2018) mejorando
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asi la competitividad y sostenibilidad de la empresa y por ende, del conjunto de proveedores
(Carvalho et al., 2011).

Una vez obtenido un valor dicho valor como requisito previo, se relacionaran con el
comportamiento que tienen las tecnologias habilitadoras. Con respecto a la informacion
recabada con respecto a las tecnologias habilitadoras, a la que también se le ha debido
calcular su peso y del mismo modo que PB; representa el comportamiento de cada uno de los
aspectos, la ecuacion (5) nos muestra el comportamiento de cada una de las tecnologias
representado por KETB;, cuyo sumatorio dara como resultado, ecuacion (6), al indice LARG4 .

SCxeri = KETB; - wggri (9)

LARG,, = Z?:l SCxEri (6)

Del mismo modo, el resultado que nos arroja el indice LARG4,0, permitira conocer el estado
del proyecto de adaptacion a la Industria 4.0 y el porcentaje de consecucién de cada uno de
las tecnologias habilitadoras contempladas. A diferencia de los indices que plantea PMI que
nos indica el desempefo del programa basado en el valor ganado o el retraso o adelanto
conforme a los plazos establecidos (Proafo-Narvaez et al., 2022).

Por su parte, las valoraciones realizadas por la metodologia XP, se basan en conocer trabajo
entregado y pendiente (Matthies et al., 2016) sin permitir una valoracién de las causas que no
han permitido realizar el trabajo pendiente. Del mismo modo que la metodologia PRINCE2
priorizando en la eficiencia econémica (Rehacek, 2017).

Como se ha podido comprobar, el enfoque en ese caso es distinto, permite conocer el nivel
de cumplimiento en cada momento e identificar cuales son las causas que impiden su
consecucion. Involucra a todos los intervinientes lo que permite que exista una relacion mas
estrecha con los proveedores y entre todos los trabajadores, en definitiva. Permite una
evaluacion periddica y adaptable a todo el proyecto en su conjunto o a centrarnos en
determinados aspectos.

4. Conclusiones

Mediante la incorporacién del indice propuesto a la metodoldgica planteada en el articulo, se
pretende evaluar el proyecto de adaptacién a la Industria 4.0 de la empresa, abordando la
cadena de suministro. Su aplicacion es interesante para cualquier empresa y sector que se
enmarque dentro de la industria de fabricacion. Cuanto mas compleja sea la cadena de
suministro de la empresa, mas interesante puede resultar la utilizacion del indice LARG 4.0
empezando por una apuesta por la implantacion de los aspectos clave: lean, agil resiliente y
sostenible que mas se valoran para la mejora de la competitividad y sostenibilidad de la
empresa mediante la inclusién del aspecto green entre las practicas utilizadas, asi como por
la implicacién de los intervinientes en el desarrollo del mismo.

El valor que se obtiene para el indice, permite conocer el nivel de implantacion del proyecto
en el momento del estudio permitiendo valorar el nivel de consecucién del proyecto sin entrar
a una valoracion econémica lo que lo hace ideal si se desea utilizar como complemento a
cualquiera de las metodologias descritas.
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Como se ha podido valorar, dicho indice permite su utilizacion como herramienta de
seguimiento y control del proyecto de manera adaptativa tanto al proyecto en su conjunto
como a partes concretas.
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