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Resumen

El éxito en los proyectos ha sido discutido ampliamente a lo largo de la historia de la gestidén de
proyectos, sin embargo, no se ha llegado a ningln acuerdo o estandarizacion respecto a su
definicidn.

Al consultar la bibliografia disponible se observa que la manera de medir el éxito se suele
generalizar y simplificar a la aplicacidn de la triple restriccidn o triangulo de hierro, siendo estas
métricas muy simplistas y siendo insuficientes para medir el éxito en la practica diaria de la
profesion.

El trabajo realizado para llevar a cabo esta investigacién consta de dos partes. La primera parte
se centra en una amplia revisién bibliografica respecto al éxito en los proyectos, intentando
definir qué es el éxito mediante diversos factores que pueden influir en el resultado del
proyecto, e intentando concretar cémo se mide el éxito, mediante diferentes criterios o
métricas. En la segunda parte, se realiza un andlisis cuantitativo mediante una encuesta
realizada a profesionales del sector, en la que se analiza tanto los factores del éxito cémo sus
métricas, de manera que se pueda ver reflejada la realidad practica de los proyectos.

Abstract

Project success has been widely discussed during the project management history; however, no
standardization or agreement has been reached concerning its definition.

Furthermore, when consulting the available bibliography, a great generalization and
simplification of success criteria to the iron triangle is found, been these criteria to simple and
insufficient to abord project success in daily practice of the profession.

The aim of this investigation is to approach to a deep project success definition, and to
understand how project success can be measured in a realistic base, researching for the most
accurate success criteria. Following that objective, this investigation faces two different paths.
In one hand, a bibliographic review has been carried out searching for success factors and
success criteria. On the other hand, a quantitative study has been made by the use of a survey
that has been distributed among project management professionals in order to reflect the
practical reality of projects.
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1. Introduccion

La gestidn de proyectos se practica desde hace miles de afios, incluso los egipcios gestionaban
sus proyectos de construccidn de las piramides. Sin embargo, la estandarizacidn y la utilizacién
de técnicas y métodos sistemdticos para la gestién de proyectos complejos data de una fecha
mucho mas reciente (Caravannis, Kwak, & Anbari, 2005).

El inicio exacto de la gestion de proyectos como disciplina genera debate. Snyder y Kline (1987)
creen que el inicio fue en 1958 con el desarrollo de los sistemas del camino critico, mientras que
Morris (1987) considera que el inicio fue con la industria quimica previa a la Segunda Guerra
Mundial.

La historia de la gestiéon de proyectos moderna se puede dividir en cuatro grades etapas
(Caravannis, Kwak, & Anbari, 2005). La primera etapa es anterior a 1958, cuando en esa primera
mitad del centenario los avances tecnoldgicos acortaron la duracién de los proyectos, como el
automovil que permitié mayor movilidad o las telecomunicaciones. En este periodo también se
inventd el diagrama de Gantt para la planificacién de los proyectos.

La segunda etapa se alarga hasta 1979, en la cual aparecen muchas de las herramientas
utilizadas en la gestion de proyectos actual, como los diagramas PERT % o el método de la ruta
critica®. Ambos métodos estaban calculados por ordenadores y se utilizaban ante todo en
proyectos de gobierno, como el proyecto Polaris (1956-1961), el cual fue impulsado por el
gobierno de Estados Unidos para el transporte de misiles nucleares en submarinos (Caravannis,
Kwak, & Anbari, 2005).

La tercera etapa (1990-1994) coincide con la revolucién de las tecnologias de la informacion. En
esta época, los profesionales comienzan a utilizar ordenadores que les permiten realizar diversas
tareas, y esto ayuda a gestionar y controlar planificaciones mucho mas complejas.

Finalmente, se distingue una cuarta etapa iniciada en 1995, la cual esta marcada por la era de
Internet. Esta nueva tecnologia mejora las comunicaciones, permitiendo a las organizaciones ser
mas productivas y estar mas orientadas al cliente (Caravannis, Kwak, & Anbari, 2005).

A lo largo de la historia, en paralelo al desarrollo de la gestidn de proyectos como disciplina, se
han abarcado diferentes discusiones respecto a qué es el éxito aplicado en este campo. Dichas
discusiones han finalizado con diversas conclusiones, pero no se ha alcanzado un consenso entre
los expertos de la materia respecto a cual es la definicion optima del éxito (Bannerman, 2008).

De esta manera, a lo largo de los afios se han ido incluyendo factores a las teorias del éxito en la

1 Se denomina diagrama de Gantt a la herramienta de planificacion de proyectos que permite una visualizacion de
las tareas y los hitos del proyecto, la cual fue desarrollada por Henry Gantt en 1910.

2 Se denomina diagrama de PERT (Program Evaluation and Review Technique) a la técnica desarrollada por la Oficina
de Proyectos Espaciales de la Armada de EE. UU. en 1957, la cual permite plasmar visualmente las diferentes tareas
que forman un proyecto y las relaciones entre ellas.

3 Se denomina método de la Ruta Critica al algoritmo desarrollado por las empresas Dupont y Remington Rand en
1957, el cual permite analizar la secuencia de tareas del proyecto de maxima duracion, haciendo posible realizar una
planificacion completa del proyecto.
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gestién de proyectos, adaptandose en gran medida a los nuevos tiempos y a las nuevas
necesidades y problemas que plantea el ser humano.

“En la dltima década se ha producido una transicién gradual en los conceptos de direccion de
proyectos. Criterios tales como la definicidn del éxito como el cumplimiento del alcance, el
cronograma y los objetivos del presupuesto, han pasado a medir el valor y los resultados (no las
salidas) del proyecto.” (PMI, 2021)
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2. Objetivos y alcance

2.1 Objetivo General del Trabajo Fin de Master

El objetivo general del Trabajo Fin de Master (TFM) es aplicar los conocimientos adquiridos a lo
largo del master en Gestion de Proyectos. En este caso, se realiza un trabajo de investigacion, el
cual ha de ser planificado y ejecutado cumpliendo con los hitos y los objetivo marcados, y
aplicando las habilidades comunicativas necesarias para realizar tanto una memoria escrita
como su posterior defensa.

El objetivo principal del trabajo de investigacidn es definir el éxito en los proyectos de manera
detallada. Para dicha definicidn, se concentran dos campos de estudio, factores que influyen en
el éxito y que permiten su definicidn, y métricas del éxito que permiten comparar la situacion
real con el objetivo marcado.

2.2 Objetivo secundario

El objetivo secundario del estudio es ofrecer a la comunidad de la gestién de proyectos un
documento donde se aglutine informacidon relevante sobre cémo ser exitoso, de manera que
pueda ayudar a las nuevas incorporaciones en dicho campo a lograr un mayor éxito en la gestion
de los futuros proyectos.

Las hipdtesis de partida de la investigacidn son las siguientes:

- H1. El éxito en los proyectos se extiende mds alld de la triple restriccion del triangulo de
hierro (tiempo, alcance y coste).

- H2. La percepcion del éxito en los proyectos difiere entre lo recogido tedricamente y la
realidad diaria de la gestion de proyectos.

2.3 Alcance

Para lograr dichos objetivos, por un lado, se realiza una extensa revision bibliografica, analizando
las perspectivas respecto al éxito y fracaso de varios autores expertos en el campo. Estas
diferentes perspectivas se presentan, se analizan y se comparan con el fin de lograr puntos en
comun para poder definir el éxito.

Con los resultados de esta revision bibliografica, se genera una encuesta que se distribuye a
profesionales del sector para poder analizar qué percepcidn del éxito tienen los profesionales
en la gestidn diaria de proyectos

El alcance de este trabajo de investigacidn finaliza con la comparacidn de ambas perspectivas,
es decir, la tedrica y la practica. Este andlisis comparativo concluira con un marco comun de
ambas perspectivas, el cual podra ser de utilidad para que los profesionales venideros puedan
gestionar sus proyectos de manera mas exitosa.

El estudio del éxito de proyectos concretos queda fuera de alcance de este trabajo de
investigacion, ya que este busca alcanzar una visién general del mismo.

10
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3. Contexto

Para poder abarcar el estudio y analisis del éxito en los proyectos, es necesario entender algunos
conceptos clave. Con el objeto de comenzar teniendo los conceptos principales aclarados y
poder contextualizar el estudio, se procede a definir los dos conceptos mas importantes: el
proyecto y el éxito.

3.1 ¢Qué es un proyecto?

En el intento de definir el concepto de proyecto, se acude a diversas fuentes, debido a que cada
una de ellas presenta diferentes aspectos que pueden resultar relevantes.

Por un lado, se acude a la definicién dada por diferentes organizaciones, entre ellas algunas
especializadas en el campo de la gestion de proyectos, cuyas definiciones se muestran a
continuacion:

- La Real Academia Espafiola (RAE), recoge varias definiciones de proyecto “1. Planta y

disposicion que se forma para la realizacion de un tratado, o para la ejecucion de algo
de importancia. [...] 4. Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a veces
como prueba antes de darle la forma definitiva” (RAE, 2022).

- El Project Management Institute (PMI), lo define como “esfuerzo temporal que se lleva

a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico. La naturaleza temporal de los
proyectos indica un principio y un final para el trabajo del proyecto o una fase del trabajo
del proyecto” (PMI, 2021).

- PRINCE? define el proyecto como “un entorno de gestion que se crea con el propdsito
de entregar uno o mds productos de negocio de acuerdo con el caso de negocio
especificado. Este entorno de gestion es temporal” (PRINCE2, 2009).

- La Organizacién Internacional de Normalizacidn (ISO), define el proyecto como

“conjunto unico de procesos que consta de actividades coordinadas y controladas, con
fechas de inicio y final, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto” (1SO,
2012).

- Segun el Project Management Methodology Guide, el proyecto se define como una

estructura organizacional temporal que estd configurada para crear un producto o
servicio tinico con ciertas restricciones como el tiempo, el coste y la calidad (PM?, 2016).

Practicamente todas las definiciones hacen hincapié en la temporalidad de los proyectos, siendo
esto un aspecto muy importante.

Por otro lado, autores expertos en la disciplina de la gestidn de proyectos también aportan sus
definiciones en cuanto a los proyectos se refiere.

- Segun Gdémez Arias “un sistema artificial y abstracto, constituido por bloques de
informacion y decisiones, los cuales se articulan alrededor de una intencionalidad bien
definida que delimita estos bloques en el espacio y en el tiempo” (Gémez Arias, 2009).

- Harold Kerzner define el proyecto como un conjunto de actividades o tareas que tienen
un objetivo especifico, con el foco en generar valor en el negocio, y las cuales estdn
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limitadas por requerimientos, fechas de inicio y fin, y por un presupuesto y recursos
limitados (Kerzner, 2017).

- Para R. Max Wideman un proyecto es una novela llevada a cabo para crear un nuevo

producto o servicio y en el cual su final estd marcado por la entrega de este. Ademds, los
proyectos estdn restringidos por recursos limitados (Wideman, 2000).

- Para T. Klastorin y G. Mitchell un proyecto es un conjunto de tareas a completar para

producir un entregable de valor (Klastorin & Mitchell, 2013).

3.2 ¢Qué es el éxito?

El éxito es uno de los conceptos clave de este estudio por lo que su definicién es necesaria. Por
un lado, se definirad que es el éxito como concepto y por otro que significa el éxito en el contexto
de la gestidn de proyectos.

Segun la RAE puede tener tres definiciones: “1. m. Resultado feliz de un negocio, actuacion, etc. |
2. m. Buena aceptacion que tiene alguien o algo. | 3. m. p. us. Fin o terminacion de un negocio o
asunto” (RAE, 2022).

Sin embargo, esa definicidn no se ajusta exactamente a la gestion de proyectos, siendo este caso
bastante mas complejo de definir. Seglin el PMI, por ejemplo, el éxito en los proyectos sera
medido principalmente por el valor que aporte, estando este éxito promovido por el liderazgo
efectivo, la comunicacidon efectiva y contribuyendo en el éxito/fracaso del proyecto “la
adaptacion a los objetivos unicos, los interesados y la complejidad del entorno” (PMI, 2021).

Luego, no existe una definicién estandarizada de que significa el éxito en la disciplina de gestidn
de proyectos, debido a que no se ha logrado un consenso entre los expertos de la materia.

3.3 El debate de la definicidn del éxito en los proyectos

A lo largo del desarrollo de la disciplina de la gestién de proyectos, diversos autores han dado
su perspectiva sobre el significado del éxito en los proyectos, pero no se ha llegado a un punto
comun o a una definicidn clara del éxito, ni a un estandar de cémo medirlo tanto en el proyecto
como en su gestion.

El concepto del éxito ha ido evolucionando, pero este ha sido durante mucho tiempo entendido
como el ser capaz de ajustarse al tiempo y al coste disponible, cumpliendo con el alcance sin
dejar atras la calidad (Rincén-Guio & Castafio, 2017). Sin embargo, esta concepcidn del éxito es
totalmente tedrica, ya que proyectos que han cumplido con estos conceptos han fallado
estrepitosamente, por lo que la practica puede diferir bastante a la teoria.

En general, en la revision bibliografica se encuentra una disrupcion clara entre dos conceptos
interrelacionados, siendo uno de ellos el éxito de los proyectos en si mismos, y otro el éxito en
los proyectos desde un enfoque de la propia gestion de los proyectos (Rincén-Guio & Castafio,
2017).
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4. Estado del arte

A lo largo de la historia de la concepcién de la gestion de proyectos como disciplina, se ha
abordado la cuestién del éxito desde diferentes puntos de vista. De este modo, la mayor parte
de los autores que tienen publicaciones respecto a la gestion, abordan el tema en alglin punto
de sus analisis.

El concepto de éxito en la gestidn de proyectos ha evolucionado a la vez que avanzaba la
disciplina como tal. Harold Kerzner indica que en hasta principios de siglo, el éxito en los
proyectos se definia como cumplir con los objetivos del proyecto en el tiempo asignado, dentro
de coste y con el nivel técnico estimado, habiendo utilizado los recursos de una manera eficiente
y contando con la aceptacion del cliente (Kerzner, 2017).

Histdricamente, un proyecto exitoso se ha entendido como aquel que cumple el tridngulo de
hierro de la gestion de proyectos (también conocido como la triple restriccion). Este tridangulo
consiste en una interrelacidn entre tres conceptos (alcance, tiempo y coste) y su gestion a través
del sistema de calidad. Estos tres conceptos estan interrelacionados y si uno de ellos se altera,
el resto sufre alteraciones también (Figura 1). De este modo, si por ejemplo se reduce el coste,
el alcance se vera facilmente alterado reduciéndose y el tiempo de finalizacion aumentara.

Sin embargo, mantener y cumplir con estas tres especificaciones no garantiza que el proyecto
vaya a ser un éxito. Por ejemplo, si el proyecto acaba en tiempo y coste y cumple con todo el
alcance asignado pero no satisface las expectativas del usuario final, podriamos estar frente a
un caso de fracaso, ya que se habria invertido tiempo y coste en hacer realidad algo que
realmente no tienen el beneficio que se esperaba para la sociedad.

CALIDAD

G

Figura 1. La triple restriccion de la gestion de proyectos

Un ejemplo practico de proyecto fracasado incluso cumpliendo con la triple restriccién es el
desarrollo de un nuevo programa informatico. Por mucho que el proyecto se gestione
adecuadamente y se cumpla con el alcance establecido en el tiempo y coste acordado, el
proyecto serd un fracaso si el programa no es comerciable o no cumple con las necesidades del
usuario para el que se ha disefado. Es decir, se puede dar el caso de tener un proyecto no
exitoso, incluso aunque su gestidn haya sido satisfactoria.

Por lo tanto, con el paso de los afios y la maduracidn de la gestién de proyectos como disciplina,
esta definicion de éxito ha ido tomando diferentes vertientes y versiones, incluyendo diferentes
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aspectos que son claves para su mejor definicion.

Kerzner (2017) incluye a la definicidn tradicional del éxito diferentes aspectos, como cumplir con
los objetivos y con el nivel de especificacién adecuado, la aceptacidn del cliente, la aceptacion
mutua de las modificaciones, la no interferencia en el flujo principal de trabajo de la organizacién
o la conservacién de la cultura organizacional.

Por otro lado, en cuanto al éxito en los proyectos, existe una doble asuncién en funcién de cual
sea el objeto de estudio. Si el proyecto se considera en si mismo como un fin, el éxito o fracaso
de este estara resuelto en el cierre del proyecto. Sin embargo, si se asume que le proyecto es el
medio hacia el fin, el resultado solo podrd ser medido una vez que se haya completado el
proyecto formal, de manera que en este caso existiran otras influencias en la percepcién de si
dicho proyecto ha fracasado o ha salido victorioso. En este ultimo caso, los logros del proyecto
original no tienen por qué reflejar el resultado final (Bannerman, 2008).

Partiendo de la reflexién anterior, cuando en esta memoria se hace referencia al éxito en los
proyectos se estd incluyendo ambas asunciones, el éxito en la gestion del proyecto,
entendiendo esta gestién como el medio hacia el fin, y el éxito final del propio proyecto que es
considerado como el producto/servicio fruto de la ejecucion de este.

En la bibliografia disponible se reconocen dos corrientes principales a la hora de analizar el éxito
en los proyectos. Por un lado, una de las corrientes intenta definir el éxito mediante la recogida
de diversos factores que influyen en el resultado de los proyectos y por tanto en su éxito o
fracaso. Una segunda corriente trata de recoger las medidas del éxito.

Ademads, Bannerman apunta a la existencia de una tercera corriente que se centra en recopilar
otras medidas que influyen en el éxito/fracaso del proyecto, e incluye que aunque cada una de
dichas corrientes aporta su propia perspectiva, las tres se encuentran profundamente
interrelacionadas (Bannerman, 2008).

Por lo tanto, dos de las corrientes (factores del éxito y otras medidas) se centran en definir qué
es el éxito, mientras que la tercera (métricas del éxito) intenta medir el éxito, buscando la
manera de convertirlo en una medida controlable.

Miiller y Judgev (2012) definen dos de las corrientes mencionadas de la siguiente manera:

- Factores del éxito en los proyectos: elementos de un proyecto que cuando estdn
influenciados incrementan la probabilidad de alcanzar el éxito, siendo las variables
independientes que hacen mas probable el éxito.

- Los criterios del éxito en los proyectos: son las medidas de con respecto a las cuales se
juzga si un proyecto ha sido exitoso o un fracaso, siendo las variables dependientes que
miden el éxito.

Estas tres corrientes se justifican en el sentido de que buscar cdmo alcanzar el éxito y qué es lo
que hay que hacer para alcanzarlo es fundamental, pero también es necesario saber juzgar qué
es el éxito y como se puede medir y controlar, ya que si no existen métricas que controlen y
midan si lo que tenemos es éxito o fracaso, el intento de definicion de éxito es en vano.

Gomes y Romao sugieren que los criterios de éxito han de ser especificos a cada uno de los
proyectos y que han de ser definidos al inicio de cada proyecto por el conjunto de partes
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interesadas. Sin embargo, los factores criticos del éxito estan formados por aquellas situaciones
o0 acciones que contribuyen al resultado final y a la consecucién de los criterios del éxito (Gomes
& Romao, 2016).

En el apartado de revisidn bibliografica, se realiza una recopilacién de la informacion mas
relevante publicada con respecto a las tres corrientes que se acaban de mencionar, presentando
asi un marco tedrico completo del éxito en los proyectos y su gestion.

Se hace necesario destacar que este trabajo de investigacion se centra en los factores del éxito
y en los criterios de medicidn, por lo que la corriente de investigacion de otras variables de
contingencia solo serd abordada de manera puntual y no se llega a profundizar en su analisis.
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5. Metodologia de la investigacion

5.1 Aproximaciéon metodoldgica

Como se ha detallado al inicio del informe, este trabajo de investigacién tiene como objetivo
principal definir el éxito en los proyectos de manera detallada, presentado los factores
influyentes y los criterios de medicién de este.

Las hipdtesis de partida de la investigacidn son las siguientes:

- H1. El éxito en los proyectos se extiende mds alld de la triple restriccion del triangulo de
hierro (tiempo, alcance y coste).

- H2. La percepcion del éxito en los proyectos difiere entre lo recogido tedricamente y la
realidad diaria de la gestion de proyectos.

Para poder realizar esta comparativa de apreciaciones, el desarrollo de la investigacion se divide
en dos caminos interrelacionados (Figura 2). Por un lado, se lleva a cabo la revisidn bibliografica
de como se define y mide el éxito segln algunos de los autores referentes en el campo de la
gestidn de proyectos. Por otro lado, se realiza un estudio mediante la distribucion de encuestas
a profesionales del sector, mediante la cual se recopila informacion de cémo se percibe el éxito
en la practica y en el dia a dia de la profesion.

En ambas vertientes, los objetivos parciales son conocer, por un lado, cémo se define el éxito en
los proyectos mediante diversos parametros o factores, y por otro lado, cémo se mide si un
proyecto ha sido un éxito o un fracaso, mediante las métricas que permiten comparar la
situacién actual con respecto al objetivo.

INVESTIGACIGON

REVISION
| | BIBLIOGRAFICA

A P e ESTUDRD
FaC __..Fi._[b- DL ML ?”-\.lu_ OELL : | CUANTITATIVO
EXITD CEITO ] _|
FACTORES DEL METRICAS DEL
—r—— ; EXITC EXITC
| |
RESULTADOS

RESULTADOS
FIMALES

Figura 2. Metodologia de la investigacion
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5.2 Revision bibliografica

En una primera instancia de la investigacidn se realiza una revision bibliografica sobre el éxito
en los proyectos. El éxito es el principal objeto de analisis de este trabajo de investigacion, siendo
los objetivos secundarios conocer cémo se define el éxito mediante diferentes pardmetros o
factores y conocer como se mide dicho éxito.

Por lo tanto, los tres pilares basicos de la investigacion son los mostrados en la Figura 3.

EXITOEN LOS
PROYECTOS

Figura 3. Conceptos clave de la revision bibliogrdfica

Para efectuar dicha revisidn bibliografica se realiza una busqueda en diferentes medios, entre
ellos Google Académico, ResearchGate.net, PMl.org y diferentes bibliotecas online como CRA/
de la Universidad Europea.

Se realiza una busqueda de informacién para cada uno de los pilares mencionados, utilizando
diferentes palabras clave, entre ellas:

- Pilar 1. Exito en los proyectos: “éxito proyectos”, “éxito gestién proyectos”, “fracaso
proyectos”

- Pilar 2. Factores del éxito: “factores éxito”, “factores criticos”, “factores fracaso
proyectos”

- Pilar 3. Métricas del éxito: “métricas éxito proyecto”, “métricas éxito gestién de
proyecto”.

La busqueda de informacién se realiza mayoritariamente en inglés, ya que la mayor parte de
publicaciones al respecto estdn en dicho idioma. Ademas, se amplia la busqueda a los articulos
publicados en espafiol.

Una vez realizada dicha busqueda preliminar, se adopta un método sistematico de busqueda de
informacidn, el cual consiste en profundizar la investigacidon siguiendo las referencias
bibliograficas que se encuentran en cada uno de los articulos revisados.

Toda la informacidn recopilada mediante este método se muestra en esta memoria en los
subapartados siguientes.
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5.2.1 Factores que influyen en el éxito

Los factores del éxito son definidos de diferentes maneras en funcion del autor consultado, pero
se puede englobar la definicién como circunstancias que afectan a la consecucién del objetivo
en el proyecto y en su gestidn. Ademas, dentro de dichos factores encontramos algunos que se
pueden considerar factores criticos, los cuales no solo afectan al resultado del proyecto, sino
gue son circunstancias necesarias para poder alcanzar el éxito.

A lo largo de la historia, diversos autores han realizado andlisis sobre qué factores contribuyen
en el éxito o fracaso de un proyecto, llegando cada uno de ellos a diferentes listados de aspectos
a tener en cuenta para conseguir que un proyecto sea un éxito.

Belassi y Tukel publican un articulo en 1996, en el que recopilan los factores recogidos por
diversos autores hasta dicha fecha y, ademads, agrupan estos aspectos en diferentes grupos de
interés (Belassi & Tukel, 1996). En dicho articulo, los autores aglutinan estudios tanto puramente
tedricos como empiricos, y realizan un estudio cronoldgico de las publicaciones realizadas al
respecto.

El primer registro que se incluye es una publicacién de Rubin y Seeling, los cuales en 1967
realizaron un estudio sobre como la experiencia del director de proyectos afectaba al éxito o
fracaso de su proyecto, considerando el rendimiento técnico como factor clave (Rubin & Seeling,
1967). Este estudio concluia que la experiencia en si del manager no tenia un impacto
considerable, pero lo que si afectaba al éxito es que éste hubiera o no participado en proyectos
de tamaiio similar al considerado.

Posteriormente, Avots realizé un estudio empirico cuya conclusion fue que algunas de las
razones principales del fracaso de los proyectos era la mala planificacion, la mala seleccidn del
director y el poco apoyo por parte de la alta direccion (Avots, 1969).

Afos mas tarde, se comenzé a debatir que la importancia del coste, tiempo y rendimiento era
limitada, y que una mayor importancia debia recaer en el rendimiento percibido.

En 1986, Hughes llevé a cabo una encuesta en la que se pudo concluir que la principal causa de
fracaso en los proyectos era la habilidad deficiente de gestion, lo cual incluye, por ejemplo, un
incorrecto enfoque o una mala comunicacion de los objetivos del proyecto (Hughes, 1986).

En 1987, Morris y Hugh realizaron un estudio de ocho proyectos de grandes dimensiones, los
cuales tenian en comun un gran impacto econdmico. Practicamente todos los proyectos
analizados habian fracasado porque la gestién de estos habia no habia sido satisfactoria. Este
estudio concluye con siete dimensiones para el éxito en los proyectos. Ademas, se indica que,

aunque este estudio se realizd para proyectos de gran dimension y complejidad, estas
dimensiones eran aplicables a todo tipo de proyectos (Schultz, Slevin, & Pinto, 1987). Las siete
dimensiones que proponen son las siguientes:

1. Los objetivos del proyecto
2. Innovacién en las incertidumbres técnicas
3. Politicas
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4. Participacién de la comunidad
5. Urgencia en la duracién de la planificacidon
6. Problemas legales en el contrato financiero
7. Resolucion de problemas
Posteriormente, se comenzaron a realizar intentos de clasificar los factores criticos del éxito en

categorias, lo cual seria de gran ayuda para los profesionales del sector, ya que intentando
estandarizar estos factores, potencialmente podria ayudar a generar mejores ratios de éxito en

la gestion de proyectos.

Uno de esos primeros intentos de clasificacién de los factores, fue llevado a cabo por Schultz,
Slevin y Pinto. Estos autores estudian los factores que influyen en el éxito de la implementacién
de los proyectos que ya habian sido recopilados por diferentes autores, y concluyen que estos
factores se pueden categorizar en dos categorias clave, las cuales se presentan en diferentes
fases de laimplementacidn del proyecto: |la fase estratégica (que engloba la fase de planificacion
y costa de tres factores clave) y la fase tactica (que engloba siete factores aplicados en la fase
operacional) (Schultz, Slevin, & Pinto, 1987). Ademds, realizan un analisis de como los factores
tacticos y estratégicos interactuan entre si (Figura 4).

¥ La mision del proyecto Consulta al cliente

¥ Apoyo de la alta direccion Seleccidn y formacion del personal
¥ Planificacion del proyecto Tareas técnicas
Aceptacidn del cliente
Feedback

Comunicacidn

S N N NN

Resolucidn de problemas
Figura 4. Clasificacion de los factores criticos del éxito. Pinto, Slevin y Schutz (1987)

Posteriormente, Pinto realizé otro estudio junto con Prescott, en el cual se analizé como la
importancia de cada uno de estos factores iba variando en funcién de la fase del ciclo de vida
del proyecto (Pinto & Prescott, 1988). Este andlisis se justifica ya que histéricamente los factores
criticos del éxito se habian analizado de manera estatica, englobando los proyectos en su
totalidad, y, sin embargo, al realizar un analisis temporal se pueden detectar claramente el
cambio de la importancia relativa de cada uno de estos a lo largo del ciclo de vida.

Pinto y Prescott basan dicho estudio en los diez factores criticos presentados en el estudio
anterior de Pinto, Slevin y Schutz (1987). Las conclusiones mas importantes de este estudio son
que el factor de éxito mision del proyecto resulta ser un factor critico a lo largo de todas las
fases de vida del proyecto, mientras que el factor del personal, incluso siendo un factor que
influye en el éxito global del proyecto, no es critico ni predominante en ninguna de las fases del
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ciclo de vida del proyecto.

Un estudio posterior de Pinto y Slevin, afiade a la lista anterior otros factores criticos, que se
muestran a continuacidn:

- Caracteristicas del lider del equipo del proyecto. Entre las cuales destacan las
capacidades de esta figura administrativas, técnicas e interpersonales, asi como la
autoridad que este tiene para llevar a cabo su misién.

- Poder y politicas. La percepcion que se tiene de los proyectos dentro de la empresa en
cuestion se considera un aspecto clave.

- Eventos del entorno. Los eventos que suceden fuera del proyecto en cuestion, pero que
afectan tanto negativa como positivamente al desarrollo de este.

- La urgencia. La percepcion de la importancia que tiene ese proyecto en especifico y la
necesidad de completarlo con la mayor brevedad posible.

Ademas, en este estudio (Pinto & Slevin, 1989), los autores asignan qué factores influyen en
cada una de las fases del ciclo de vida del proyecto, considerando que el proyecto esta dividido
en las siguientes fases: la conceptual, la fase de planificacién, la fase de ejecucidn y el cierre del
proyecto.

Para cada una de estas fases, los autores indican que factores son los mas influyentes, tal y como
se muestra en la Figura 5.

.‘
Miidn del proyects
Conzulta con cliena
Perzanal
r
N
MiEdn del proypacts
Efectas del entarna
Plan ificacidn
o
N
Mieikn del prayecta
Tareas técnicas
Apoya de la alta direccidn y
.‘
MiEdn del proypacts
Planificacidn
Acaptacidn del chiente y

Figura 5. Factores criticos del éxito en cada fase del ciclo de vida del proyecto (Pinto & Slevin, 1989)
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Tabla 1. Factores criticos del éxito. Adaptado de Belassi y Tukel (1996)

Competencias del project manager
Planificacion
Sistemas de control y responsabilidades
Monitorizaciény feedback

Continuidad en la participacién en el proyecto

Definir los objetivos
Filosofia organizacional de proyectos
Apoyo de a direccién
Organizarydelegarla autoridad
Seleccidén del equipo de proyecto
Disponer de suficientes recursos
Mecanismos de control yde la informacidon

Planificacidonysurevision

Resumen del proyecto
Concepto operacional
Aproyo de la direccién
Apoyo financiero
Requerimientos logisticos
Apoyo a los servicios
Conocimiento del mercado yclientes
Planning del proyecto
Desarrollo ejecutivo y formacién
Plantilla
Adquisiciones
Canales de informacién y comunicacion

Revisién del proyecto

Claridad en los objetivos
Compromiso con los objetivos
Director del proyectoin situ
Fondos para completar el proyecto
Capacidad del equipo de proyecto
Estimacion de los costes iniciales
Dificutades en el arranque
Técnicas de control y planificacion
Tareas

Ausencia de burocracia

Dar a conocer el compromiso del proyecto

Apoyo de la alta direccion

Configuracién de las comunicaciones y los procesos

Configuracidn de los mecanismos de control

Reuniones de seguimiento

Objetivos del proyecto
Innovacidén para las incertidumbres técnicas
Politicas
Participaciéon de la comunidad
Urgencia
Problemas legales en el contrato financiero

Resolucién de probleas

Apoyo de la alta direccion
Consultas con cliente
Contratacién de la plantilla
Aceptacién del cliente
Monitorizaciény feedback
Comunicacién
Resolucién de problemas
Caracteristicas del lider del equipo de proyecto
Podery politicas
Eventos del entorno

Urgencia
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En 1996, Belassi y Tukel publicaron un articulo analizando los factores criticos del éxito, en el
cual recogian los factores presentados por diversos autores hasta la fecha. El resumen de los
factores del éxito recogidos en dicha publicacién se muestra en la Tabla 1.

Belassiy Tukel propusieron en 1996 un nuevo marco en el que se englobaban los factores criticos
mencionados anteriormente en diferentes grupos. Este nuevo marco podia ser de gran utilidad
para los gestores de proyectos, ya que permitia simplificar los factores en pocos grupos vy,
ademas, daba paso a entender mejor las interrelaciones que pueden tener estos factores
agrupados (Belassi & Tukel, 1996).

De este modo, los autores proponen cuatro grupos de factores siguientes:
- Factores relacionados con el proyecto

En este grupo se incluyen los factores como el tamafio y el valor que proporciona el
proyecto, el ciclo de vida, la densidad del proyecto y la urgencia. Ademas, se incluye la
unicidad de las actividades de un proyecto, lo cual puede dificultar el trabajo del director
de proyecto, ya que siempre serd mas fécil planificar y ejecutar tareas estandarizadas.

La urgencia del proyecto por su parte hace referencia a la necesidad inminente o no de
completar un proyecto.

- Factores relacionados con el manager del proyecto y los miembros del equipo

La capacidad del director de delegar autoridad y actividades, la capacidad de coordinar,
la competencia, el compromiso, entre otros factores estan englobados en este grupo.
Ademas, factores del equipo también se incluyen como la capacidad de comunicacidn,

las aptitudes técnicas o la capacidad de resolucién de problemas.

- Factores relacionados con la organizacion

Este grupo recoge factores como el apoyo de la alta direccién o la estructura
organizacional.

- Factores relacionados con el entorno

Este grupo incluye politicas, situacion econdmica o social, competidores y clientes entre

otros. Es decir, todo aquello ajeno a la organizacidn pero que influye directa o
indirectamente a el desarrollo del proyecto.

Estos cuatro grupos se encuentran interrelacionados, siendo los factores influyentes entre si, y
pudiendo generar el fracaso del proyecto una combinacidn de factores de diferentes grupos.

Ademas, todos los factores que se habian recogido anteriormente en la literatura e incluso
factores especificos de cada proyecto pueden ser englobados en uno de dichos grupos, lo cual
facilita saber si el fracaso o éxito del proyecto estd relacionado con el jefe de proyecto, el
proyecto en si y/o a factores externos.

Este nuevo marco aleja el foco de criterios especificos, presentando que el éxito o el fracaso
puede ser dado debido a una agrupacién de factores (Figura 6). A modo de ejemplo, introducen
que en la literatura anterior uno de los factores criticos era la disponibilidad de recursos, cuando
realmente disponer de dichos recursos es una agrupacién de otros factores, como pueden ser
la disponibilidad econdmica, capacidad de negociacidon del manager...entre otros. Lo cual indica
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que tener disponibilidad de recursos no es en si un factor, sino que va mas alla, siendo una

respuesta a factores que se encuentran englobados en varias de las agrupaciones mostradas.

GRUPOS DE FACTORES

RESPUESTA DEL SISTEMA GRUPOS DE FACTORES

Factores del directory " . Factores del_ entorno
miembros del equipo de proyecto N . exterior

.4

»
Factores del proyecto ) _| =
v

A

Factores de la organizacion ’ l

| EXITO/ FRACASO

Figura 6. Grupos de factores y respuestas del sistema. Adaptado Belassi & Tukel, 1996.

Los autores presentan asi un sistema de causa-efecto, lo que permite a los directores una mejor
evaluacion de la situacién del proyecto, permitiendo ademas incluir los factores criticos de cada
proyecto en especifico en dichas agrupaciones y generdndose una evaluacién mas amplia y
flexible.

Westerveld presenta “The Project Excellence Model” en el cual genera una correlacion entre los
factores criticos y los criterios de medicion del éxito. En este articulo indica que los factores del
éxito pueden ser considerados como dareas de la organizacién, mientras que los criterios son
considerados como las areas de resultado (Westerveld, 2003). El autor se basa en el estudio
bibliografico de los factores criticos del éxito, para generar su propia definicion de las seis areas
de la organizacidn. Dichas areas se muestran a continuacion:

1. Liderazgo y el equipo de proyecto. Representando como el manager del proyecto lleva
el proyecto y como se dividen as diferentes tareas y responsabilidades. Ademas, el tipo
de cooperacién y de liderazgo influye mucho en los habitos de trabajo de la organizacion

2. Estrategia y politica. Cuales son los objetivos del proyecto y cémo se llevan a cabo,
combinando los intereses de los diferentes grupos de interesados hasta la consecucién
del producto final.

3. Gestion de las partes interesadas. COmo interactua el proyecto con las diferentes partes
interesadas. El tipo de cooperacion marca la situacion del propio proyecto en el entorno.

4. Recursos. Los recursos tienen que ser explotados de una manera eficiente para
conseguir la maxima satisfaccion de los stakeholders.

5. Contrataciones. Las relaciones de contratacidn entre la organizacién y sus asociados.

6. Gestidn de proyectos. (COmo se controla el proyecto? La planificacion, el presupuesto,
la organizacion, la calidad, la informacién y los riesgos.
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Ademas, Westerveld afade que aparte de esos factores que son internos del proyecto, también
se han de tener en cuenta ciertos factores externos, como las capacidades y el entorno de los
miembros del equipo de proyecto, el tamafio o la urgencia del proyecto, el tipo de organizacion
en la que se realiza el proyecto o factores del entorno externo (politicas o estado de desarrollo
tecnoldgico). En su modelo, el autor define cuales de las dareas contempladas en su estudio son
criticas para diferentes tipos de proyecto (Westerveld, 2003).

En 2004, Belout y Gauvreau llevan a cabo un estudio para comprobar si las conclusiones de
estudio de Pinto y Prescott (1988) sobre la no influencia de los recursos humanos en el éxito de
los proyectos, no pudiéndose considerar este un factor critico del éxito era aplicable a la practica
y a la época del estudio. Los factores que utilizan las autoras en su estudio son los siguientes: la
mision en el proyecto, soporte de la direccidn, planificacion del proyecto, aceptacion de cliente,
personal, las tareas técnicas, la comunicacidn, monitorizaciéon y control y la resoluciéon de
problemas (Belout & Gauvreau, 2004).

Gomes y Romao presentan en 2016 un articulo que pretende ayudar a las organizaciones a
identificar y monitorear los beneficios de los proyectos tecnolégicos (Gomes & Romao, 2016). El
marco tedrico presentado asegura un mayor éxito en los proyectos, mediante la aplicacion de
un proceso de gestion de los beneficios sobre unos factores criticos que hayan sido definidos
previamente. En dicho articulo incluyen los siguientes factores criticos del éxito:

1. Control del alcance

2. Compromiso del equipo de proyecto
3. Gestion de los riesgos

4. Impacto en el mercado

5. Recursos financieros

6. Apoyo de la alta direccion

7. Disponibilidad de recursos

8. Oportunidad de negocio

Todos los factores que se han recogido en este informe se incluyen en una tabla resumen de
factores criticos del éxito, la cual esta incluida en el Anexo 2 (Tabla 10). En total se recogen 57
factores diferentes, basandose en once publicaciones revisadas de los autores mencionados
anteriormente.
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5.2.2 Dimensiones del proyecto. Otras variables de contingencia

Esta segunda corriente se centra en encontrar otras variables que pueden influir tanto en el
éxito como en fracaso de los proyectos. Dichas variables pueden tener impacto en los resultados
del proyecto, y en ciertas ocasiones deben ser intervenidas mediante la gestion para evitar
posibles consecuencias no beneficiosas.

Lo interesante de esta corriente de estudio es que identificando otras variables que son
importantes en el desarrollo del proyecto con el fin de alcanzar su éxito, se puede mejorar y
facilitar la gestion de dichas variables especificas, para lo cual es primordial tenerlas

identificadas.

Diversos autores han realizado estudios respecto a las variables del proyecto, ya que, aunque
algunos de los factores del éxito pueden ser comunes a todos los proyectos, muchos otros seran
especificos de cada uno de ellos. Diversos autores analizan estos factores especificos a los
proyectos, entre los cuales se encuentran los siguientes:

- La complejidad de la gestidn del proyecto. En funciéon del tipo de proyecto, la gestion
sera diferentes, ya que, por ejemplo, proyectos con alta incertidumbre no pueden ser
gestionados de la misma manera que aquellos con una incertidumbre mucho menor, al
igual que proyectos con un alcance muy grande se deben gestionar de manera diferente
gue proyectos con alcances pequefios (Shenhar, y otros, 2002).

- Eltipo de proyecto. Los factores del éxito pueden ser especificos en funcién del tipo de
proyecto que se esté analizando. Pinto y Covin analizaron dos tipos de proyectos
opuestos en caracteristicas, uno de construccién y otro de I+D, y concluyen que, aunque
existen muchos factores del éxito que son validos para ambos proyectos, la diferencia
en las caracteristicas de estos hace que su definiciéon de éxito sea diferente (Pinto &
Covin, 1989).

- El tamano del proyecto puede influir en el resultado final del proyecto (Bannerman,
2008)

- Lafase de ciclo de vida. Pinto y Mantel concluyen en su anadlisis de las causas de fracaso
en los proyectos que la fase en la que se encuentra el ciclo de vida es influyente en el
éxito del proyecto (Pinto & Mantel, 1990).

- Eltipo de enfoque (operacional o estratégico). Pinto, Slevin y Schultz realizan un estudio
analizando diversos factores criticos del éxito desde dos enfoques diferentes el
operacional y el estratégico. Este analisis finaliza concluyendo que en funcién del
enfoque dado los diferentes factores del éxito cambian su valor e importancia en el
resultado final, por lo que el tipo de enfoque es una variable a tener en cuenta en el
analisis del éxito.

Estas son algunas de las dimensiones del proyecto que han sido recopiladas por diferentes
autores a lo largo de la historia. Este tipo de variables de proyecto han de ser identificadas para
un mejor acercamiento al éxito en los proyectos y en su gestion. Una vez identificadas estas
variables en cada uno de los proyectos, el manager esta en la situacién de decidir si necesita
gestionar o controlar alguna de dichas variables para conseguir una mayor probabilidad de éxito.
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5.2.3 Meétricas del éxito. Criterios.

La tercera corriente de estudio es la relativa a la bldsqueda de estandarizar las métricas y
criterios, y esta se justifica en cuanto a que es necesario conocer cémo se considera y como se
mide si un proyecto ha resultado exitoso. Para alcanzar este objetivo, es necesario llegar a un
consenso o a un método con el cual los proyectos puedan ser juzgados con respecto a unos
estandares.

Para llegar a analizar cuales son los criterios con los que se mide el éxito, es necesario
previamente entender y definir el éxito en si, lo cual es perseguido por las dos primeras
corrientes presentadas anteriormente en este estudio.

En la busqueda de qué criterios que miden el éxito, diversos autores concuerdan en que solo
pueden ser definidos en funcidn de la naturaleza del proyecto. Esta afirmacién es bastante
contundente ya que los proyectos en general pueden ser diversos y muy diferentes entre si,
desde el tamafio, el sector, la modalidad, los grupos afectados o de interés... Por lo tanto,
generar una lista estandarizada o un marco teérico que presente una serie de métricas que han
de ser guia para la medicion del éxito/fracaso es muy complicado. Por lo tanto, en diversos
articulos se concluye que estos criterios han de ser subjetivos y concordados al inicio del
proyecto por las personas interesadas en este.

Sin embargo, en el intento de estandarizar estos criterios, Pinto y Slevin presentan una manera
de estandarizarlos, la cual permite comparary discutir el resultado de los proyectos en un marco
comun, sobre todo en proyectos de la misma disciplina (Pinto & Slevin, 1988).
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Figura 7. Modelo del éxito en los proyectos. Adaptado de Pinto & Slevin (1988)
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Slevin y Pinto presentan un modelo de éxito del proyecto que incluye tanto factores internos
como externos al proyecto (Figura 7). Este modelo estd basado en dos pilares basicos, el
proyecto y el cliente, cada uno de los cuales estd a su vez compuesto por tres conceptos

diferentes. El componente del proyecto engloba los criterios de tiempo coste y desempefio,
mientras que el componente del cliente agrupa el uso, la satisfaccion y la eficacia del proyecto,
siendo este concepto entendido como el beneficio de los usuarios directos (Pinto & Slevin,
1988).

Los autores indican que el proyecto ha de ser técnicamente correcto y ejecutar la funcidn para
la que ha sido disefiado. Por otro lado, el equipo de proyecto ha de interactuar de manera
correcta con el cliente para maximizar las posibilidades de aceptacidn del proyecto. Finalmente
indican que un gestor de proyectos exitoso ha de ser capaz de reconocer los problemas
relacionados con cualquiera de las métricas al inicio o en las fases iniciales del proyecto, ademas
de ser capaz de monitorizarlas exitosamente en el resto de las fases, hasta la finalizacion del
proyecto (Pinto & Slevin, 1988).

Freeman y Beale realizan un estudio respecto a cdmo medir el éxito en los proyectos financieros,
y basan su estudio en las siguientes siete métricas (Freeman & Beale, 1992):

1. Desempefio técnico, entendido como analizar si los requerimientos técnicos acordados
en las fases tempranas del proyecto son completados.

2. Eficiencia de la ejecuciéon del proyecto, analizando si se cumplen los objetivos de tiempo
y coste.

3. Implicaciones de gestion y de la organizacion. Medida de la satisfaccion del cliente y
del usuario final del proyecto, incorporando la medida en la que el proyecto ha sido
completado sin modificar la cultura de la organizacion.

4. Crecimiento personal. La satisfaccion del equipo de proyecto, en términos de aumento
de interés y desarrollo profesional.

5. Finalizacidn del proyecto sin problemas posteriores o cuestiones de calidad tras la
complecion del proyecto.

6. Innovacidn técnica. Capacidad de identificar diferentes problemas técnicos a lo largo
del desarrollo del proyecto y la capacidad de resolucién de problemas.

7. Desempeiio de la fabricacion y del negocio. La medida en la que el producto final del
proyecto es facilmente fabricable y si tiene potencial comercial.

Atkinson se planteaba por qué la disciplina de gestion de proyectos ha sido tan reticente a
considerar otro tipo de criterios mds alla del habitual tridngulo de hierro. El autor presenta un
marco teodrico, “The square route” (Figura 8), en el cual introduce métricas adicionales para
poder valorar el éxito del proyecto (Atkinson, 1999).

Este marco contempla cuatro pilares fundamentales: el tridngulo de hierro, el sistema de
informacidn, los beneficios de la organizacién y los beneficios de la comunidad de las partes
interesadas en el proyecto. El autor no trata de hacer una lista exhaustiva, en su lugar propone
otro tipo de métricas a revisar y a tener en cuenta. Algunos de los ejemplos de dichos pilares
son los siguientes:
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- El sistema de informacidn: fiabilidad, calidad y uso de la informaciéon o su
mantenibilidad.

- Beneficios de la organizacidon: mejora en la eficiencia y eficacia, aumento de los
beneficios o reducciéon del desperdicio.

- Beneficios de los stakeholders: usuarios satisfechos, impacto medioambiental y
aprendizaje profesional entre otros.

Sistema de informacidn

The Square Route

Beneficios (stakeholders)

Figura 8. The Square Route. Adaptado de Atkinson(1999)

Tal y como se ha comentado en anteriores apartados, Westerveld presenta en 2003 el “The
Project Excellence Model”, en el cual relaciona los factores criticos del éxito con los criterios de
medicion del éxito. En este modelo, el autor hace el analisis del éxito con las areas de resultado
o métricas del éxito que se muestran en la Figura 9.

La métrica de los resultados del proyecto hace referencia a la triple restriccion tradicional, ya
que todos los proyectos tienen restricciones de tiempo, coste y calidad. La métrica de
apreciacion del cliente se justifica ya que el cliente comienza el proyecto para poder cubrir una
necesidad especifica, por lo que es necesario conocer que factores o aspectos considera el
cliente fundamentales para poder juzgar si el proyecto ha sido un éxito.

Por otro lado, los propios miembros del equipo de proyecto deberan valorar si han alcanzado
sus propios objetivos personales y si la atmdsfera de trabajo ha sido correcta y agradable. Los
usuarios también tienen un papel clave y deberan juzgar su influencia en la totalidad del
proyecto y si la funcionalidad del proyecto es la esperada.

Finalmente, Wersterveld considera que la ultima métrica del éxito a considerar es el grado de
satisfacciéon de los stakeholders, ya que se trata de grupos que no tienen por qué estar
involucrados directamente en el proyecto (por ejemplo, la ciudadania o gobiernos) pero que
tienen una gran influencia y por lo tanto este grupo debe medir su interés especifico
(Westerveld, 2003).
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Figura 9. Areas de resultados - The Project Excellence Model. Westerveld (2003)

Bryde y Robinson realizan un andlisis de los criterios del éxito en los proyectos desde dos
perspectivas diferentes, la del cliente y la del contratista. Este estudio finaliza concluyendo que
en funcién de la perspectiva con la que se aborde el éxito, la importancia de cada uno de los
criterios sera diferente. De este modo, desde el punto de vista del contratista, para conseguir
ser exitoso se da un mayor énfasis en minimizar el coste del proyecto y su duracién, mientras
que, desde el punto de vista del cliente, es mds importante satisfacer las necesidades de los
diferentes stakeholders (Bryde & Robinson, 2005). Los autores analizan en dicha publicacién
como varia la importancia de los criterios del éxito siguientes en funcién de la perspectiva
elegida:

1. Coste del proyecto

2. Duracién del proyecto

3. Satisfaccidn de las necesidades del cliente

4. Cumplimiento de las especificaciones técnicas

5. Satisfaccién de las necesidades de los stakeholders (otros a considerar a parte del
cliente)

Bannerman (2008) destaca en su articulo que histéricamente las investigaciones se han centrado
mas en el cdmo conseguir el éxito, es decir “cdmo hacerlo bien”, mientras que los esfuerzos para
llegar a un consenso sobre qué es “hacerlo bien” han sido mucho menores. En dicho estudio
presenta una serie de criterios que se caracterizan porque no es posible llevarlos a la practica
de manera independiente a la definiciéon de éxito, agrupando de este modo las tres corrientes
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del éxito anteriormente planteadas (los factores criticos, las dimensiones del proyecto y las
métricas).

Bannerman (2008) indica que el primer y mas clasico criterio del éxito es el triangulo de hierro.
Este criterio, que incluye el coste, el tiempo y el alcance es histéricamente utilizado como
métrica Unica para controlar el éxito, ya que puede aportar una visién clara y simple del
desempeno del proyecto. Sin embargo, si solo se utiliza esta métrica, simplemente se esta
evaluando si la gestién del proyecto ha sido exitosa, y esta no hace ningln tipo de mencioén al
proyecto en si.

Ademas, en cierto tipo de proyectos, el hecho de que uno de los tres criterios de dicho tridngulo
no se satisfaga, no implica directamente el fracaso del proyecto, si el producto fruto de dicho
proyecto satisface las necesidades del usuario para el que se ha disefiado.

Por lo tanto, se hace necesario afnadir otros dos tipos de criterios, por un lado, el éxito del
producto y el éxito del negocio.

El éxito del producto reside en que el cliente y el usuario final acepte y utilice el
producto/servicio fruto del proyecto. De hecho, en muchas ocasiones al usuario final no ha sido
tenido en cuenta y por mucho que el proyecto haya sido un éxito con respecto a la triple
restriccion el producto final no genera interés o incluso tiene dificil comercializacién, lo que
supone el fracaso del proyecto.

Por otro lado, el éxito del negocio hace referencia a los beneficios que puede aportar la
complecion del proyecto a la organizaciéon. De Wit indica que existe una clara diferencia entre
los criterios para medir el éxito del proyecto y el éxito de la propia gestion. El autor aclara que
para medir el éxito de la gestion de proyectos hay que cefiirse a la triple restriccidon, pero que,
para analizar el éxito del proyecto, hay que fijarse en si los objetivos del proyecto han sido
completados y por ende el proyecto ha acarreado beneficios a la entidad inversora (De Wit,
1988). De hecho, no es necesario que la gestidon del proyecto en si sea exitosa para poder tener
cierto éxito en el negocio, ya que es factible que ciertos objetivos del negocio hayan sido
completados incluso si la gestidn no ha sido completamente satisfactoria.

Bannerman (2008) incluye también el criterio del éxito estratégico. Esta métrica se incorpora
debido a que cuando hay muchos grupos interesados en el proyecto, es posible que el éxito
resida en la complecidn de los objetivos de estos stakeholders mas que en los beneficios de la
propia organizacion. Esto se debe a que si la organizacidn queda posicionada positivamente
frente a los grupos interesados, se pueden abrir nuevas oportunidades de negocio futuras lo
cual serd favorable. Por lo tanto, este criterio supone el maximo beneficio consecuencia de un
proyecto, y se situa por encima del resto de criterios mencionados.

Por ultimo, se introduce un criterio adicional, el éxito en los procesos, el cual es un criterio de
mas bajo nivel. Este criterio hace referencia al éxito de los procesos tanto técnicos como de
gestion que se utilizan en todo el ciclo de vida del proyecto (Bannerman, 2008).

Gomes y Romado presentan en 2016 un articulo que pretende ayudar a las organizaciones a
identificar y monitorear los beneficios de los proyectos tecnolégicos (Gomes & Romao, 2016). El
marco tedrico presentado asegura un mayor éxito en los proyectos, mediante la aplicacién de
un proceso de gestion de los beneficios sobre unos factores criticos que hayan sido definidos

previamente. Los autores presentan en su andlisis los siguientes criterios de medicién del éxito:
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1. Tiempo

2. Coste

3. Requerimientos técnicos

4. Satisfaccion del cliente

5. Consecucidn de los objetivos

En el mismo afo, Mukhtar y Amirudin presentan un estudio sobre cémo se puede medir el éxito
en proyectos de vivienda publica en Nigeria. Para realizar dicho estudio los autores proponen
dos grupos de criterios de éxito (Figura 10). Los grupos se diferencian en que uno de ellos hace
referencia a la medicidn del éxito de la gestidon o desempefio del proyecto, mientras que el
segundo grupo estd formado por criterios relacionados con la medida del éxito del producto
final del proyecto (Mukhtar & Amirudin, 2016).

* Proyecto finalizado a tiempo
* Proyecto finalizado dentro del presupuesto
Criterios para la ¢ Ausencia de disputas u otras reclamaciones legales
gestion del * Satisfaccion del cliente con el proyecto
proyecto e Satisfaccion de los miembros del equipo con el proyecto
* Proyecto completado con una ratio de accidente bajo
» Proyecto completado con el estandar de calidad definido
e Satisfaccidn del usuario final con el proyecto
Criterios para el ¢ Impacto medioambiental del proyecto
producto del e Comercializacién del producto
proyecto * Apariencia estética del producto
e Complecion del objetivo del proyecto

Figura 10. Criterios de éxito en los proyectos. Mukhtar & Amirudin (2016)

En esta lista de criterios, destacan algunos que son especificos de los proyectos de vivienda que
los autores analizan, como puede ser la ratio de accidente bajo o la estética final del producto.
Estos criterios ejemplifican que, en funcién de la naturaleza del proyecto, existiran ciertos
criterios especificos para tener en cuenta al analizar el éxito en los proyectos, los cuales en otro
tipo de proyecto serian posiblemente irrelevantes.
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5.2.4 Analisis de resultados de la revision bibliografica

Una vez realizada la revisién bibliografica de la literatura disponible respecto a cdmo se define
el éxito y su cuantificacion, es decir, los factores y las métricas del éxito, se analiza cuales de
estas son las mas nombradas a lo largo de la bibliografia de los diferentes autores con el objetivo
de realizar una clasificacién de las mas aclamadas.

Para poder realizar este analisis se dispone de un recuento de las veces que tanto las métricas
cémo los factores son nombrados en las diferentes publicaciones. Este recuento se ve reflejado
en las tablas adjuntas en el Anexo 2 (Tabla 10 y Tabla 11).

Por un lado, se realiza el andlisis de los factores criticos del éxito mencionados a lo largo de los
diferentes articulos revisados, habiéndose recogido un total de 57 factores. Con estos datos se
hace el recuento del nimero de veces que cada factor es nombrado por los autores que se han
mencionado anteriormente en este trabajo de investigacién (Tabla 10 del Anexo 2).

En el Grafico 1, se muestran los resultados de los cinco factores mas nombrados por los autores.
Factores del éxito mas mencionados
5 5 5
l l l 4 4
Herramientasde  Apoyode laalta Monitorizaciony Personal (Human  Planificacion del
comunicacion direccién control Resources) proyecto

=] w = w

N2 veces mencionados

s

Grdfico 1. Los 5 factores del éxito mds mencionados en la bibliografia

Los resultados muestran que los factores mas nombrados son el apoyo de la alta direccién, las
herramientas de comunicacién y la monitorizaciény control del proyecto, estando estos factores
empatados siendo mencionados en el 45% de los articulos revisados.

Los factores de planificacion del proyecto y recursos humanos forman parte también de los cinco
factores mas destacados. Ambos factores son mencionados en el 36% de las publicaciones.

Estos resultados hacen posible agrupar los factores en tres grupos: factores de la propia gestion
(planificacidn, comunicacién y monitorizacién y control), factores de la organizacién (apoyo de
la alta direccion) y factores del equipo de proyecto (personal).

Por otro lado, se realiza el mismo analisis con los criterios o métricas del éxito. Se realiza un
recuento de las veces que se han mencionado cada uno de los 39 criterios recopilados (Tabla 11
del Anexo 2) y se presentan los cinco criterios mas discutidos a lo largo de la bibliografia (Grafico
2).

En este caso, los criterios coste, tiempo y satisfaccién del cliente son los mas mencionados
apareciendo cada uno de ellos en el 87'5% de las publicaciones. Ademas, el criterio satisfaccion
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del usuario final se presenta también entre los mas destacados, estando este mencionado en el
75% de los articulos. Finalmente, el Gltimo criterio que queda en la clasificacién es la calidad,
siendo este mencionado por el 50% de los autores.

Criterios del éxito mas mencionados

7 7 7

7 6
-§ 6
g5 4
=]
£ 4
£
w 3
[ 1]
@
g2
ol
21

0

Coste Tiempo Satisfaccion del Satisfaccion del Calidad
cliente ususario final

Grdfico 2. Los 5 criterios del éxito mds mencionados en la bibliografia

Analizando los resultados de los criterios, se puede apreciar la importancia que se ha dado a lo
largo de la historia a la triple restriccidn (tiempo, coste y calidad). Esta restriccion estd muy ligada
con el éxito de la gestidn del proyecto, pero no tanto del proyecto en si, el éxito del cual se ve
reflejado en este caso por la satisfaccion del usuario final del producto fruto del proyecto.
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5.3 Estudio cuantitativo

Una vez realizada la revisién bibliografica y habiendo obtenido los datos de los factores y
métricas del éxito mas caracteristicas, se procede a realizar un estudio aplicado con dichos datos
recogidos, de manera que se permita la comparacidn entre ambos resultados al final del estudio.

Para realizar esta segunda parte, se hace un estudio cuantitativo mediante la distribucién de una
encuesta. El objetivo es recopilar la informacion de como se percibe el éxito a nivel practico, es
decir, en el dia a dia de los profesionales que ejercen su profesion en el campo de la gestidn de
proyectos.

ANALISIS CUANTITATIVO

DISENAR EL CUESTIONARIO

VALIDAR CORREGIR
NO OK
PRUEBA PILOTO VALIDAR
NO OK
VALIDAR =9 CORREGIR
OK NO OK
oK VALIDAR
CUESTIONARIO

DISTRIBUIR

RECOPILAR
RESULTADOS

ANALIZAR E
INTERPRETAR
RESULTADOS

Figura 11. Diagrama de flujo del andlisis cuantitativo

La herramienta de recopilacidn de datos es un cuestionario, el cual se disefia basandose en parte
en los resultados obtenidos en la revision bibliografica.

Para realizar este estudio se selecciona una muestra de 30 encuestados, siendo el factor comun
a todos ellos su dedicacion profesional a la gestidn de proyectos.

En los siguientes apartados se especifica como se ha llevado a cabo dicho estudio, desde el
disefo de la herramienta de recopilacion de datos, pasando por su validacion y su distribucion,
hasta la recogida de los resultados y su analisis.
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5.3.1 Disefio del instrumento de recopilacion

Para poder completar el objetivo de este estudio, es necesario acudir a los profesionales que
ejercen en el campo de la gestion y por tanto tienen una percepcién real de como ellos mismos
definen y miden el éxito en sus proyectos. Con este fin, se opta por disefiar un cuestionario que
tenga la funcién de instrumento de recopilacion de datos.

El cuestionario se diseia en cuatro bloques:

- Bloque 1. Recoge datos generales de las personas participantes en la encuesta. Dichos datos
se acopian para analizar posteriormente si los resultados varian en funcién de alguna variable
concreta de la persona encuestada (Tabla 2).

- Bloque 2. Se realizan preguntas respecto a cémo se define el éxito. Se presentan factores que
afectan en el éxito/fracaso de los proyectos (Tabla 3).

- Blogue 3. Recoge preguntas respecto a cdmo se mide el éxito. En dicho apartado se presentan
diferentes métricas utilizadas para analizar el resultado del proyecto (Tabla 4).

- Bloque 4. Recoge preguntas respecto a las metodologias de gestién de proyectos con relacién
al éxito en los proyectos (Tabla 5).

El tipo de pregunta a realizar es de vital importancia para el posterior analisis de los datos. En
este caso, se opta por tres tipos de preguntas abiertas. Por un lado, se definen preguntas de
opcidn multiple, en la que se ofrece una escala de cinco puntos para poder contestar a la
pregunta en funcidn de la relevancia considerada de cada factor o métrica presentado (siendo
la puntuacion 1 “Poco relevante” y la 5 “Muy relevante”). Por otro lado, se incluyen preguntas
de respuesta libre, en la que se da la posibilidad de contestar en un texto corto. Y el tercer tipo
de pregunta, se responde mediante la seleccidon de una de las opciones de la lista de respuestas
posibles ofrecida.

Todas las preguntas realizadas en el cuestionario se encuentran en el las Tabla 2,Tabla 3,Tabla 4
y Tabla 5, donde se incluye las preguntas y el tipo de respuesta de cada una de ellas.

Para la seleccion de las preguntas sobre los factores del éxito la autora se apoyd en el modelo
de Belassi y Tukel (1996) en el cual generan diferentes grupos de factores. De este modo, se
decide incluir factores en la encuesta de cada uno de los grupos, factores del manager y equipo
de proyecto, factores del proyecto, factores de la organizacién y factores externos. Ademas,
siguiendo con dicho modelo (Figura 6), también se incluyen otros factores que son resultados
de diferentes grupos, es decir, las respuestas del sistema.

A continuacidn, se clasifican los factores siguiendo con ese modelo:

- Factores del mdnagery del equipo de proyecto: Competencias del manager del proyecto
y su capacidad de delegar autoridad.

- Factores de la organizacién: la cultura organizacional y el apoyo de la alta direccion.
- Factores del proyecto: tamafio del proyecto, nivel de estandarizacidn y urgencia.
- Factores externos: cliente (feedback, consulta y aceptacion del proyecto).
- Respuestas del sistema: gestion de los riesgos y disponibilidad de recursos.
Por otro lado, para el analisis de las métricas del éxito, basandose en los resultados obtenidos
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en la revisidn bibliografica y para ser capaz de responder a la hipdtesis de partida “El éxito en los
proyectos se extiende mds alld de la triple restriccion del triangulo de hierro (tiempo, alcance y
coste)”, se consideran en la encuesta diferentes grupos de criterios, los cuales incluyen los
tradicionales y otros que son considerados interesantes para la presente investigacidon. Los
criterios seleccionados son los siguientes:

- Meétricas internas del proyecto: el tridngulo de hierro, desempefio del proyecto y
cumplimiento de objetivos.

- Meétricas externas: satisfaccion del cliente, satisfaccion del usuario final, beneficios y
posicionamiento de la organizacidn e impacto del proyecto en el entorno.

Finalmente, en el bloque cuatro se incluyen algunas preguntas referidas a las metodologias de
gestion®, ya que no existen muchos estudios que relacionen la metodologia de gestién de
proyecto con el éxito de dicha gestidon. Con el objetivo de conseguir cierta informacion
preliminar respecto al tema, se plantean las siguientes preguntas:

- ¢Consideras que el tipo de metodologia aplicada para la gestién del proyecto puede
afectar a su resultado?

- ¢Cudl de estas metodologias consideras que es la éptima para llegar al éxito?

- ¢Qué metodologia consideras que es mas facil aplicar? ¢ Utilizas dicha metodologia en
tus proyectos?

- ¢Qué aspectos influyen mds en tu decisién de seleccionar una de las metodologias al
inicio del proyecto?

4 La metodologia de gestion es entendida como el conjunto de métodos, técnicas, reglas y procedimientos utilizados
para llevar a cabo el proyecto a lo largo de su ciclo de vida.
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Tabla 2. Preguntas del bloque 1 de la encuesta. Datos generales del encuestado

BLOQUE 1- Datos del encuestado

PREGUNTA Tipo de respuesta

o< 2afos

O Entre 2y 5afios
0 Entre 5y 10 afios
0 Mas de 10 afio

Afos de experiencia en la Gestion de Proyectos

Sector en el que ejerces tu profesion Respuesta libre
Puesto Respuesta libre
oSi
¢ Esta tu organizacion enfocada a la gestion de proyectos? oNo
oN/A

Tabla 3. Preguntas del bloque 2 de la encuesta. Factores que influyen en el éxito

BLOQUE 2- Factores que influyen en el éxito

A continuacion, se presentan diez factores que influyen en que un proyecto sea un éxito o un fracaso. Indica que
relevancia crees que tiene cada uno de ellos en el éxito del proyecto segun tu experiencia. Las preguntas se
responden en una escala de 5 puntos (siendo el 1 "Poco relevante" y el 5 "Muy relevante").

PREGUNTA Tipo de respuesta

3 2

1. Las competencias del project manager y su capacidad de delegar
autoridad Poco relevante Muy relevante

2. Equipo del proyecto (seleccién adecuada de los miembros y su
formacién) Pocore

levante Muy relevante

3. Compromiso del equipo con el proyecto

elevante Muy relevante

4. Apoyo de la alta direccion

elevante Muy relevante

5. La cultura organizacional

elevante Muy relevante

6. Cliente (consulta, feedback y su aceptacion del proyecto)

elevante Muy relevante

7. Tamafio del proyecto y su nivel de estandarizacion

elevante Muy relevante

8. Urgencia (necesidad inminente o no de finalizar el proyecto)

elevante Muy relevante

9. Gestion adecuada de los riesgos

elevante Muy relevante

10. Disponibilidad de recursos

elevante Muy relevante
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Tabla 4. Preguntas del bloque 3 de la encuesta. Métricas del éxito

BLOQUE 3- ¢{Como se mide el éxito?

A continuacion, se presentan diez métricas con las que se puede medir si un proyecto ha sido exitoso. Indica que
relevancia crees que tiene cada una de estas métricas seguin tu experiencia.
¢Cudl de estas son mas interesantes en la practica para medir el éxito?
Las preguntas se responden en una escala de 5 puntos (siendo el 1 "Poco relevante" y el 5 "Muy relevante").

PREGUNTA Tipo de respuesta

4

1. Coste

Poco relevante Muy relevante

2. Alcance

Poco relevante Muy relevante

3. Tiempo

Poco relevante Muy relevante

4. Desempefio del proyecto

Poco relevante Muy relevante

5. Cumplimiento del objetivo del proyecto

Poco relevante Muy relevante

6. Satisfaccion del cliente

Poco relevante Muy relevante

7. El producto/senvicio cumple con las expectativas del usuario final

Poco relevante Muy relevante

8. Beneficios econémicos aportados a la organizacion

Poco relevante Muy relevante

9. Impacto del proyecto en el entorno

Poco relevante Muy relevante

10. Posicionamiento de la organizacion en el mercado como
consecuencia de dicho proyecto Poco relevante Muy relevanie

Tabla 5. Preguntas del bloque 4 de la encuesta. Metodologias de gestion de proyectos

BLOQUE 4- Metodologia de gestion de proyectos

PREGUNTA Tipo de respuesta

¢ Consideras que el tipo de metodologia aplicada para la gestién del  |OSi
proyecto puede afectar a su resultado? oNo

0 Metodologia tradicional - cascada

o Metodologias agiles

o Metodologia hibrida

0 La metodologia no afecta al resultado
o Otros:

¢, Cudl de estas metodologias consideras que es la éptima para llegar
al éxito?

¢, Qué metodologia consideras que es mas facil aplicar?¢ Utilizas

dicha metodologia en tus proyectos? Respuestallibre

¢, Qué aspectos influyen mas en tu decision de seleccionar una de las

metodologias al inicio del proyecto? Respuesta libre
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5.3.2 Validacidn del cuestionario y correccion de errores

Inicialmente se elabora un cuestionario preliminar con las preguntas que se consideran
oportunas en primera instancia. Dicha encuesta es revisada por la autora junto con la tutora de
esta investigacién y se comprueba que las preguntas son adecuadas para conseguir el objetivo
principal y comprobar que las descripciones de las preguntas estdn realizadas con claridad.

5.3.3 Realizacidén prueba piloto

Una vez validada la encuesta, se realiza una prueba piloto para confirmar la claridad de las
preguntas e identificar potenciales errores o confusiones generadas al realizar el cuestionario.

Para la realizacion de la prueba se envia la encuesta al 10% de la muestra seleccionada, es decir
a 3 profesionales, y se valida que las preguntas son claras y que ninguna de ellas genera
confusidn o errores en los encuestados.

5.3.4 Distribucion de cuestionarios

La distribucion de los cuestionarios se realiza en dos medios diferentes. Por un lado, la autora
envia el cuestionario via email a aquellos profesionales del sector que conoce y que se adaptan
al perfil necesario para completarlo.

Por otro lado, se distribuye el cuestionario a profesionales aleatorios a través de la plataforma
LinkedIn, donde encontrar el perfil necesario de encuestados es sencillo mediante una busqueda
de personas con palabras clave, como por ejemplo “gestién de proyectos” o “project manager”
entre otras.

5.3.5 Integracion y analisis de los datos obtenidos

La integracién de los datos obtenidos se realiza mediante la propia aplicacidon donde se lanza el
cuestionario, Google Forms, plataforma en la cual se recogen todas las respuestas de los
cuestionarios.

Una vez obtenidas todas las respuestas de los encuestados, se vuelcan los datos a un archivo
Microsoft Excel y se realiza un analisis de los datos obtenidos. En dicho archivo se ordenan y
organizan los datos y se realizan graficos que permiten comparar los resultados.
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5.3.6 Analisis e interpretacidn de los resultados

A continuacién, se presentan los resultados de la encuesta, la cual se encuentra dividida en
cuatro bloques.

Bloque 1 — Datos genéricos de los encuestados

El primer bloque hace referencia a datos genéricos de los encuestados y consta de preguntas
respecto al sector, puesto, afios de experiencia y si la organizacion esta enfocada en la gestion
de proyectos.

Anos de experiencia en gestion de
proyectos

mMas de 10 afios
m Entre 5 y 10 afios
Entre 2 y 5 afios

m< 2 afios

Grdfico 3. Afos dedicados a la gestion de proyectos

En cuanto a los afos de experiencia de los encuestados en la gestion de proyectos, casi la mitad
de ellos cuentan con mas de 10 afios, habiéndose encuestado a gente con diferentes rangos de
afios de experiencia, para poder tener un abanico mas grande de puntos de vista diferentes
(Grafico 3).

Roles de los encuestados

38%
40%
35%

8 30% 23%
e
I 25% 15%
8 20% 15%
e 15% .
e 10%
5%
0%
Director Project CEO Ingeniero Director
departamento manager Proyecto

Grdfico 4. Resumen de los puestos que ocupan las personas encuestadas
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Ademas, los encuestados ejercen diferentes roles dentro de la empresa (Grafico 4), siendo el
38% de ellos mdnager de proyectos, pero habiendo incluido también roles dentro de los equipos

de proyecto (ingenieros y técnicos) y de diferentes dmbitos de la organizacion (CEO o directores
de departamentos).

Los encuestados también incluyeron el sector en el que ejercian su profesion, siendo los datos
recogidos muy variados, entre dichos sectores encontramos automocidn, ciencia, construccion,
consultoria, farmacéutico, salud, ingenieria, medio ambiente, tecnolégico y turismo entre otros.

Para finalizar con las preguntas genéricas de los encuestados, a la cuestién de si la organizacion
de la que forman parte actualmente estd enfocada a la gestion de proyectos, el 84,6 %
respondieron afirmativamente (Grafico 5).

¢ Esta tu organizacién enfocada a la gestion
de proyectos?

u S| mNO

Grdfico 5. Respuestas a éestd tu organizacion enfocada a la gestion de proyectos?

Bloque 2 — Factores criticos del éxito

En este segundo bloque se incluyen diez factores que pueden ser considerados criticos en los
proyectos, de manera que entre ellos se pueda seleccionar aquellos que son considerados mas
relevantes por los profesionales del sector.

Los diez factores presentados se muestran en la Tabla 6.

Cada uno de dichos factores fueron puntuados de 1 a 5 puntos, siendo 1 punto considerado
como factor poco relevante y la puntuacién maxima 5 puntos considerado como factor muy
importante.

Una vez que se integran todas las respuestas, se hace una media de las puntuaciones,
generandose los valores medios para cada uno de ellos, con el fin de poder comparar la
relevancia relativa de ellos.
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Tabla 6. Factores del éxito incluidos en la encuesta

N° Factor Factor
1 Las competencias del project manager y su capacidad de delegar autoridad
2 Equipo del proyecto (seleccién adecuada de los miembros y su formacion)
3 Compromiso del equipo con el proyecto
4 Apoyo de la alta direccion
5 La cultura organizacional
6 Cliente (consulta, feedback y su aceptacién del proyecto)
7 Tamarfio del proyecto y su nivel de estandarizacion
8 Urgencia (necesidad inminente o no de finalizar el proyecto)
9 Gestion adecuada de los riesgos
10 Disponibilidad de recursos

En el Gréfico 6 se muestra los resultados de cada factor sobre una puntuacién maxima de cinco

puntos.

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Puntuacion media (sobre 5 puntos)

Puntuacion media de los factores del éxito

454 446
4,23 438
3.85 262
I i i |

Factor 1 Factor2 Factor3 Factor4 Factor5 Factor6 Factor7 Factor8 Factor9 Factor 10

4,69
423

Grdfico 6. Puntuacion media de los factores del éxito incluidos en la encuesta

Con estos valores, se puede analizar la importancia relativa que tienen estos factores para los

profesionales que realizaron la encuesta, pudiendo hacer una clasificacion de los cinco mas

relevantes y por tanto mas resefables. Los resultados muestran que en la encuesta los factores

mas relevantes son los siguientes, ordenados de mayor a menor puntuacion obtenida:

- Factor 2. El equipo de proyecto

- Factor 3. El compromiso del equipo de proyecto

- Factor 6. El cliente

- Factor 9. Gestién adecuada de los riesgos

- Factor 1. Competencias del gestor del proyecto

- Factor 4. El apoyo de la alta direccién

En este caso, se han afiadido seis factores en vez de los cinco planteados, ya que tanto el factor
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de las competencias del gestor como el factor de apoyo de la alta direccidn tienen la misma

puntuacion.

Por otro lado, cabe destacar que el factor que tienen la menor importancia relativa para los
encuestados es el factor del tamafio del proyecto y su nivel de estandarizacion (Gréfico 7). Lo
cual plantea que en la practica el tamafio del proyecto no es considerado como algo critico, vy el
nivel de estandarizacién del proyecto tampoco es muy influyente. Este factor ha sido el mas
discutido en la encuesta, ya que, en funcién de la persona encuestada, la puntuacion varia

mucho en el rango propuesto.

Factor - Tamano del proyecto y su nivel de
estandarizacion

50%
40%

30%

20%
1 2 3 < 5

% de la muestra

0%

Puntuacion obtenida (sobre 5 puntos)

Grdfico 7.Resultados de la encuesta del factor: tamarfio del proyecto y su estandarizacion

También existe otro factor que llama la atencién y es la gestién de riesgos (Grafico 8), ya que
todos los participantes de la encuesta lo clasifican en lo alto de la importancia (entre 3y 5
puntos), estando mas del 60% de acuerdo en su puntuacién maxima. La importancia de este
factor en los cuestionarios es relevante en comparacién con la revisién bibliografica, ya que a lo

largo de esta es muy poco mencionado.

Factor - Gestion adecuada de los riesgos

70%
60%
50%
40%
30%
20%
s
0% A A
1 2 3 B 5

Puntuacidn obtenida (sobre 5 puntos)

% de la muestra

Grdfico 8. Puntuacion del factor gestion de riesgos
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Bloque 3 — Métricas del éxito

En este tercer bloque se incluyen diez métricas que pueden ser interesantes para medir el éxito
en los proyectos, de manera que entre ellas se pueda seleccionar las que son consideradas mas
relevantes para analizar el éxito segun los profesionales del sector. Entre estas métricas, se han
afiadido varias del tridngulo de hierro tradicional, otras basandose en la revisidn bibliogréfica y
finalmente algunas surgidas de las inquietudes personales de la autora.

Las diez métricas presentadas se muestran en la Tabla 7.

Tabla 7. Métricas del éxito incluidas en la encuesta

N° Métrica Métrica
1 Coste

Alcance

Tiempo

Desempefio del proyecto

Cumplimiento del objetivo del proyecto

Satisfaccion del cliente

El producto/senicio cumple con las expectativas del usuario final

Beneficios econdémicos aportados a la organizacion

© |00 N[O |0 [~ W N

Impacto del proyecto en el entorno

Posicionamiento de la organizacién en el mercado

[InY
o

Cada uno de dichas métricas fueron puntuadas de 1 a 5 puntos, siendo 1 punto considerado
como métrica poco relevante y la puntuacién maxima 5 puntos considerado como métrica muy
interesante para medir el éxito en los proyectos.

Una vez que se integran todas las respuestas, se hace una media de las puntuaciones,
generandose los valores medios para cada uno de los criterios, con el fin de poder comparar la
relevancia relativa de ellos.

En el Grafico 9 se muestra los resultados de cada criterio sobre una puntuacién maxima de cinco

puntos.
Puntuacion media de las métricas del éxito
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Métrica 1 Métrica 2 Métrica 3 Métrica 4 Métrica 5 Métrica 6 Métrica 7 Métrica 8 Métrica 9 Métrica 10

Grdfico 9. Puntuacion media de las métricas del éxito incluidas en la encuesta
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Con estos valores, se puede analizar la importancia relativa que tienen estos criterios para los
profesionales que realizaron la encuesta, pudiendo hacer una clasificaciéon de los cinco mas
interesantes. Los resultados muestran que en la encuesta los criterios mds relevantes son los
siguientes, ordenados de mayor a menor puntuacién obtenida:

- Métrica 6. Satisfaccion del cliente

- Meétrica 7. El producto o servicio cumple con las expectativas del usuario final
- Meétrica 5. Cumplimiento de los objetivos

- Meétrica 4. Desempefio del proyecto

- Meétrica 2. Alcance

Las dos métricas mas relevantes segun los encuestados son la satisfaccion tanto del cliente
como del usuario final. Ademas, resulta impactante que de los criterios que se incluyeron en el
cuestionario referidos al triangulo de hierro, solo uno de ellos (el alcance), haya sido incluido en
la clasificacion de los cinco mdas importantes, rompiendo este resultado con el éxito tradicional
de dicha triple restriccién a la hora de analizar el éxito o fracaso de los proyectos.

Bloque 4 — Metodologias de gestidn de proyectos

Finalmente, se realiza un cuarto bloque referido al tipo de metodologia utilizado para la gestidn
de proyectos, buscando relacionar si el éxito o el fracaso de la gestién de este esta influenciado
por el tipo de metodologia utilizado.

Dicho bloque incluye las siguientes preguntas:

1. ¢Consideras que el tipo de metodologia aplicada para la gestidn del proyecto puede afectar
a su resultado?

El 90% de los profesionales encuestados consideran que la metodologia de gestion aplicada
afecta al resultado de éxito de este, lo cual puede plantear la necesidad de investigar mds a
fondo esta cuestién (Grafico 10).

¢ La metodologia de gestion tuilizada afecta
al resultado??

Grdfico 10.Resumen de las respuestas a ¢ Consideras que el tipo de metodologia aplicada para la gestion
del proyecto puede afectar a su resultado?
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2. ¢Cual de estas metodologias consideras que es la dptima para llegar al éxito?

Las respuestas obtenidas en este caso son muy diferentes, considerando el 36,4% de los
participantes que la metodologia hibrida® es la mas adecuada, y estando tantos las metodologias
4giles® como la de cascada’ empatadas en la votacidn con un 18,2 % de los votos. Ademas, varios
de los encuestados indican que la metodologia optima dependera de diversos factores como
pueden ser la naturaleza del proyecto o el entorno de la organizacién (Grafico 11).

¢, Qué metodologia es la 6ptima para
alcanzar el éxito?

m Metodologia tradicional

m Metodologia agil
Metodologia hibrida

m La metodologia no afecta

al resultado

mOtra

Grdfico 11.Respuestas a ¢ Qué metodologia es la dptima para alcanzar el éxito?

3. ¢éQué metodologia consideras que es mas facil aplicar? ¢ Utilizas dicha metodologia en tus
proyectos?

Ademas, los encuestados indican que tipo de metodologias utilizan, y si consideran que dichas
metodologias son sencillamente aplicables. Las respuestas obtenidas son las siguientes:

- Metodologias agiles

- Metodologia de cascada
- Metodologias hibridas

- Ruta critica

- Otras

Ademas, varios encuestados consideran que la sencillez de aplicacion de la metodologia reside
en el tipo de proyecto. Indicando, por ejemplo, que en un proyecto de construccidon es mas
sencillo aplicar una metodologia cldsica de cascada, mientras que en proyectos de consultoria

> La metodologia hibrida combina aspectos de las metodologias tradicionales y de las agiles.

6 La metodologia agil se adapta a la flexibilidad y a los cambios de los proyectos, gestionandolos en pequefios paquetes
de trabajo de corta duracién y haciendo continuas revisiones de los avances.

7 La metodologia de cascada consiste en una gestion del proyecto por fases o etapas que suceden de manera
secuenciada.

46



Universidad
Europea VALENCIA

resulta mas sencillo aplicar metodologias agiles.

4. ¢Qué aspectos influyen mas en tu decisién de seleccionar una de las metodologias al inicio

del proyecto?

Finalmente, respecto a que factores consideran para elegir una de las metodologias y otras, las

respuestas obtenidas se resumen en los siguientes puntos:

El entorno de la organizacion

La experiencia del equipo

La cultura del cliente

La duracién del proyecto

El tamafio del proyecto y el nimero de personas implicadas
El andlisis de riesgos

El tipo de proyecto

Los objetivos del proyecto
Procedimientos internos de la empresa
Naturaleza del proyecto

Plazos

Complejidad

La cultura de la empresa

Este cuarto bloque muestra que la metodologia de gestidon del proyecto puede ser importante a

la hora de alcanzar el éxito en la rama de la gestidn propia del proyecto. Este resultado deja la

puerta abierta a futuras investigaciones, ya que se podria analizar en que puntos afecta este

factor en el éxito e intentar proporcionar ciertas pautas para la seleccidon de la metodologia

relaciondndola con los factores del éxito.
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En este apartado se incluye los resultados obtenidos a nivel global, realizando una comparativa

entre los datos de la bibliografia y los resultados de la encuesta.

Respecto al primer bloque en el que se centra esta investigacion, los factores del éxito, los

resultados obtenidos son los mostrados en la Tabla 8.

Tabla 8. Resultados- Factores del éxito. Bibliografia vs encuesta

Revision bilbiografica

Factores del éxito

Encuesta

Herramientas de comunicacion

El equipo de proyecto (seleccién y formacién)

Apoyo de la alta direccion

El compromiso del equipo de proyecto

Monitorizacién y control

El cliente (feedback, consulta y aceptacion)

Personal (Human Resources)

Gestion adecuada de los riesgos

Planificacion del proyecto

Competencias del gestor del proyecto

- El apoyo de la alta direccion

El primer dato que llama la atencién es que en ambas ramas de la investigacion se ha llegado a
concluir que el factor de apoyo de la alta direccién es muy importante, y en ambos destaca en
la clasificacidn de los cinco factores mas importantes. Este dato indica que tanto histéricamente
en las diferentes publicaciones como en la practica del dia a dia, el apoyo a los proyectos desde
la direccidn es crucial para conseguir ratios de éxito mayores en los proyectos.

Por otro lado, se ve una clara diferencia entre ambos resultados. La revision bibliografica nos

acerca mas a factores de la pura gestidon del proyecto, su planificacién o monitorizacién, por

ejemplo, mientras que la_encuesta muestra factores mas enfocados en las personas, como el

equipo, el manager o el propio cliente.

Finamente, resaltar que en la practica, los profesionales consideran el factor de una adecuada
gestion de riesgos como muy importante, debido a que una mala gestidn de estos puede acabar
con el fracaso del proyecto. Este es un dato a destacar, ya que en la revision bibliografica se ha
podido observar que dicho factor solo se ha mencionado en una de las publicaciones, lo cual
contrasta con la alta puntuacion de este factor en la encuesta.

Respecto al segundo nucleo de la investigacion, las métricas del éxito en los proyectos, los

resultados de la bibliografia y los de la encuesta se muestran en la Tabla 9.

Tabla 9. Resultados - Métricas del éxito. Bibliografia vs encuesta

Criterios del éxito

Revision bilbiografica Encuesta

Satisfaccion del cliente
Satisfaccion de expectativas del usuario final
Cumplimiento de los objetivos
Desempeiio del proyecto
Alcance

Coste
Tiempo
Satisfaccion del cliente
Satisfaccion del ususario final
Calidad
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La mayor diferencia entre ambos estudios corresponde a que la bibliografia estd mdas centrada

en el tridngulo de hierro, haciéndose presentes en la clasificacidn de los cinco mejores, los tres

factores del triangulo de hierro (coste, tiempo y calidad), mientras que el estudio mediante los
cuestionarios muestra solo el factor alcance en su clasificacidn.

En ambos estudios se muestra la gran importancia de contar con la satisfaccion del cliente y del
usuario final del producto o servicio del proyecto para poder completar proyectos exitosos,
siendo estas métricas claves para poder medir y comparar el éxito.

Tanto en el estudio de las métricas como en el de los factores se puede observar que el factor
humano coge una gran importancia la encuesta realizada a los profesionales del sector, mientras

gue en muchas de las publicaciones de la bibliografia no se encuentra esto reflejado, estando
incluso concluido como no critico por algunos autores, como es el caso de Pinto y Prescott
(1988).

Ademas, en la encuesta se afiadieron preguntas sobre la metodologia de gestién de proyectos

en relacion con el éxito en los proyectos, enfocandose en el éxito de la gestién de este y no en
el producto del proyecto. Los resultados de dicho bloque de preguntas muestran que los
profesionales consideran muy importante la metodologia y el tipo de metodologia seguida en
cada proyecto puede influir en el éxito de este. A este respecto, no se encuentran muchas
publicaciones que analicen esta influencia por lo que este podria ser un primer acercamiento a
una investigacion mds extensa al respecto, lo cual podria de ser gran utilidad para la comunidad

de gestores de proyectos.

Por ultimo, se realiza una revisién de las hipdtesis de partida de este trabajo de investigacion,
para poder analizar si los resultados concuerdan con estas hipdtesis o si por el contrario las
hipétesis iniciales no son validas tras la investigacion.

H1. Hipdtesis 1:

Con respecto a la primera hipétesis “El éxito en los proyectos se extiende mds alld de la triple
restriccion del triangulo de hierro (tiempo, alcance y coste)”, se ha podido comprobar que es
totalmente cierta, ya que tanto en la investigacidn bibliografica como en las encuestas se puede
vez claramente que el éxito en los proyectos es un tema muy complicado y que simplificarlo al
triangulo de hierro no es suficiente ni presenta una buena practica. Se ha podido comprobar a
lo largo de esta investigacidon que dichas métricas son importantes, pero no Unicas y que, para
ser capaces de medir el éxito de una manera realista y ajustada a la realidad de los proyectos,
es necesario afiadir muchas otras métricas o criterios.

H2. Hipdtesis 2:

La segunda hipétesis planteada al inicio de este trabajo “La percepcion del éxito en los proyectos
difiere entre lo recogido tedricamente y la realidad diaria de la gestion de proyectos” puede
verificarse, aunque como se ha mostrado estas dos percepciones tienen muchos puntos en
comun, los profesionales en activo tienen una percepcion distinta a la visidn clasica del éxito
en los proyectos, estando esta mucho mas enfocada en las personas y en los diferentes
stakeholders.

Histdricamente los grupos de interesados que han sido considerados criticos en el éxito de los
proyectos han sido los clientes, mientras que en la practica lograr el éxito significa que muchos
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mas grupos de stakeholders estén satisfechos, entre ellos los participantes del grupo de
proyecto o los propios usuarios finales, tomando estos grupos un mayor protagonismo para los
profesionales que se dedican a la gestién.
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7. Conclusiones

Se concluye que el objetivo general del TFM ha sido completado, ya que se ha planificado y
ejecutado el trabajo de investigacion planteado, cumpliendo con los hitos y con los objetivos
marcados de dicho estudio. Asimismo, en dicho trabajo se han utilizado diversos conceptos
revisados a lo largo del Master de Gestidn de Proyectos.

Ademas, tras el analisis realizado en el trabajo de investigacion, se ha llegado a las siguientes
conclusiones con respecto al éxito en los proyectos. Por un lado, es de vital importancia
entender que cuando se menciona el éxito de los proyectos, se basa en dos conceptos a su vez.
Por un lado, consiste en conseguir que el producto final del proyecto sea un éxito, entre otros
gue se comercialice y satisfaga las necesidades del usuario final. Y, por otro lado, consiste en
alcanzar el éxito en la gestidn del propio proyecto, haciendo referencia a que el éxito se haya
gestionado dentro de los requerimientos y las limitaciones. Por lo tanto, el éxito reside en una
agrupacion del éxito del proyecto en si y del éxito de su gestidn.

Ademas, una vez que llegado a la anterior conclusion, se hace evidente que limitarse a las
restricciones del tridngulo de hierro para medir si el proyecto ha sido exitoso es muy simplista,
ya que estas métricas solo son validas para medir el éxito de la gestidon y no del proyecto en si.

Por otro lado, se puede concluir que llegar a estandarizar la definicion del éxito, los factores
criticos influentes o los criterios para la medicién de este es muy complicado, debido a que los
proyectos pueden ser muy diversos y resulta muy complicado llegar a un consenso.

Aun asi, es posible destacar, por un lado, diferentes factores que pueden ser criticos de manera
generalizada en los proyectos, como los que se han mencionado en los resultados de esta
investigacion. Entre dichos factores se encuentran el apoyo de la alta direccién, la gestidn
adecuada de los riesgos, las competencias del manager y del equipo, el compromiso con el
proyecto, factores relacionados con el cliente, o factores de la propia gestion como pueden ser
la planificacién y la monitorizacidn del proyecto.

En cuanto a las métricas, aunque estas también puedan variar en funcién del proyecto, se
pueden adoptar algunas de ellas como generales, como serian el tridngulo de hierro, la
satisfaccion del cliente y del usuario final, la consecucién de los objetivos del proyecto o el propio
desempeno de este a lo largo de su recorrido. Ademas, en las encuestas a los profesionales de
la gestidn de proyectos se ha podido intuir_una tendencia a medir el éxito teniendo en cuenta

mas a los stakeholders y dejando un poco mas de lado a las restricciones tipicas, lo cual es

indicador de que el contacto entre las personas y el entendimiento entre ellas es fundamental
para poder considerar finalmente que un proyecto es exitoso en la practica.

Por lo tanto, se concluye que la estandarizacion tanto de los factores criticos del éxito como
de las métricas es practicamente una ilusion, pero si es posible generar ciertas pautas que
ayuden vy faciliten a los gestores de proyecto la gestién de sus proyectos, de manera que la
probabilidad de éxito sea mayor.

Finalmente, en el estudio analitico se ha podido observar que cuando se considera el éxito de la
propia gestion del proyecto, la metodologia utilizada para su gestidn tiene un papel importante
en cuanto al éxito de esta, pudiendo ser un factor critico del éxito.
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8. Recomendaciones y lineas de futuro

Este trabajo de investigacion tiene el objetivo de hacer un primer acercamiento al éxito general
en los proyectos, tanto al éxito en el producto consecuencia del proyecto como al éxito de la
propia gestion de este, mediante el analisis de las métricas y factores del éxito.

A lo largo de la investigacién, se ha detectado un nuevo posible punto de investigacion el cual
estd enfocado en el éxito de la gestion de los proyectos, en concreto en las metodologias de
gestion aplicadas. Este punto ha sido abordado de manera puntual en este trabajo debido a que
la profundizacién en este queda fuera del alcance del mismo.

Por lo tanto, para lineas de futuro se propone realizar un andlisis de cudl es la relacidn entre el
éxito de la gestion de proyectos y la metodologia aplicada en su gestion (tradicional en cascada,
agil o hibrida entre otras), ya que en los resultados obtenidos en el estudio cuantitativo de este
estudio se ha se ha detectado que existe una potencial relacién entre estas dos variables.

Esta investigacién se ha limitado a realizar un estudio cuantitativo a una muestra pequeiia, por
lo que puede resultar interesante realizar el mismo estudio en una poblacion mayor, para
verificar si los resultados obtenidos son equiparables.
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ANEXO 2: Tablas- Revisidn bibliografica

Este anexo recoge las tablas resumen de todos los factores/métricas del éxito que se han
consultado en el andlisis de la revisidn bibliografica que se ha llevado a cabo para la realizacién
de este estudio.

En las columnas de las tablas se presentan las diferentes publicaciones revisadasy en las filas los
factores o criterios mencionados, de manera que se genera una cuadricula con qué factores o
métricas son mencionadas por los diferentes autores.
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Tabla 10. Resumen de los factores criticos del éxito recopilados en la revision bibliogrdfica

Sayles &
Chandler
(1971)

Martin
(1976)

Cleland &
King
(1983)

Baker,
Murphy &
Fisher
(1983)

Locke
(1984)

Morris &
Hough
(1987)

Pinto &
Slevin
(1989)

Munns
and
Bjeirmi
(1996)

Westervel
d (2003)

Belout &
Gauvreau
(2004)

Gomes &
Romao
(2016)

Ne de

-

Aceptacion del cliente

N

Acuerdos legales

w

Adquisiciones

IS

Apoyo a los servicios

w

Apoyo de la alta direccion

o

Apoyo financiero

~

Ausencia de burocracia

o

Beneficio

©

Claridad en los objetivos

10

Competencia del project manager

11

Compromiso

12

Compromiso con los objetivos

13

Compromiso del equipo de proyecto

1

>

Concepto operacional

15

Conocimiento mercado y cliente

16

Consulta con cliente

17

Continuidad de participacion

18

Contrataciones

il

©

Control del alcance

20

Coordinacion de las tareas

2

[y

Definir los objetivos

2.

N

Delegacion de autoridad

23

Dificultades en el arranque

24

Director proyecto in situ

25

Disponibilidad de recursos

26

Eficiencia

27

Equipo de proyecto

28

Estimacion costes inicial

29

Estrategia

30

Eventos del entorno

31

Factores externos

32

Filosofia organizacional

33}

Formacién

34

Gestidn de los riesgos

35

Gestion de los stakeholders

36

Herramientas comunicacién

37

Impacto en el mercado

3

®

Innovacién

)

Liderazgo

41

S

Misién del proyecto

41

Monitorizacién y control

42

Oportunidad de negocio

43

Participacion de la comunidad

44

Personal (Human Resources)

4

@

Planificacién del proyecto

46

Poder y politicas

47

Politica

48

Recursos

49

Recursos financieros

50

Relacién con el cliente

51

Requerimientos logisticos

5.

N~

Resolucién de problemas

55

Resumen del proyecto

54

Reuniones de seguimiento

55

Revision del proyecto

56

Tareas técnicas

57

Urgencia
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Tabla 11. Resumen de las métricas/criterios del éxito recopilados en la revision bibliogrdfica

Pinto & R Bryde & Gomes & Mukhtar &
Slevin Freeman & | Atkinson | Westerveld Robinson Bannerman Romao Amirudin N2veces
(1988) Beale (1999) (1999) (2003) (2005) (2008) (2016) (2016) mencionado
1 Alcance X 1
2 Apariencia estética del producto X 1
3 Ausencia de disputas u otras reclamaciones X 1
legales
4 Beneficios en la organizacién X X 2
8 Beneficios stakeholders X 1
9 Calidad X X X X 4
10 Complecion de los objetivos de los X 1
stakeholders (éxito estratégico)
1 Coste b3 X X X X b3 X 7
12 Crecimiento personal (equipo de proyecto) X X 2
13 Cumplimento de objetivos del proyecto X X 2
14 Cumplimiento de las especificaciones técnicas X 1
15 Desempelo del proyecto X 1
16 Desempefio  comercial  (potencial  del » " )
producto)
17 Desempefio en la fabricacion X 1
18 Desempefio técnico X X 2
19 Eficacia del proyecto X 1
20 Eficiencia en la ejecucion del proyecto (tiempo X 1
y coste)
21 Exito de la gestién de proyectos X 1
23 Exito de los procesos X 1
25 Impacto medioambiental del proyecto X X 2
26 Innovacién técnica (problem solving) X 1
29 Objetivos estratégicos X X 2
130 :;:i\;eec::)e bt;cj):pletado con una ratio de X 1
31  [Satisfaccion de los socios contratantes X 1
33  [Satisfaccion de los stakeholders X X 2
34 Satisfaccién del cliente X X X X X X X 7
35 Satisfaccion del equipo de proyecto X X 2
36 Satisfaccion del ususario final X X X X X X 6
37  [Sistema de informacién X 1
38 Tiempo X X X X X X X 7
39 Uso del producto/servicio final X X 2
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ANEXO 3: Grdficos — Respuestas de la encuesta - Factores del éxito

En este anexo se muestran los resultados de las encuestas para cada una de las preguntas de
manera grafica. A continuacidn, se muestran todos los graficos de los factores criticos del éxito.

Factor 1. Las competencias del project
manager y su capacidad de delegar
autoridad

60%
50%
40%

30%
10% '
—— a—
1 2 3 e 5

% de la muestra

0%

Puntuacion obtenida (sobre 5 puntos)

Grdfico 12. Respuestas de la encuesta. Factor 1

Factor 2. Equipo del proyecto (seleccion
adecuada de los miembros y su formacion)
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30%
20%

0,
10% — — . -
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1 2 3 4 5
Puntuacion obtenida (sobre 5 puntos)

% de la muestra

Grdfico 13. Respuestas de la encuesta. Factor 2
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Factor 3. Compromiso del equipo con el
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50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
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% de la muestra

.1

3 < 5

proyecto

2
Puntuacion obtenida (sobre 5 puntos)

Grdfico 14. Respuestas de la encuesta. Factor 3

Factor 4. Apoyo de la alta direccion

.1

3 < 5

2
Puntuacion obtenida (sobre 5 puntos)

Grdfico 15. Respuestas de la encuesta. Factor 4
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Factor 5. La cultura organizacional
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Grdfico 16. Respuestas de la encuesta. Factor 5
Factor 6. Cliente (consulta, feedback y su
aceptacion del proyecto)
60%
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g
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Grdfico 17. Respuestas de la encuesta. Factor 6
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Factor 7. Tamafo del proyecto y su nivel de
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5
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Grdfico 18. Respuestas de la encuesta. Factor 7

Factor 8. Urgencia (necesidad inminente o
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Grdfico 19. Respuestas de la encuesta. Factor 8
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Factor 9. Gestion adecuada de los riesgos
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Grdfico 20. Respuestas de la encuesta. Factor 9
Factor 10. Disponibilidad de recursos
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Grdfico 21 . Respuestas de la encuesta. Factor 10
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ANEXO 4: Grdficos — Respuestas de la encuesta — Métricas del éxito

En este anexo se muestran los resultados de las encuestas para cada una de las preguntas de
manera grafica. A continuaciéon, se muestran todos los graficos de las métricas del éxito.

Meétrica 1. Coste
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w
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Grdfico 22. Respuestas de la encuesta. Métrica 1
Métrica 2. Alcance
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Grdfico 23. Respuestas de la encuesta. Métrica 2
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Métrica 3. Tiempo
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Grdfico 24. Respuestas de la encuesta. Métrica 3

Métrica 4. Desempeno del proyecto
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Grdfico 25. Respuestas de la encuesta. Métrica 4
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Métrica 5. Cumplimiento del objetivo del
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Grdfico 26. Respuestas de la encuesta. Métrica 5

Meétrica 6. Satisfaccion del cliente
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Grdfico 27. Respuestas de la encuesta. Métrica 6
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Métrica 7. El producto/servicio cumple con
las expectativas del usuario final
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Grdfico 28. Respuestas de la encuesta. Métrica 7

Métrica 8. Beneficios econdmicos aportados
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Grdfico 29. Respuestas de la encuesta. Métrica 8
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Métrica 9. Impacto del proyecto en el entorno
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Grdfico 30. Respuestas de la encuesta. Métrica 9

Métrica 10. Posicionamiento de la
organizacion en el mercado
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Grdfico 31. Respuestas de la encuesta. Métrica 10
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