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Resumen. Las organizaciones requieren implementar proyectos cada vez con més frecuencia para poder
adaptarse a los cambios del entorno en el que operan, minimizando riesgos y aprovechando
oportunidades. Este contexto exige que las Oficinas en Gestion de Proyectos (PMO) y los Gerentes de
Proyectos (PM) empleen mejores practicas para encaminar al éxito el proyecto o la cartera de proyectos.
Este éxito se lograra cuando el proyecto logre presentar los entregables de acuerdo a lo establecido en la
planificacion inicial, de acuerdo al cronograma y presupuesto dispuestos. EI ambito tan complejo de los
proyectos y su naturaleza sistémica hacen que su gestion no sea una tarea facil. Esto lleva a una tasa de
fracaso bastante alta y pérdidas muy grandes para las organizaciones. En afios recientes se ha realizado un
cercano seguimiento a los resultados de los proyectos, las acciones de las Oficinas de Proyectos y los
Gerentes de Proyectos con el objetivo de establecer la correlacion entre variables (factores del entorno de
proyectos y mejores practicas) y resultados (éxito o fracaso). Los factores mas destacados que
contribuyen al éxito de un proyecto son: un efectivo patrocino de alto nivel que influya de forma efectiva
en la organizacion para la toma de decisiones a favor del proyecto; un control de alcance que permita al
proyecto mantenerse dentro de lo planificado y no modifique los entregables impactando el cronograma y
el presupuesto; la alineacion estratégica entre el proyecto y la organizacién a través de la generacion de
valor para los usuarios clave; la inversion en talento humano enfocada en generacion de profesionales con
capacidad de liderazgo y conocimientos técnicos en gestion empresarial y proyectos; y la presencia de
una Oficina de Proyectos que tenga un alcance amplio en la organizacion que sea capaz de gestionar los
recursos compartidos de forma eficiente e integrada.

Palabras clave: éxito en proyectos, fracaso en proyectos, mejores practicas, alcance, cronograma,
presupuesto

DRIVERS TO SUCCESS AND FAILURE IN PROJECT
MANAGEMENT: A FOCUS ON BEST PRACTICES

Abstract. Organizations face an ever-increasing need to execute projects given the changes in the
environment in which they operate in order to minimize risks and seize business opportunities. This
context demands that Project Management Offices (PMOs) and Project Managers (PMs) employ best
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practices and lead projects or project portfolios to success. Project success is achieved when the
deliverables are presented according to the initial plans, in time and within budget. The complex setting
that projects face and the systemic nature that they have make their management a difficult task. This
derives in a high failure rate that causes massive losses to organizations. In recent years several studies
were conducted to follow up on the results of the projects, the actions of the Project Management Offices
and the Project Managers in order to establish the correlation between drivers (best practices and elements
from the projects’ environment) and results (success or failure). The most relevant drivers that contribute
to projects’ success are: an effective high-level sponsor capable of effectively influence on the
organization’s decision-making process in favor of the project; a scope control plan capable of
maintaining the project within the initial parameters and avoid modifications on scope that would impact
the schedule and budget; an alignment of the organization’s and project’s strategies through the
generation of value for key stakeholders; the investment in talent focused on forming professionals with
leadership and technical skills in business and project management; and the existence of an enterprise-
wide Project Management Office capable of managing shared resources in an efficient and integrated
fashion.

Keywords: Project success, Project failure, best practices, project scope, schedule, budget

Introduccion

Las organizaciones se enfrentan a un contexto en el que la gestion de
transformaciones a través de proyectos se torna cada vez mas importante para lograr la
consecucion de sus objetivos estratégicos. Los cambios en la dindmica y el entorno de
las organizaciones obligan a estas a transformarse constantemente para minimizar
riesgos y aprovechar oportunidades. La manera en que lo hacen es a través de la gestion
de proyectos. Mas aun, es comun que las organizaciones encaren mas de un proyecto a
la vez, lo que representa un reto para las mismas pues la gestion del alcance,
presupuesto y cronograma de cada proyecto se hace mas compleja. Este nivel de
complejidad exige que las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) y los gerentes de
proyecto (PM) desarrollen al maximo sus capacidades y empleen mejores practicas para
lograr los objetivos que se establezcan. Las PMO deben ser mas agiles, flexibles,
predictivas y eficientes; los PM deben ser mejores lideres y poseer mas conocimientos
técnicos en gestion empresarial y proyectos. Este documento explora algunos de los
factores que llevan un proyecto al éxito.

Método

El objetivo de la investigacion es analizar estudios recientes que se enfoquen en
el desempefio de las organizaciones en la implementacién de proyectos para identificar
las mejores practicas y los factores cruciales que llevan a un proyecto al éxito. Como
extension natural de este objetivo se estudiaron aquellos factores que generan un alto
riesgo para el proyecto y pueden llevarlo al fracaso.

En primer lugar, para establecer si un proyecto ha sido exitoso en su ejecucion se
emplearon parametros de evaluacion. Un proyecto fue categorizado como exitoso al
cumplir, principalmente, con cuatro factores (Turner & Grude, 1996):

o su cumplimiento contribuye a los objetivos estratégicos de la organizacion,

o su ejecucion concluyé dentro del plazo planificado,
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o el presupuesto ejecutado no sobrepasé el planificado
o y cumple a cabalidad con el alcance de actividades planificado

En segundo lugar, para establecer si una organizacion fue considerada exitosa se
evaluo si logro una tasa de éxito en al menos 80% de los proyectos ejecutados. En
contraparte, una organizacion con un bajo desempefio obtuvo una tasa de éxito menor al
60%. Los resultados contemplados entre ambos valores fueron descartados para objetos
de este estudio.

Finalmente, tras obtener una lista de factores de éxito y fracaso se evalué cuales
de ellos se manifestaban con mayor frecuencia entre las organizaciones exitosas y no
exitosas y cuéles sugerian tener un mayor impacto en la implementacion del proyecto.

Resultados

El estudio revel6 una amplia lista de buenas practicas en la gestion de proyectos.
Las organizaciones exitosas en la implementacién de proyectos mostraron cumplir con
varias de estas practicas. La lista fue depurada tras evaluar cuales eran las practicas mas
recurrentes en los proyectos exitosos y/o aquellas que mostraban tener un mayor
impacto en los resultados positivos en la implementacion del proyecto. De igual forma,
se identificaron las practicas mas recurrentes en la implementacion de proyectos no
exitosos. Los resultados mas destacados son los que se presentan en este articulo.

Factores que contribuyen al éxito de un proyecto

Existe una infinidad de factores que contribuyen a una implementacion exitosa
del proyecto. La presencia de estos factores no garantiza un resultado exitoso, pero si
favorecen la obtencion de resultados positivos y significativamente mejores que en
aquellos proyectos donde estan ausentes. Empero, es importante notar que, asi como
hay proyectos que logran el éxito sin implementar las précticas destacadas en este
documento, hay proyectos que fracasan a pesar de hacerlo. Esto se debe a que la
gerencia de proyectos no es una ciencia exacta en la que una férmula de éxito se puede
emplear en todos los proyectos. Estos dependen de una infinidad de variables que
pueden condenar un proyecto al fracaso desde su misma gestacion: condiciones
econdémicas desfavorables, inseguridad politica, falta de recursos monetarios, plazos
inalcanzables, requerimientos de usuarios fuera de las posibilidades reales del proyecto,
etc.

A continuacion, se exponen los factores de éxito mas destacados:
Patrocinio de alto nivel

No existe un factor mas determinante en el éxito de un proyecto que un
patrocinio efectivo de alto nivel. Un proyecto que ha sido correctamente planificado en
términos de alcance, cronograma y presupuesto, pero carece de un patrocinador de alto
nivel tiene muy altas probabilidades de no ser exitoso. Este patrocinador debe estar
genuinamente convencido de la importancia del proyecto para la consecucion de los
objetivos estratégicos de la organizacién pues fungira como defensor del mismo ante
otros usuarios de alto nivel con poder de decision sobre el proyecto en su totalidad o
alguno de sus componentes. Son tres las principales funciones que este usuario cumple:
toma decisiones estratégicas para el proyecto de manera efectiva y oportuna, influye
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ante usuarios con posturas de riesgo hacia el proyecto y elimina los obstaculos de
caracter técnico y humano que puedan dificultar la implementacion de los planes
(Turner, Grude, & Thurloway, 1999).

El Gerente de Proyectos debe invertir tiempo y esfuerzo en asegurar el
compromiso del patrocinador con los objetivos del proyecto. Lograr una buena relacion
y un canal de comunicacién efectivo puede demandar un cambio en la cultura de la
organizacion. Algunos ejecutivos no comprenden la importancia que los proyectos
cobran dentro de la organizacion y gestionan los cambios importantes como algo
operativo y no con la metodologia que requiere un proyecto. En ese caso se debera
trabajar en explicar por qué el proyecto es importante en determinado momento y como
su ejecucion ayudara a la organizacion en la consecucion de sus objetivos estratégicos.
El patrocinador debe hallar un valor para si mismo, es decir, debe obtener algun
beneficio a través del apoyo y ejecucion del proyecto. Para ello puede requerirse la
creacion de un plan de capacitacion, desarrollo profesional o incluso alguna
responsabilidad sobre actividades concretas. Esto permitird que el mismo se sienta
identificado y actle proactivamente. El éxito del proyecto lo ayudara a conseguir algo
para si.

Los proyectos que carecen de un adecuado patrocinio a alto nivel normalmente
fracasan pues encuentran una serie de obstaculos que interrumpen el cumplimiento de
actividades en tiempo, costo y calidad o incluso deben modificar el alcance de las
mismas. Los proyectos sin patrocinio sufren una suerte de orfandad, en la que el
Gerente de Proyectos es dejado a su suerte y el proyecto avanza tanto como la energia
del lider permita. Dado que no se cuenta con un apoyo de alto nivel las decisiones se
toman de forma inefectiva e inoportuna, el liderazgo se diluye, la tension y frustracion
en el equipo de trabajo aumenta y el proyecto casi inevitablemente cae en una espiral
descendente. Si es que el lider logra de alguna forma dar continuidad al proyecto es
altamente probable que el proyecto se entregue fuera de tiempo y con un costo mayor al
presupuestado. Los objetivos planteados, por tanto, no se consiguen. Esto tiene un doble
impacto, primero en el proyecto en curso y segundo en la reputacion de la Oficina de
Proyectos (PMO) y/o en el Gerente de Proyectos (PM). La organizacién considerara que
ambos no cumplen con las expectativas y los requerimientos de la misma y se adoptara
una postura reticente hacia la implementacion de nuevos proyectos.

Un estudio realizado por el Project Management Institute (PMI, 2018) a nivel
mundial, cuyos resultados son actualizados cada afio desde el 2006, muestra que 41% de
Gerentes de Proyecto que no lograron los objetivos del mismo atribuyen el fracaso a la
falta de patrocinio. Este mismo estudio concluye que las organizaciones que tuvieron
éxito en sus proyectos asignaron un patrocinador de alto nivel en 83% de las ocasiones.

Control del alcance del proyecto

Un proyecto que constantemente incrementa los requerimientos y el
presupuesto, cronograma y calidad de los entregables no se ajustan de manera
proporcional, el proyecto sufre de una corrupcion o arrastre del alcance. Este fendmeno
se da gracias a que el cliente, patrocinador o alguna persona con poder de decision sobre
el proyecto incrementa cualidades al producto, es decir, extiende el alcance de su
requerimiento. Esto puede suceder mas de una vez y de forma no previsible.

Cuando se experimenta una corrupcion de alcance el cronograma y/o el
presupuesto no se adecuan razonablemente a los cambios requeridos. La principal razon
por la que se presenta este problema es la mala comprensién y recopilacién de las
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necesidades del cliente. Esto puede darse tanto por una incapacidad del Gerente de
Proyectos de comprender lo que el cliente necesita al momento de elaborar el acta de
constitucion o bien porque el comitente del proyecto no sabe bien lo que necesita al
momento que presenta los requerimientos. En otras ocasiones la organizacién cambia de
prioridades y el proyecto pierde relevancia y alineamiento con los nuevos objetivos
estratégicos.

Puede suceder también que los objetivos del proyecto cambien por factores
externos y el proyecto deba adaptarse con el fin de no descontinuarlo y declarar los
recursos por perdidos. Es muy comun ver cambios incontrolables en el alcance en
proyectos de base tecnoldgica dado que los cambios en la industria suceden muy rapido
y el ciclo de adaptacion-adopcion en la organizacién debe mantener el ritmo. De la
misma forma, este problema es muy frecuente en proyectos de gestion publica en los
que los cambios de directrices politicas afectan los procesos de toma de decisiones y la
asignacion de presupuestos.

El Gerente de Proyectos debe tener mucho cuidado al momento de encontrarse
con una corrupcién del alcance. Todo entregable en el que no se haya comenzado a
trabajar puede ser modificado sin tener un impacto mayor en los resultados del proyecto
si es que su costo y cronograma son menores a los iniciales. Es importante que el
comitente y Gerente de Proyectos enmienden el acta de constitucion, tomando en cuenta
que los resultados se contrastaran con los planes y objetivos acordados entre partes. Un
PM débil, una PMO sin madurez o un patrocinador no comprometido con el proyecto
son factores de riesgo para la manifestacion de cambios en los alcances. Si no existe un
sistema de control de cambios que logre gestionarlos de forma oportuna y efectiva los
cambios pueden incluso llevar al fracaso del proyecto.

Se estima que mas de la mitad de los proyectos experimentan corrupcion en el
alcance. En organizaciones con bajo desempefio se presenta este fendmeno en casi 70%
de los proyectos, contra un 33% en organizaciones que los gestionan exitosamente
(PMI, 2018).

Capacidad de generar valor

Las organizaciones han cambiado drasticamente en las ultimas décadas,
adaptdndose a los cambios en la economia, tecnologia, politica y demas factores
externos. Aquellas que no lograron cambiar fueron extintas. La gerencia de proyectos,
al estar intimamente relacionada y ser vulnerable a las mismas variables, debe cumplir
con la misma prerrogativa. La innovacion ha dejado de ser un elemento de
diferenciacion para convertirse en un elemento implicito en cualquier organizacion que
tenga intenciones serias de ser sostenible en el tiempo. Los enfoques empleados por las
organizaciones para gestionar sus proyectos han ido evolucionando. La metodologia de
cascada, enfocada en el producto, con la cual se gestionaban todos los proyectos hace
algunas décadas ha dado paso a metodologias mas flexibles, agiles y predictivas.

Al evidenciarse el lento proceso de reformulacion que representaba cualquier
cambio en el proyecto se vio la necesidad de crear un modelo que no requiera
reformular todas las etapas del proyecto y permita trabajar en ambitos mas controlables,
cortos y flexibles. Estas metodologias agiles se enfocan en el trabajo eficiente,
colaborativo y la generacion de valor para los usuarios (Rothman, 2016). En conclusion,
la forma de gestionar proyectos ha cambiado, y seguird cambiando. Las mejores
practicas dejaran de prevalecer en la industria y se requeriran nuevas herramientas,
nuevas habilidades. Las metodologias tendran que ser mas predictivas, mas agiles y
controladas.
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Los Gerentes de Proyecto tienen la dificil tarea de adaptar cada modelo de
gestién a los requerimientos y cultura especificos de la organizacion. Debido a que cada
organizacion es distinta, una misma solucion no puede emplearse para todas. Algunos
proyectos deberén enfocarse en el estricto cumplimiento del alcance y la calidad de los
entregables, otros en la entrega de resultados en un corto plazo o con un presupuesto
reducido. Algunos proyectos tendran a disposicion profesionales muy capacitados otros
deberan trabajar desde los fundamentos basicos. Lo importante es comprender qué
necesitan los usuarios, qué esperan del proyecto y entregarles valor a través de la
implementacion del proyecto (Augustine, 2005).

Estudios recientes muestran con contundencia que las organizaciones que
emplean metodologias formales, &giles, predictivas y adaptadas logran mejores
resultados. Aquellas organizaciones logran cumplir los objetivos de los proyectos en
73% de las ocasiones, completar las actividades dentro de presupuesto el 63% de las
veces Yy a tiempo el 59% (versus 58%, 48% y 43%, respectivamente, en organizaciones
que no adoptan estas metodologias) (PMlI, 2018).

Inversion en talento humano

Asi como en cualquier organizacion, el recurso méas valioso de un proyecto es la
gente. El equipo de proyectos definira el futuro de un proyecto en mayor medida que
cualquier otro factor. La creciente competitividad de los mercados globalizados, los
rapidos cambios tecnologicos y la complejidad del escenario macroeconémico crean un
entorno complejo para los proyectos. Estos a su vez requieren de un equipo mas
competente. EI miembro de un equipo de proyectos no sélo debe tener el conocimiento
técnico en el rubro especifico en el que se implementa el proyecto, pero también en una
serie de herramientas y mejores practicas de gestion estratégica empresarial y de
proyectos. Adicionalmente requerird de una serie de habilidades blandas que le
permitan liderar, motivar, comunicarse asertivamente, trabajar en equipo y orientarse a
objetivos (PMI, 2017). Es esta combinacion de talentos en los miembros del equipo que
brindaran una ventaja competitiva al proyecto y a la organizacion.

La importancia de invertir en desarrollar el talento humano radica en que una
organizacion que cuente con personal altamente calificado lograra una tasa de éxito en
los proyectos mas elevada. Esto se puede comprobar al observar las estadisticas que
muestran que tres de cada cuatro organizaciones consideradas exitosas en la
implementacion de proyectos invierten en el desarrollo del talento humano en los
campos de liderazgo, habilidades estratégicas empresariales y habilidades técnicas en
proyectos. Sélo una de cada seis organizaciones de bajo desempefio lo hace (PMI,
2018). Como afirma Jeff Zircher, Gerente de Programa Global de gestion de Caterpillar,
“Es importante conseguir las personas adecuadas con las habilidades y capacidades
adecuadas bien posicionadas desde el principio.”

Se estima que actualmente hay alrededor de 66 millones de profesionales en
proyectos a nivel mundial. Existe una brecha de aproximadamente 33% entre la
demanda de practicantes de proyectos calificados y el nimero de profesionales en el
mercado para ocupar esos puestos (PMI, 2017). Esta brecha esta en constante
ampliacion dado que se estd experimentando una ‘proyectificacion’ de las actividades
en las organizaciones en casi cualquier industria, desde construccién y manufactura
hasta servicios financieros; en proyectos con fines de lucro o con fines de desarrollo
social.
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Las economias grandes en rapida expansion, tales como China e India estan
liderando la demanda por profesionales en proyectos debido a que alojan un enorme
numero de mega-proyectos. La tecnificacion de las industrias y la voragine consumista
generan una demanda de productos y servicios mucho mayor a la esperada década atras.

La competitividad en costos de manufactura en los paises en desarrollo ha
llevado los proyectos grandes a estos paises, donde los niveles de educacion superior
son inferiores y la oferta de profesionales no satisfacia las condiciones requeridas. Se
estima que, a nivel mundial, para el afio 2027, se requiera de casi 90 millones de
profesionales trabajando en roles orientados a la gestion de proyectos, directa o
indirectamente. Las organizaciones deben empezar a formar profesionales en proyectos
y ofrecer carreras que incluyan programas de desarrollo en esa area. No cubrir esta
brecha implicaria una pérdida de alrededor de 207,000 millones de dolares en los
siguientes 10 afios (PMI, 2017).

Presencia de una Oficina de Gestion de Proyectos

Tomando en cuenta que las organizaciones requieren ejecutar cada vez mas
proyectos para implementar cambios, es crucial contar con un area que se destine
exclusivamente a gestionarlos y que cuente con un area de influencia que aborde toda la
organizacion. Tipicamente una organizacion mantiene un portafolio de proyectos de
distinta naturaleza y en diferentes areas. Estos normalmente deben compartir recursos
debido a restricciones estructurales, presupuestarias, geograficas o de otra indole. Una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) deberd trabajar en planificar los diferentes
proyectos de forma que sus objetivos estén alineados entre si y con la estrategia de la
organizacion. Daniel Zvoboda, Presidente de Key Bank afirma: “No encuentro la
diferencia entre implementacion de la estrategia y el éxito de un proyecto.” Esta
afirmacion resalta la importancia de lograr una correcta alineacion entre ambos,
implicando que a medida que el proyecto entregue los productos contemplados en su
alcance estaré agregando valor a la organizacién. Esta es una condicion imperativa para
obtener un genuino compromiso Yy patrocinio por parte de los altos niveles de la
organizacion.

No obstante, el Director de la PMO debe gestionar beneficios para los demas
usuarios clave del portafolio de proyectos. Esto es necesario toda vez que las personas
que se sienten identificadas con el proposito del proyecto y perciben valor del mismo
seran mas proclives a brindarle apoyo de forma efectiva.

Por otro lado, una PMO permite la gestion eficiente de recursos compartidos a
través de la correcta programacion de actividades y la asignacion de recursos humanos,
materiales y monetarios. Si esto se cumple, cada proyecto empleara unicamente la
cantidad de recursos que requiere y no generard desperdicios derivados de la sub-
utilizacion de los mismos (PMI, 2017).

La Oficina de Gestién de Proyectos sera la responsable de la generacion de
transformaciones estratégicas en la empresa, siendo el agente que identifique, estudie y
aproveche oportunidades de crecimiento y desarrollo. Si la estructura de la organizacion
es responsable del mantenimiento de las operaciones de la misma, la PMO es la
responsable de hacerla crecer a través de iniciativas alineadas a su estrategia.

El valor de tener una PMO es cada vez mas evidente. Se estima que alrededor de
80% de las organizaciones exitosas en la implementacion de proyectos tiene una PMO.
Tres de cada cuatro PMO tienen un alcance global en la organizacion y estan alineadas
a su estrategia (PMI, 2018). Cuando esta oficina es localizada o tiene un alcance

(2019) PDM, 1(1), 65-76 71



Crispieri, G. P.

acotado se limita el rango de accion e influencia, se incrementa el riesgo de encontrar
bloqueos a las actividades y se restringe la capacidad de generacion de valor para toda
la organizacion.

Factores que contribuyen al fracaso de un proyecto

Mark Langley, Presidente y Gerente General de PMI afirma que “Si su
organizacién no es buena en la gestion de proyectos estd arriesgandose demasiado en
términos de cumplimiento estratégico” (PMI, 2017).

El éxito no sélo llega a través de la implementacion de buenas practicas y ante la
presencia de factores favorables, también es necesario eliminar —o al menos mitigar- el
impacto y la probabilidad de ocurrencia de factores de riesgo que puedan llevar al
proyecto a fracasar. El impacto de algunos factores de riesgo es a veces mayor que el
efecto positivo generado por algunas de las mejores précticas que se puedan
implementar. Cuando esto sucede las probabilidades de éxito para el proyecto son bajas.

Se estima que actualmente solo 70% de los proyectos cumplen los objetivos por
los que fueron disefiados y al menos 10% de los recursos de las organizaciones se
pierden irrecuperablemente por la incorrecta gestion de sus proyectos (PMl, 2018).

Como expone Kendrik (2015), los proyectos incrementan su riesgo de fracaso a
medida que se tornan complejos o0 se presentan restricciones de tiempo, presupuesto o
capacidades técnicas. La naturaleza Unica de cada proyecto dificulta la transferencia de
herramientas, informacion y conocimiento de proyecto a proyecto: lo que funcion6 para
uno puede no funcionar para otro.

Se han identificado algunas practicas no recomendadas o malas practicas, como
contraposicion a las buenas préacticas anteriormente descritas. Estas no garantizan que el
proyecto fracase, pero si coadyuvan a que el mismo no cumpla con el alcance o no
entregue los productos en el tiempo y calidad requeridos.

A continuacion, se presentan los factores de fracaso més destacados y
recurrentes:

Pérdida de relevancia del proyecto

Cuando la organizacién decide que, por alguna determinada razén el proyecto no
cumple una funcion relevante para la misma, el proyecto esta destinado a la extincion.
Los objetivos del proyecto se deben eshozar en base a las directrices estratégicas de la
organizacion. Son, por tanto, una extension de los mismos.

Si la organizacion decide cambiar su estrategia general hacia un rumbo distinto
al que apuntan los objetivos del proyecto, se genera un desfase estratégico. Esto implica
que el proyecto estaria empleando recursos en actividades que no generan valor para la
empresa en términos estratégicos. Cuando esto sucede la organizacion procurard realizar
modificaciones en el alcance del proyecto y reformular sus objetivos y entregables. Si
esto sucede se deben ajustar el cronograma y presupuesto para responder a los nuevos
requerimientos del sistema proyectado.

Cuando este ajuste no es factible la organizacidn tipicamente toma la decisién de
cancelar el proyecto. Esta es una muy costosa decisién para la organizacion pues
implica que una gran parte, sino el total de los recursos invertidos en el proyecto se
habran perdido. Esta pérdida monetaria no es el Unico coste cuando se cancela un
proyecto: el equipo de proyectos puede quedar muy afectado moralmente, mas audn si el
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proyecto era grande y complejo o si las personas estaban muy comprometidas con él. Es
tarea del PM trabajar en recuperar la motivacion del equipo y prepararlos para una
nueva iniciativa.

En las organizaciones que no tienen una PMO estable o no tienen un portafolio
de proyectos grande, el cierre de un proyecto implica la recision de contratos laborales
para la mayoria o todos los miembros del equipo.

Cambios en el alcance

Los cambios en el alcance se encuentran presentes en 35 a 40% de los proyectos
que fracasaron (PMI, 2018). Un proyecto se planifica inicialmente en base a la
transformacion que se requiere alcanzar y a las limitaciones de los recursos a emplear
para conseguirlo (costos, tiempo, calidad). Es entonces que se establece el alcance, el
que definird qué entregables o productos se deberan presentar en las distintas etapas del
proyecto. Esto se refleja en el acta de constitucion del proyecto, la que es aprobada por
el comitente del proyecto y el PM.

Cuando este alcance se modifica, al cambiar lo que se requiere del proyecto
debieran ajustarse proporcionalmente las variables tiempo, costo y calidad. El problema
radica en que algunas veces esto no sucede y entonces, en el afan de cumplir con las
limitaciones en uno de los aspectos se sacrifica el resto. Esto deriva en proyectos
culminados, pero no bajo los parametros planificados. Un proyecto que cumple con esta
caracteristica no puede considerarse exitoso. Existen procedimientos que ayudan con el
control y la gestion integrada de los cambios. Estos permiten rechazar los cambios que
afecten el sistema proyectado de forma tal que eviten su cumplimiento bajo condiciones
aceptables. Los cambios que incrementen el alcance, pero no representen un incremento
sustancial en costos y tiempo se pueden analizar y aprobar, tanto por el comitente como
por el PM. Cuando no existe un sistema capaz de controlar los cambios de forma
efectiva puede desencadenarse una corrupcion del alcance, como se expuso
anteriormente.

Incorrecta estimacion de actividades, costos y plazos

“Una vez comenzado el proyecto, controlar el cronograma y los costos es el
aspecto mas dificil del rol del Gerente de Proyectos” (Taylor, 2007). De acuerdo a
Taylor, 80% de los proyectos que comienzan subestimando costos y cronogramas estan
destinados a exceder las proyecciones y fracasar.

Dado que el éxito del proyecto se mide en funcion de la presentacion de los
entregables (alcance) dentro de los pardmetros de costo y tiempo establecidos, es natural
qgue una mala estimacién de los mismos resulte en la imposibilidad de cumplirlos.
Cualquier accion o toma de decisiones sobre el cronograma afecta al presupuesto y
cronograma, el cronograma afecta al costo y alcance y el costo afecta al cronograma y
alcance. Esta gran complejidad deriva en una pobre estimacion del presupuesto y costo
en uno de cada cuatro proyectos (PMI, 2018).

El gestionar esta interdependencia de variables es una muy compleja tarea que
requiere de conocimiento técnico, experiencia, mucho trabajo, disponibilidad de
informacion y algunas veces algo de fortuna en espera que el entorno del proyecto se
mantenga inalterado. Es muy dificil que un PM conjugue todas estas cualidades a tal
nivel que la planificacion entera del presupuesto y el cronograma la pueda realizar s6lo
una persona.
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Un PM debiera apoyarse en un equipo de trabajo de alto rendimiento y
multidisciplinario. Realizar la planificacién en equipo reduce el riesgo de subestimacion
0 sobreestimacion de tiempos y costos. Esta no es una tarea facil pues la planificacion
de cada actividad del proyecto y los costos y tiempos relacionados a su ejecucion se ve
afectada por una serie de variables.

El proyecto puede fracasar incluso cuando el equipo logra estimar la duracién de
cada tarea de forma acertada, la prioridad y dependencia de las mismas y disefia un
presupuesto serio, fiable, basado en valores de mercado y tasas de ejecucion
presupuestaria historicas para proyectos similares. Las variables externas al proyecto
pueden imponer cambios y restricciones a cualquiera de las variables, modificando los
entregables del proyecto en cantidad y/o calidad, alterando el cronograma de ejecucion
y/o alterando el presupuesto.

Se destacan cuatro aspectos en los que el PM debe trabajar para controlar
efectivamente los desfases en el proyecto (Taylor, 2007). Dirigir el progreso del
proyecto es la primera y es quizas la mas importante. Un PM debe estar constantemente
comparando los ratios de ejecucion del proyecto para identificar desfases a tiempo.

Segundo, el PM deberéa tomar las acciones correctivas para retornar el proyecto
al plan de ejecucién que tenia. Existen varias herramientas para realizar los ajustes al
cronograma y al presupuesto. En algunos casos pueden asignarse mas recursos a
algunas actividades para acelerar su ejecucion, en otras ocasiones podria ser necesario
que negocie la reduccion de la calidad de los entregables para reducir los costos. El
tercer aspecto es el control de resultados, que implica la evaluacién de las medidas
correctivas a tomar en funcion de los objetivos del proyecto. Si las acciones
contravienen la estrategia del proyecto o de la organizacidn, entonces no debieran
ejecutarse y quizds sea necesario revisar y enmendar el acta de constitucion del
proyecto.

Finalmente, el PM debe procurar siempre conservar los recursos disponibles.
Una utilizacion eficiente de recursos (materiales, humanos, monetarios) sin sacrificar el
alcance ni la calidad de los entregables implicara un ahorro para el proyecto. Esto se
puede traducir en un adelanto en las actividades, una liberacion de presupuesto para el
proyecto (o para otros proyectos o actividades de la organizacion) y una minimizacion
de riesgo para el proyecto, en general.

Pobre evaluacion de riesgos

El riesgo es inherente a todos los proyectos. Este riesgo puede derivarse de
condiciones internas al proyecto, tales como decisiones incorrectas, ineficiencia del
equipo o una planificacion incorrecta. Por otra parte, existen variables exdgenas que
impactan al proyecto, condiciones que no estan en el rango de control del PM pero que
afectan su ejecucion. Cambios en las condiciones del mercado o en la economia,
eventos naturales e incluso cambios en la estrategia de la organizacion. Si bien es casi
inminente que el proyecto se vea afectado en algin momento por algun factor de riesgo,
es posible tomar acciones para contrarrestar la mayoria de riesgos.

No se debe escatimar tiempo ni esfuerzo en realizar un correcto analisis de los
riesgos de proyecto para luego preparar un plan de gestién que proponga acciones para
mitigarlos. Alrededor de 30% de proyectos que fracasaron no fueron capaces de
identificar correctamente los riesgos, casi una igual proporcion de proyectos no
pudieron gestionar los cambios de forma efectiva cuando estos se materializaron (PMI,
2018).
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Una correcta gestion de riesgos debe, al menos, incluir cuatro procesos: el
primero es la identificacion de los factores que implican un riesgo para el proyecto en
términos de alcance, costo y tiempo. Luego se debera estimar el impacto de estos
riesgos para el proyecto en caso de materializarse. Este impacto puede implicar un
retraso en las actividades, la erogacion de costos no planificados inicialmente, una
modificacion de los objetivos y/o entregables o la generacion de conflictos en el equipo
de trabajo. Es recomendable categorizar el impacto esperado con el fin de identificar
aquellos mas criticos. Paralelamente, se deberd estimar la probabilidad de ocurrencia de
cada riesgo. De igual forma que ocurre con el impacto, un alto indice de ocurrencia
denota que el riesgo es critico.

Finalmente, la conjugacién de ambos factores, impacto y probabilidad de
ocurrencia, ayudara al PM a identificar los factores mas criticos sobre los que se debe
enfocar el plan de riesgos o plan de contingencia. Estos riesgos no debieran dejarse de
lado pues su materializacion puede contribuir en gran medida al fracaso del proyecto.

Dentro de este andlisis resulta crucial comprender que el proyecto es un sistema,
con varios componentes interrelacionados entre si. Esto implica que el efecto de la
materializacion de un riesgo tiene un impacto inmediato en un componente del
proyecto, pero un impacto diferido en otros componentes y en el sistema entero.

Discusion y conclusiones

Se estima que actualmente sélo 70% de los proyectos cumplen los objetivos por
los que fueron disefiados y al menos 10% de los recursos de las organizaciones se
pierden irrecuperablemente por la incorrecta gestién de sus proyectos.

Es imperativo que las Oficinas de Proyectos (PMO) y los Gerentes de Proyectos
(PM) implementen mejores practicas que contribuyan a una mejor gestion y lleven al
proyecto a una conclusion exitosa, con la presentacion de los entregables a tiempo y
dentro del presupuesto.

Los estudios recientes permiten establecer una correlacion positiva entre la
implementacién de tales practicas y mayores indices de éxito. Si bien éstas no
garantizan que el proyecto sea exitoso, pues los proyectos estan expuestos a riesgos
externos, maximizan la probabilidad de alcanzar los objetivos dentro de los parametros
planificados. Tomando en cuenta que el entorno de los proyectos y las organizaciones
estd en continua transformacion y los proyectos son sistemas altamente complejos, el
PM debe estar bien capacitado para liderar al equipo de proyecto, brindar su
conocimiento y experiencia y aplicar las herramientas necesarias para gestionar los
diferentes elementos del proyecto, entregando valor a la organizacion.

Los proyectos deben estar alineados a los objetivos estratégicos de la
organizacion para contar con un respaldo genuino por parte de la misma. Una gestion
eficiente permitira ahorrar valiosos que la organizacion podra emplear en otros
proyectos o retornar a su patrimonio. Una adecuada planificacion ayudard con la
asignacion eficiente de recursos a cada actividad e incluira planes de contingencia que
permitan anticipar y corregir efectos de la materializacion de los riesgos que amenacen
la consecucion de los objetivos.

En conclusién, la correcta implementacion de mejores précticas encaminara los
proyectos a la consecucion de sus objetivos y entregara valor a las organizaciones. Es

(2019) PDM, 1(1), 65-76 75



Crispieri, G. P.

importante realizar una revision periddica de estas practicas para actualizarlas en
funcién a los cambios en el ambito de los proyectos. En un mundo que requiere cada
vez mas y mejores profesionales en proyectos, elevar el nivel de conocimiento y
desempefio resulta imprescindible.
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