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Los proyectos son el motor de desarrollo de la sociedad y las organizaciones. Gracias a la op-
eracion exitosa y al éxito de estos proyectos la sociedad avanza a pasos agigantados. El fracaso
es habitual y comun en la realizacion de estos proyectos, visto desde diferentes perspectivas. El
objetivo del presente articulo es, por medio de una revision de literatura, recopilar los concep-
tos tradicionales y emergentes de los proyectos, la importancia de su eficiencia y eficacia, y los
criterios y factores que permiten su éxito, intentando diferenciar en el dicotémico entendimien-
to de los conceptos de éxito del proyecto o éxito en el proyecto.

Abstract

Projects are fundamental for the development of society and organizations. Thanks to the
successful operation and success of these projects, society is advancing by leaps and bounds.
Failure is common in the realization of these projects, viewed from different perspectives.
The objective of the present paper is, through a literature review, to collect the traditional
and emerging concepts of the projects, the importance of their efficiency and effectiveness
and the criteria and factors that allow their success, trying to differentiate in the dichotomous
understanding of the success concepts of the project or success in the project.
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Introduccién

La humanidad ha estado en la busqueda constante embargo, no solo en la ejecucion de estos proyec-

e incesante de encontrar las maneras de mejorar,
resolver problemas y satisfacer sus necesidades.
Desde la antigiiedad se han emprendido grandes
proyectos para lograr estas busquedas, la gran mu-
ralla china, la piramide de Keops, los acueductos
romanos y la piramide del sol son algunos ejem-
plos; pero, los métodos usados para realizar estos
proyectos suponian mas arte que ciencia [1]. Sin

tos se encuentra que no se aplicaba un proceso
sistematico de gestion, sino, el nacimiento del
proyecto suponia cumplir un deseo mas que satis-
facer una necesidad.

Si extrapolamos los proyectos antiguos con los
proyectos actuales se pueden establecer grandes
diferencias en su concepcidn, realizacion y goce.
En la antigliedad los recursos parecian no ser lim-
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itados, los precios y el mercado no afectaban estos
emprendimientos, los directores de estos proyec-
tos parecian estar a la altura para atender y hacerle
honor a cualquier peticion de los gobernantes, la
ciudadania parecia acoger con gran entusiasmo es-
tas obras y, solo tal vez, se puede establecer que el
tiempo siempre fue uno de los grandes componen-
tes para poder determinar el éxito de un proyecto.

Hoy en dia no es posible gozar de las facilidades
que tuvo la antigiiedad. El desarrollo de la sociedad
ha conllevado a que se cree un mundo competiti-
vo y globalizado donde los recursos son limitados,
el tiempo es determinante y la sociedad deman-
dante; pero, a diferencia de la antigiiedad, hoy los
proyectos no son emprendidos por emperadores y
reyes. Hoy las organizaciones son las que conciben
y materializan estas iniciativas con el objetivo de
contribuir a la solucion de un problema y/o a la sat-
isfaccion de una necesidad de la misma sociedad.
Por lo anterior, los proyectos nacen de los requer-
imientos econdmicos y sociales relacionados con
un mundo conectado mas que por deseos particu-
lares en contextos aislados.

El mundo ha cambiado y los proyectos han con-
tribuido a generar este cambio. Esta influencia se
debe a la gestion de los mismos, la cual es el me-
dio con el que se logran los retos que cambian el
mundo [2]; por lo tanto, el éxito de los proyectos
no debe ser menos, que el cumplir con las expec-
tativas generadas en torno a los retos trazados para
mejorar el mundo.

Existen diversas posiciones en cuanto a la defi-
niciéon y apropiacion del concepto de éxito en el
campo de los proyectos. Se encuentran diferentes
posturas y estas varian desde la perspectiva con la
que se determine el éxito; puesto que, un proyecto
ha sido creado para satisfacer una necesidad y su
desarrollo implica una ejecucion adecuada. El in-
tentar establecer el éxito desde la satisfaccion de
la necesidad o la ejecucion del mismo es el punto
de partida de estas diferencias dicotomicas. El pre-
sente documento tiene como objetivo, por medio
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de una revision de literatura, recopilar los concep-
tos tradicionales y emergentes de los proyectos, la
importancia de su eficiencia y eficacia y los cri-
terios y factores que permiten su éxito, intentan-
do diferenciar en el dicotdmico entendimiento de
los conceptos de éxito del proyecto o éxito en el
proyecto.

Marco Tedrico

Proyecto

El concepto de proyecto ha sido adaptado de dif-
erentes maneras. Autores y organizaciones inter-
nacionales han intentado establecer su definicion
acogiendo todos sus atributos y distinciones, esta-
bleciendo su valor para la academia y la sociedad.
Las organizaciones mas influyentes en este campo
han definido el concepto de proyecto de la sigui-
ente manera:

* La International Standard Organization (ISO)
[3] define un proyecto como un “conjunto Uni-
co de procesos que consta de actividades coor-
dinadas y controladas, con fechas de inicio y
fin, que se llevan a cabo para lograr los objeti-
vos del proyecto”.

* El Project Management Institute (PMI) [4] de-
fine un proyecto como un “esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, ser-
vicio o resultado unico. La naturaleza temporal

de los proyectos indica un principio y un final
definidos...”.

* PRINCE2 [5] lo define como “un entorno de
gestion que se crea con el propoésito de entregar
uno o mas productos de negocio de acuerdo al
caso de negocio especificado. Este entorno de
gestion es temporal...”.

» Lalnternational Project Management Association
(IPMA) [6] define proyecto como “un esfuerzo
unico, temporario, multidisciplinario y organiza-
do para lograr los resultados acordados dentro de
los requisitos y restricciones prestablecidos”.
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Algunos autores de gran reconocimiento han
establecido las siguientes definiciones:

*  “Proyecto es la operacion de ingenieria que
nos lleva a conseguir un objetivo material pre-
determinado por modificacion de la realidad
exterior mediante unas acciones humanas que
han sido seleccionadas y ordenadas con antici-
pacion de acuerdo con unos criterios [7]”.

* Kerzner [2] lo considera como una serie de
actividades y tareas que tienen un objetivo es-
pecifico que se completard con determinadas
especificaciones, tiene definida claramente una
fecha de iniciacion y terminacion, por lo gen-
eral tiene fondos limitados, consume recursos
humanos y no humanos (dinero, personas y
equipos), es multifuncional.

+ Klastorin [8] menciona que un proyecto es un
conjunto bien definido de tareas o actividades
que deben realizarse para cumplir las metas del
proyecto. Complementa atribuyendo que los
proyectos tienen un tiempo definido entre el
inicio de la primera tarea y la ultima, y que las
metas especificas asignadas al proyecto abar-
can calidad y disefio y los objetivos de costo y
programacion.

* Shenhar & Dvir [9] definen un proyecto como
“una organizacioén temporal y un proceso es-
tablecido para lograr un objetivo especifico
bajo las restricciones del tiempo, presupuesto
y otros recursos’.

* Gomez [10] expone que un proyecto es la in-
tencion organizada de transformar una situ-
acion actual insatisfactoria en una situacion
futura deseada; es un conjunto articulado de
decisiones detalladas en su alcance, y de activ-
idades interrelacionadas y coordinadas hacia
un objetivo especifico.

» Para Gido & Clements [11] un proyecto es un
esfuerzo para lograr un objetivo especifico por
medio de una serie particular de tareas interrel-

Rincén-Guio C. et al.

acionadas y el uso eficaz de los recursos.

* Urso [12] define el proyecto como el conjun-
to de acciones que se ejecutan a lo largo de la
vida del proyecto, desde su definicion hasta su
cierre. Realizar acciones a través de las cuales
edificamos el futuro que desea, o nos compro-
metimos a generar.

Se puede evidenciar que algunas definiciones se
ubican en diferentes fases o estados del proyecto
donde, dependiendo de estas, los autores centran
su posicion. En la tabla 1 se evidencia la perspec-
tiva que sigue el autor para definir el concepto de
proyecto.

Tabla 1. Perspectiva del concepto de proyecto des-
de sus fases.

Disefio-Ejecucion Disefio-Operacion

PMI ISO 21500
PRINCE2 Blasco
IPMA Gomez
Kerzner Urso
Klastorin
Shenhar & Dvir

Gido & Clements
Fuente. Autores.

Teoria de proyectos

Teniendo en cuenta este gran campo de diferencias
y de conocimientos, autores como Santamaria,
Goméz-Senentt, & Chiner [13] hablan con mas
frecuencia de una Teoria de Proyectos. Los autores
exponen acerca del conocimiento sobre proyec-
tos, los cuales se pueden organizar en tres niveles:
Aplicaciones, Metodologias y Teorias.

En las aplicaciones se distinguen algunos softwares
como MS Project, Primavera Project Planner,
técnicas de disefio como QFD3 o de diagramacion
como los flujogramas, herramientas de evaluacion
econdmica, entre otras. En las metodologias se con-
sideran los diversos planteamientos metodoldgicos
que expone la literatura de direccion de proyectos.
Las teorias son el nivel mas abstracto y conceptu-

Cina Research, Vol. 1. No. 1 | Sep - Dic 2017




Proyectos, gestion y éxito. Una revision de la literatura.

al que intentan dar un marco a las herramientas y
metodologias, asi como a una base teorica.

Dentro de las teorias de proyectos se encuentran
varias corrientes, como lo es la Teoria de Accidn
del Proyecto. Esta teoria establece que para un
proyecto no es el fin en si mismo conseguir obje-
tivos prefijados, sino, construir y lograr objetivos
nuevos dentro del mismo proyecto reflejando asi
el proceso de cambio implicito a todo proyecto por
su dinamismo interno y por su interaccion con el
entorno [14].

También se distingue a los Proyectos como En-
tidades de Produccion de Artefactos, los cuales
persiguen un programa determinado de objetivos
prefijados. Dentro de esta corriente se distingue un
proyecto como programa a seguir y un proyecto
como consecucion de objetivos [7].

Otra corriente es la Teoria Sistémica de Proyectos,
la cual permite comprender mejor las diversas rel-
aciones entre los elementos de un proyecto enfo-
cado en lo estratégico-operativo e interno-externo
[9]. Esta Teoria usa un punto de vista de sistemas
para explicar el proyecto como un fenémeno y
hace referencia a la interrelacion que existe entre
El Proyectar y El Proyectado. Segtn esta teoria, un
proyecto involucra un proyectar o la ejecucion del
proyecto y un proyectado o la solucién encontrada
en el proyectar. Proyectar bien no es sencillo, pues
se trata de resolver de manera continua problemas
relacionados con encontrar la solucion a un con-
flicto en la forma del proyectado, definir el camino
para conseguir tal solucion y conjugar intereses e
intenciones de la gestion del proyectar y de la con-
struccion del proyectado [15].

En la corriente Vision Tedrica del Proyecto los
individuos, primero interaccionan con el fin de
enriquecer la resolucion de algo y de su proceso
resolutivo a través de una variedad de opiniones;
luego, esta variedad lo hace interaccionar con sus
pares formando un grupo para que finalmente in-
teraccione con el proyecto. Dicho en términos
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sinérgicos, la cooperacién y colaboracion hacen
que el enriquecimiento sea parte de un ciclo traba-
jo-aprendizaje gestado en la interaccion del grupo,
del grupo con el individuo y del individuo consigo
mismo [7]; es decir, que el proyecto visto cémo
resolutor del problema es el resultado de la inter-
accion del grupo.

Clasificacion de proyectos

Hoy dia se pueden encontrar gran variedad de
proyectos; los proyectos industriales, de investi-
gacion, técnicos, informaticos o estudios de fact-
ibilidad coémo ante-proyectos y, segin el caso,
proyectos para el desarrollo de nuevos productos,
la elaboracion de un plan de marketing, la con-
struccion de un edificio, el desarrollo de una nueva
vacuna, un proyecto de ley, un proyecto de inno-
vacion educativa o un proyecto docente.

Esta gran amplitud de areas de aplicacion de los
proyectos, indican que un proyecto es un refer-
ente de actuacién para conseguir un propdsito y,
segun ese algo, el proyecto se especializa y se debe
acompafiar de otro término que lo aclare o defina
como “Proyecto de Inversion”, “Proyecto de In-
vestigacion” o “Proyecto de Ley” [15]; por tanto,
las diferencias conceptuales entre cada uno de el-
los se denomina como “La Pluridisciplinariedad de
los Proyectos” [16].

Después de analizar el concepto de proyecto es util
presentar las diversas clasificaciones de proyectos
que se basan en los distintos criterios de diversos
autores, las cuales se representan en la figura 1.

De esta manera, se puede decir que los proyectos
se clasifican seglin su caracter, objetivo, area de in-
fluencia, tamafio, ejecutor, sector de la economia,
finalidad de estudio, objetivo de la inversion, y de-
pendencia o complementariedad.

Klastorin [8] expone una clasificacion que repre-
senta la taxonomia de los tipos de proyectos segiin
el grado de incertidumbre y complejidad. Figura 2.
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Figura 1. Clasificacion de los proyectos.
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Figura 2. Taxonomia de proyectos.
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Estas clasificaciones son de vital importancia a
la hora de definir los objetivos del proyecto y las
variables principales a tener en cuenta en la formu-
lacion y evaluacion de los proyectos. Ahora bien,
los proyectos se plantean para cambiar el presente
en un futuro previsto; pero, no todos los proyectos
son iguales. Un proyecto para la construccion de
un puente es diferente a un proyecto para el de-
sarrollo de un software. La complejidad de cada
proyecto se atribuye a los factores de incertidum-
bre que los rodea.

Etapas de los proyectos

El ciclo de vida de un proyecto incluye las etapas
necesarias para el desarrollo de este. Las etapas
del ciclo de vida demuestran la l6gica que rige
un proyecto y se dividen en la conceptualizacion,
la planeacion, la ejecucion y la terminacion o el
cierre [2]. La evaluacion de los proyectos esta aso-
ciada a cada una de ellas; el éxito o fracaso del
proyecto inicia su recorrido desde la misma con-
ceptualizacion de la idea, la cual permite resolver
el problema que esta creando el conflicto que se
intenta solucionar.

Las actividades ligadas a la obtencion de un pro-
ducto, proceso o servicio pueden agruparse en
fases que constituyen el ciclo de vida del proyec-
to. Cada fase estd definida por un conjunto de el-
ementos, los datos de entrada de cada fase son el
resultado de la fase anterior y los datos de salida
se consideran como los datos de entrada de la fase
siguiente, generandose en cada una de ellas una
transformacion de los mismos que llevaran a la
culminacioén del proyecto [20].

Es necesario distinguir el producto del proyecto;
puesto que, el proyecto debe garantizar el ciclo de
vida del producto. El ciclo de vida del producto
cuenta con cuatro etapas: la introduccion, crec-
imiento, madurez y declive. Mientras que el ciclo
de vida del proyecto en la fase I consta de la pref-
actibilidad y la factibilidad econdmica, técnica y
financiera; la fase II, El disefio basico; la fase III,
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El disefio detallado, la gestion de compras, la con-
tratacion, supervision, modificaciones y reclama-
ciones y la fase IV, el cierre del proyecto.

Las fases genéricas son: la definicion (se detec-
ta la necesidad y se estudia la pre factibilidad del
proyecto), la concepcion (se realizan estudios pre-
vios, se aprueba el proyecto); la Construccion o
ejecucion del proyecto; la puesta en marcha (se
crean los productos definidos en el alcance) y la
fase de cierre (el comienzo del uso de los entre-
gables) [2,7,20]. Los procesos genéricos de direc-
cion de proyectos son: el inicio, la planificacion, la
ejecucion, el control y el cierre [21]. Como puede
verse, existe una gran diferencia entre el ciclo de
vida de un proyecto y los procesos para llevarlos
a cabo.

El éxito de y en los proyectos

Hay un creciente e importante interés en la
medicion del éxito de los proyectos, la medicion
del éxito de la gerencia del proyecto y de aquello
que deben hacer las organizaciones para ser exito-
sas en la ejecucion de sus proyectos [22].

De acuerdo con la naturaleza del proyecto, su fase
de estudio y el interés del proyectista, interrogantes
como ;qué es un proyecto exitoso? ;qué condi-
ciones facilitan el éxito en los proyectos? ;como
se mide este éxito? ;todos los proyectos pueden
ser medidos de la misma manera? surgen y tienen
diferentes respuestas.

En la literatura existe una dicotomia en cuanto al
lenguaje comun en los proyectos al referirse al éxi-
to de los mismos. Para evaluar el éxito es necesa-
rio tener claro, de manera conceptual, a que éxito
se refiere; puesto que, podria indicar el éxito del
proyecto como producto final para la satisfaccion
de los clientes o al éxito de la gestion del mismo.

Autores como Pinto & Slevin [23], Shenhar & Dvir
[9] y Lavagnon [16] sugieren que pocos conceptos
en gerencia de proyectos han sido explicados y que
hasta el dia de hoy los investigadores no han podi-
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do alcanzar un consenso en estas definiciones. En
especial, intentar definir el éxito en los proyectos y
el éxito de los proyectos. Se presenta que el logro
del objetivo o éxito en los proyectos se confunde
con el éxito de la gerencia de proyectos y en may-
or medida con la gerencia de proyectos exitosos.
Prakash [24] distingue y determina entre el éxito
del proyecto (en comparacion con los objetivos del
proyecto) y el éxito de la gestion de proyectos (en
comparacion con las medidas generales y contra el
costo, tiempo y calidad).

El éxito de los proyectos ha sido largamente con-
siderado como la capacidad de ajustarse a las re-
stricciones que se imponen al proyecto como el
tiempo, costo y calidad y, ademés de esto, salir
victorioso [25]. Esta concepcion del éxito varia a
la practica ya que muchos proyectos que cumplen
la triple restriccion son considerados fallidos; sin
embargo, otros proyectos que han excedido o in-
cumplido alguna de las restricciones son general-
mente considerados exitosos [23].

El tridngulo de hierro o la triple restriccion radica
en respetar y completar el proyecto a tiempo, den-
tro del presupuesto y dentro del alcance estableci-
do. El interferir una arista del triangulo afecta in-
mediatamente una o las dos restricciones restantes.
Por tanto, el prolongar el tiempo de finalizacion
del proyecto afectara negativamente el presupues-
to y/o el alcance reduciéndolo segln sea el caso; el
reducir el presupuesto podria ampliar el tiempo de
finalizacidén y/o cambiar el alcance; y, modificar el
alcance afectaria negativamente el presupuesto y/o
el tiempo de ejecucion. Todo esto, mientras la ger-
ente lidia e intenta satisfacer al cliente. Ademas de
la triple restriccion, muchos ejecutivos y gerentes
asumen, que todos los proyectos son lo mismo, su-
fren asi del sindrome ‘el proyecto es un proyecto,
que es un proyecto” [9].

Cualquier definicion de éxito del proyecto debe
tomar en consideracion los elementos que defin-
en la naturaleza del mismo: es decir, el tiempo, el
presupuesto, la calidad, la funcionabilidad y la sat-
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isfaccion del cliente: Estos dos ultimos criterios se
establecen en razén a que los proyectos se desar-
rollan con los clientes o pensando en los clientes y
su finalidad es satisfacer sus necesidades [2].

Los gerentes de los proyectos lidian con el hecho
de que, una vez el proyecto formulado y formal-
izado, su objetivo no se puede cambiar; por tanto,
solo resta ejecutar el plan y gerenciar lo planea-
do. Es decir, empezar el Proyecto eficazmente y
terminarlo eficientemente [14]. La premisa de ter-
minarlo eficientemente obliga a cambiar el plan a
medida que se ejecuta el proyecto intentando man-
tener el rumbo del proyecto. Esto se debe a que la
triple restriccion es el objetivo a alcanzar por los
gerentes de los proyectos; pues al no poder inter-
ferir en los objetivos del mismo, finalizarlo efici-
entemente serd su mayor logro, aunque lo eficiente
no sea sinonimo de éxito.

Los gerentes de proyectos se basan en las diferentes
metodologias de gestion de proyectos para llevar a
cabo estos grandes esfuerzos. La gestion de proyec-
tos esta estructurada con guias bien definidas y es-
tablecidas que se han convertido en estandares a
nivel mundial. Organizaciones como el PMI, Asso-
ciation for Project Management (APM), Australian
Institute of Project Management (AIPM), el IPMA
y la metodologia de gestion de proyectos elabora-
do por la “Office of Government Commerce” del
gobierno britanico - PRINCE2, han desarrollado
diferentes estandares demostrando el alto nivel de
importancia que tiene este tema en la realizacion
de métodos formales de gestion de proyectos para
la mejora de los resultados del proyecto. Pero, el
aplicar o seguir estos lineamientos no garantizan el
éxito del proyecto.

La gestion de proyectos es el establecimiento de las
actividades gerenciales necesarias para conducir
un proyecto a un fin exitoso. Kerzner [26] mencio-
na que la gestion de proyectos es la planificacion,
organizacion, direccion y control de los recursos
de la empresa para un objetivo a corto plazo que
se ha establecido para completar metas y objetivos
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especificos. Munns & Bjeirmi [27] mencionan que
los objetivos de la Gestion del proyecto difieren
de los objetivos del proyecto en el objetivo comtin
que tienen y que debe ser la adhesion estricta al
triangulo de hierro y que nosotros no podemos
darnos el lujo de confundir. Es decir, la gestion de
proyectos busca terminar el proyecto dentro de sus
objetivos independientemente si el producto sera el
adecuado y el proyecto busca entregar el producto
de acuerdo a sus objetivos independientemente si
la gestion es la mas adecuada.

Esta vision esta cambiando. Cada vez mas los pro-
fesionales involucrados en la direccion de proyec-
tos reconocen que el peor tipo de fracaso es re-
alizar proyectos que no satisfagan a los clientes
[1]. Centrarse en la satisfaccion del cliente permite
conocer las caracteristicas de los productos y servi-
cios deseados, se incrementa la posibilidad de que
este vuelva a hacer negocios con la empresa y le
permite cerrar los proyectos mas rapido. A esto se
le suma IPMA el cual define el éxito del proyecto
como la apreciacion de los resultados del proyecto
por las diversas partes interesadas [6]. Esta defin-
icion es mas dificil que simplemente “producir los
productos del proyecto dentro del tiempo y presu-
puesto”.

Es importante destacar, también, que el éxito de
los negocios depende del éxito de los proyectos;
de hecho, la unica forma en que las organizaciones
pueden cambiar, implementar una estrategia, in-
novar o ganar ventaja competitiva es a través de
proyectos. Por otro lado, se distingue que cada pro-
ceso organizacional se inicia como un proyecto, el
cual sin lugar a dudas pone las cosas en movimien-
to [9]. Cada vez mas las operaciones en las organi-
zaciones estan disminuyendo mientras los proyec-
tos estan aumentando. Lo que ocasiona que el ciclo
de vida de los productos sea mas corto y que los
clientes intervengan cada vez mas en la variedad
y especificaciones de los productos que las organi-
zaciones ofrecen.

A medida que evolucionan los proyectos, los au-
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tores ajustan los modelos tradicionales a proyec-
tos inciertos, complejos y cambiantes; teniendo
en cuenta que, los proyectos se ven afectados por
la dinamica del medio ambiente, tecnologia o el
mercado. Por lo tanto, seguir un conjunto de reglas
para garantizar el éxito del proyecto se comple-
menta con la adaptacion del mismo al medio y a
los cambios modernos. Teniendo en cuenta la inci-
dencia del equipo del proyecto y del medio en que
el proyecto opera, autores como Miiller y Jugdev
[28], se refieren al éxito del proyecto en dos com-
ponentes: los factores de éxito y los criterios de
éxito.

Factores y criterios de éxito

Rockart [29] define un factor de éxito (FE) como
algo que puede ocurrir (o no) para conseguir un
objetivo. Eccles [30] menciona que son circunstan-
cias internas o externas absolutamente necesarias
para cumplir los objetivos de la empresa con éxito.
Un FE se considera que es critico (FCE) cuando su
cumplimiento es necesario para alcanzar los obje-
tivos. Para Lynch [31], los FCE son los elementos
de una organizacidon que son esenciales para ser
competitivos. Romero et al. [32] define los FCE
como variables que se deben tomar en cuenta an-
tes y durante la realizacion de un proyecto, ya que
aportan informacion valiosa para alcanzar las me-
tas y objetivos de la empresa. Cooke-Davis [33]
también sefiala a los criterios de éxito como las
medidas mediante las cuales se establece el éxito
o fracaso de un proyecto y define los factores de
éxito como aquellas entradas al sistema de gestion
que llevan directa o indirectamente el proyecto al
éxito.

Los factores de éxito del proyecto son los elemen-
tos de un proyecto que, cuando influyen, aumenta
la probabilidad de éxito; estds son las variables in-
dependientes que hacen mas probable el éxito. Y,
los criterios de éxito del proyecto son las medidas
utilizadas para juzgar el éxito o el fracaso de un
proyecto; éstas son las variables dependientes que
miden el éxito.
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Segun lo recogido por Caballero [34], Belassi y Tukel resumen una serie de factores criticos de éxito de
diferentes autores en la siguiente tabla:

Tabla 2. Factores criticos de éxito.

Baker, Murphy y

Martin Lockkle Cleland y King Sayles y Chandler Fisher Pinto y Slevin Morris y Hough
. Competencia .
. Hacer compromisos Resumen del . Apoyo de la alta Objetivos del
Definir Metas p u del director del Metas claras POYo Jeu
del proyecto proyecto direccion proyecto
proyecto
. Meta d
. Autoridad del crade .
Seleccionar Concepto compromiso Consulta del Incertidumbre,
proyecto desde - Cronograma . . . .
proyecto arriba operacional del equipo del cliente innovacion, técnica
proyecto
. Designar director Sistemas de . .
Filosofia g El apoyo de la alta Director de Contratacion de [
L de proyecto . control y . Politicas
organizacional direccion o proyecto en el sitio  personal
competente responsabilidades
., Establecer - Una financiacion L
Apoyo a la gestion B . Seguimiento y . Participacion de la
comunicaciones y Apoyo financiero . ., adecuada para la Tareas técnicas .
general . retroalimentacion . comunidad
procedimientos terminacion
. Establecer . Implicacion Capacidad ., Duracion,
Organizar y . Requerimientos P p Aceptacion del
. mecanismos de . continuadaenel  adecuada del . cronograma,
delegar autoridad logisticos . cliente .
control proyecto equipo de proyecto urgencia

Seleccion del
equipo de proyecto

Asignar recursos
suficientes

Prever mecanismos
de control e
informacion

Requerir la
planificacion y
revision
Recursos
suficientes bien
asignados

Reuniones de
progreso

Facilidad de apoyo

Inteligencia de
mercado

Cronograma del
proyecto

Desarrollo
ejecutivo y la
formacion

Personal y
organizacion

Adquisicion
Los canales de

informacion y
comunicacion

Revision del
proyecto

Estimaciones de
los costos iniciales
precisos

Minimas
dificultades
iniciales

Técnicas de
planificacion y
control

Tarea (Orientacion
social)

Ausencia de
burocracia

El seguimiento y la
retroalimentacion

Comunicacion

Solucion de
problemas

Caracteristicas del
lider del equipo de
proyecto

Poder y la politica

Eventos

Medioambiente

Urgencia

Problemas legales
de contrato
financiero

Implementar
problemas

Fuente. Adaptado de Caballero.
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Fortune y White [35] resumen los factores criticos
de éxito de la siguiente manera:

CINA RESEARCH

Por ultimo, Miiller y Jugdev [28] resumieron los
factores criticos de éxito de varios autores en la

Tabla 3. Factores criticos de éxito.

Factores Criticos

Factores Criticos

siguiente tabla:

Tabla 4. Factores de éxito de proyectos.

El apoyo de la alta direccion

Objetivos claros y realistas

Plan de fuerte / detallado mantenga
actualizado

La buena comunicacion /retorno
Participacion del usuario / cliente

Skilled / Suficiente personal / equi-
po cualificado

Gestion eficaz del cambio

Director del proyecto competente
Caso fuerte del negocio / base soli-
da para el proyecto

Recursos suficientes bien asigna-
dos

Riesgos abordaron / evaluado / ges-
tionado

El promotor del proyecto / campedn

El seguimiento y control eficaz
control

Presupuesto adecuado

Adaptacion / cultura / estructura
organizativa

El buen desempeiio de los provee-
dores / contratistas / consultores

Cierre planificado / revision /
aceptacion de un posible fracaso

La oferta de formacion
Estabilidad politica
La correcta eleccion / experiencia

pasada de proyecto Metodologia de
gestion / herramientas

Murphy et al.

Pinto y Slevin

Hoegl y Gemunden

Coordinacion y rela-
ciones

Adecuada estructura y
control de proyectos

La singularidad del
proyecto, la impor-
tancia y la exposicion
publica

Los criterios de éxito
claridad y consenso
La presion competitiva
y presupuestaria

Sus iniciales sobre el
optimismo y la dificul-
tad conceptual

Capacidades internas
acumuladas

La mision del
proyecto

El apoyo de la alta
direccion

Cronograma / plan
del proyecto

Consulta del cliente

Personal

Tecnologia para
apoyar el proyecto

La aceptacion del
cliente

Efectividad del desem-
pefio del equipo

Eficiencia en el ren-
dimiento del equipo

El éxito personal en la
satisfaccion laboral

El éxito personal en el
aprendizaje

Un buen liderazgo Las influencias ambientales

La experiencia del pasado (apren-

Probada tecnologia / familiarizado diendo)

Tamafio del proyecto (grande)
/ nivel de complejidad (alto) /
numero de personas involucradas
(demasiados)/ duracioén (mas de 3
anos)

Calendario realista

Los diferentes puntos de vista
(apreciacion)

Fuente. Adaptado de Fortune & White.

El seguimiento y la
retroalimentacion

Canales de comuni-
cacion

Experiencia solucion
de problemas

Fuente. Adaptado de Miiller & Jugdev.

Medicion del éxito de los proyectos

Los proyectos giran en torno a cambiar una situ-
acion presente por medio de una analisis critico y
objetivo de la misma, proponiendo la mejor mane-
ra de hacerlo ejecutando un conjunto organizado
de actividades interrelacionadas, disefladas de
manera especifica y estructurada, de las cuales los
resultados obtenidos deben cambiar la situacion
por la cual se ide6 este esfuerzo. Se puede apreciar
que el éxito del proyecto radica en la contribucion
al cambio de la situacion presente conforme a lo
establecido previamente para ello; pero, el cambio
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de la situacion presente debe ser medido desde la
percepcion de las partes que estan involucradas en
esa situacion.

Antes de intentar medir el éxito de un proyecto es
necesario determinar en qué fase del proyecto se
fracasa. Todos los autores dan por sentado que el
producto del proyecto es el adecuado para satis-
facer la necesidad del cliente y que este producto
serd casi siempre aceptado por €l. Por lo tanto, es
correcto pensar que lo que falla, no es el proyecto
sino la gestion del mismo. Entonces, es necesario
identificar el modo de medir el éxito en funcion de
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los componentes de una exitosa gestion de proyec-
tos; pero, como lo mencionan los autores, no solo
en funcion del triangulo de hierro.

La formulacion del proyecto es exitosa si los inte-
resados toman la decision de poner en practica o
llevar a la realidad la idea planteada como solucion
real al problema planteado.

Las etapas de conceptualizacion y planeacion cor-
responden a la etapa de formulacion del proyecto
que terminan segun sea el caso en la evaluacion de
su factibilidad. Se puede decir que el éxito de estas
fases radica en la decision para su ejecucion.

En la ejecucion del proyecto, el éxito se logra
cuando se realiza en el tiempo establecido, se eje-
cuta en los términos definidos en el presupuesto y
si se logra entregar el alcance ofrecido en la for-
mulacion. Ademas de esto, el proyecto es exitoso
si los usuarios se encuentran satisfechos con el re-
sultado del mismo.

En la ejecucion, el éxito también se mide desde el
punto de vista del ejecutor. Para Shenhar, Levy y
Dvir [36] el proyecto se debe evaluar no solamente
desde el éxito inmediato, sino que también se debe
evaluar en términos de su éxito comercial, para lo
cual proponen cuatro dimensiones claves del éxito:

« La eficiencia del proyecto (cumplir con las ex-
pectativas de presupuesto y programacion);

» Impacto sobre los clientes (cumplir con las es-
pecificaciones técnicas, de acuerdo con los re-
querimientos del cliente y con el disefio de un
proyecto que satisfaga sus necesidades);

« Exito del negocio (determinar si el proyecto
logrd un éxito comercial representativo);

* Preparacion para el futuro (determinar si el
proyecto abri6 nuevos mercados, nuevas lineas
de produccion o contribuy6 a desarrollar nue-
vas tecnologias).

Estas dimensiones dan inicio, a lo que ellos han

Rincén-Guio C. et al.

llamado “La Aproximacion de Diamante”, el cual
es un modelo creado y justificado con informacién
ex-post para aproximarnos al éxito en los proyec-
tos, empezando con informacioén ex-ante pero sin
ningln sentido de orientacion en la gestion. Lo
que se resume como distinguir entre el éxito del
proyecto y el éxito del producto.

Diversos autores e instituciones han disefiado met-
odologias para evaluar los proyectos, los cuales
se centran en dos momentos diferentes: Ex-ante
y Ex-post [37-38]. Estas organizaciones y autores
proponen comparar lo planificado en el proyecto
contra lo ejecutado a lo largo de su ciclo de vida,
incluida la operacion. De esta manera, se agrupan
las fases del proyecto intentando medirlas bajo la
misma intencion, el cumplimiento del objetivo.
Por lo tanto, un buen proyecto es también, en gran
medida, aquel que ha sido bien formulado, ya que
su formulacion garantizara su €xito.

La CEPAL [39] expone que:

“una buena evaluacion de un proyecto no im-
plica necesariamente que el proyecto una vez
implementado tenga buenos resultados. Es
necesaria una evaluacion Ex-ante, la cual se
utiliza en el analisis de alternativas de proyecto
para atender la situacion no deseada identifica-
da; pero, un buen proyecto depende también de
la construccion o diseiio de las alternativas del
proyecto. Un proyecto puede estar bien eval-
uado, en tanto los instrumentos de evaluacion
sean los que correspondan y estén bien apli-
cados; sin embargo, esto no es suficiente para
decir que el proyecto es bueno, deberiamos ase-
gurarnos que también este bien formulado.”

También, se debe tener en cuenta que la evaluacion
ex-ante debe ubicarse dentro del ciclo del proyec-
to. Una buena evaluacion ex-ante no garantiza que
el proyecto sea exitoso, esto es mérito de la im-
plementacion del mismo. Esta evaluacion ayuda a
no emprender proyectos malos y a identificar todos
los detalles criticos, positivos y negativos; que lu-
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€go servirdn para una correcta implementacion.

Para obtener una evaluacion mas completa y ga-
rantizar un éxito seguro, se aplica la evaluacion
social, la cual se focaliza en los efectos econdomi-
cos, entendidos éstos como aquellos que afectan la
distribucion de recursos y la generacion de riqueza
de la sociedad, sin importar si generan un flujo de
fondos o quiénes generan o reciben esos fondos.

La evaluacion ex-post consiste en la medicion o
sistematizacion y explicacion de los resultados
acumulados de Cobertura, Focalizacion, Eficacia,
Eficiencia, Efectos, Impacto, Relacion costo / im-
pacto, para lo cual se utilizan datos reales a difer-
encia de la evaluacion ex-ante que utiliza las esti-
maciones disponibles [40].

Conclusiones

Repasar estos aportes al conflictuado concepto de
éxito de los proyectos permite declarar que se debe
destacar la funcionalidad del producto que entre-
ga el proyecto y la gestion o gerencia que se lleva
a cabo para entregar dicho producto; pero, no se
puede ver el producto final del proyecto como una
salida del sistema, puesto que este fue disenado y
establecido como el objetivo principal en la formu-
lacion del proyecto.

Todos los FCE giran en torno a evaluar la gestion
de proyectos de manera que determinen o midan el
¢éxito de un proyecto. Para la evaluacion del éxito
de los proyectos debe tenerse en cuenta si la eje-
cucion de este, cumpliendo con los requerimientos
del triangulo de hierro permiten que el producto
entregado pueda generar oportunidades para la or-
ganizacion en términos de obtener nuevos nego-
cios y de que las lecciones aprendidas permitan la
mejora continua para el mejoramiento de los pro-
cesos y obtener el éxito en futuros desarrollos.

Por lo tanto, establecer esta relacion ex-ante versus
el ex-post (eficacia del cumplimiento del objetivo
y la eficiencia de la ejecucion del proyecto) son
pautas que se deben intentar medir para determinar
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si el proyecto es exitoso o no. Pero, aun con es-
tos grandes avances conceptuales y teoricos, la di-
cotomia existe y el caos que con ella trae debe ser
fundamento para que los esfuerzos entregados por
el equipo formulador y el equipo ejecutor sigan el
mismo camino, el cual es satisfacer una necesidad
o resolver un problema.

En la fase de planeacion, cuando se estudia la viab-
ilidad técnica, econdmica, financiera, social y am-
biental, el proyecto es exitoso si es acogido por los
clientes e interesados en ¢l. Las metodologias de
evaluacion han sido estudiadas por muchos autores
y existen variados softwares que permiten analisis
de riesgos y muchas iteraciones para tomar la de-
cision mas adecuada. La fase de terminacion y de
cierre se configura exitosa si el cliente lo recibe a
satisfaccion.

Una vez ejecutado el proyecto sera exitoso si cum-
ple con los requerimientos para los cuales se pro-
puso y si es utilizado por los interesados de manera
que se logren los cometidos que es la razon de ser
de los mismos. Es decir, si soluciona adecuada-
mente el problema para el cual fue disefiado. Que-
da mucho por estudiar en lo referente a como eval-
uar el ex — post adecuadamente teniendo en cuenta
las tipologias de los proyectos y la idiosincrasia
de las comunidades o de los interesados que son
quienes utilizan y se benefician del mismo.

Ahondando en este tema, se puede concluir que los
proyectos fracasan no debido a problemas técnicos
sino a la gerencia del mismo. Teniendo en cuenta
esta premisa se resalta que el éxito del proyecto se
basa en un conjunto de practicas y herramientas
aplicadas de manera adecuada al tipo de proyecto
que se emprende.
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