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1 Reflexiones previas y marco conceptual:

., QUE ES UN PROYECTO EXITOSO ?
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La respuesta depende de:

e quien hace la pregunta

e quien responde la pregunta

si se pregunta antes de hacer el proyecto

Project Management Institute

si se pregunta despues de hacer el proyecto
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Previamente es importante tener claro la diferencia
entre Objetivo y Requisito:

OBJETIVO : Una meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una posicién
estratégica que se quiere lograr o un fin que se desea alcanzar , un
resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a prestar.

REQUISITO: Una condicién o capacidad que un sistema, producto, servicio,
resultado o componente debe satisfacer o poseer para cumplir con un
contrato, norma especificacion u otros documentos formalmente impuestos.
Los requisitos incluyen las necesidades ,deseos y expectativas
cuantificadas y documentadas del sponsor, cliente y de otros interesados.
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CALIDAD

Por mucho tiempo se ha

considerado un proyecto

exitoso como aquel que cumple

con sus objetivos en tiempo,

costo y con un producto de
calidad

Objetivos
proyecto

TIEMPO COSTO

., es valido este enfoque en la actualidad ?
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OTRO ENFOQUE :
LAS DEMANDAS
CONCURRENTES PARA
UN PROYECTO

TIEMPO

Inicio-Fin,
Hitos,
plazos

Project Management Institute
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ALCANCE

Qué incluye,
Qué excluye,
Entregables

COSTOS

Recursos

Econdmicos vy
flujos

CALIDAD

Requisitos,
nivel de
satisfaccion

ALTERNATIVAMENTE
SE PUEDE HABLAR
DE LOS 4 OBJETIVOS
MAYORES A CUMPLIR
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2 Conceptos y enfoques asociados al éxito

CALIDAD PROYECTO DE PROYECTO
CALIDAD EXITOSO
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CALIDAD

Es un concepto que ha evolucionado en el tiempo a través de diferentes
enfoques complementarios, por ejemplo:

« 1ISO 9000 requisitos inherentes, implicitos, explicitos, gestion,
mejora
- TQM calidad incluye todos los procesos de la empresa, los

operacionales y los de apoyo

 Six Sigma reduccion drastica de errores: 3,4 defectos por millon,
enfoque de procesos y énfasis en la mejora de
problemas
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« PREMIOS modelos de gestion empresarial hacia la excelencia,
criterios globales para todas las operaciones de la

empresa.
« CPI-MC enfoque de procesos y mejora continua de éstos
 PMI requisitos del producto del proyecto y requisitos para la

gestion del proyecto

En el concepto de calidad, a veces se incluyen los requisitos de
Seguridad, Medio Ambiente, Responsabilidad Social entre otros.

También en algunos industrias se tiende a considerar los requisitos de
plazos y costos como parte de la calidad.

Algunos autores hablan entonces de “Calidad Integral”
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PROYECTO DE CALIDAD

¢, Como definir un proyecto de Calidad ?

» Un proyecto de excelente producto, terminado fuera de plazo y con
sobre costo. é.es un proyecto de calidad?

» Un proyecto de excelente producto, terminado fuera de plazo y con
ahorro de costo. Zes un proyecto de calidad?

» Un proyecto de excelente producto, terminado en plazo y en costo,
pero con el cliente insatisfecho. ¢es un proyecto de calidad?

» Un proyecto que cumple las especificaciones, terminado fuera de plazo y
con sobre costo, con un cliente satisfecho. ¢ es un proyecto de calidad?

Project Management Institute
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Una respuesta se encuentra en el PMBOK ®Guide(2004) , pagina 8:

" Los proyectos de alta calidad entregan el producto, servicio o resultado
requerido con el alcance solicitado, puntualmente y dentro del
presupuesto “

Esto significa que un proyecto de alta calidad, debe cumplir con la
Calidad, Alcance, Plazo y Costo , es decir con los 4 “objetivos mayores”

Sin embargo , no hay consenso de que un proyecto que cumpla con los
4 objetivos mayores, pueda considerarse un proyecto exitoso.

Es necesario entonces definir el concepto de proyecto “exitoso” , la
importancia y significado que la “calidad” tiene para el proyecto
especifico, los criterios adicionales que se deben cumplir y
fundamentalmente desde que perspectiva se evalua el proyecto .
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3 PROYECTO EXITOSO

Este es un tema muy relevante para los inversionistas, para proyectos con
financiamiento internacional, proyectos de instituciones gubernamentales,
proyectos emblematicos y para el desarrollo del project management.

Durante las ultimas décadas se han realizado multiples estudios respecto
al tema, Pinto, J.K. & D.P. Slevin(1988), Baccarani (1999), Stewart (2001) ,
Kupakuwana,P.S. and van der Berg,G.J.H (2005) entre otros y se puede
identificar los siguientes principios comunes:

1. El éxito en general se asocia a la efectividad, la que puede definirse como el
cumplimiento de objetivos-requisitos predefinidos y jerarquicos.

2. El éxito del proyecto esta relacionado con la percepcion que cada
stakeholder tiene respecto al cumplimiento con sus expectativas.

3. Los stakeholders pueden tener puntos de vista diferentes o contrapuestos
y deben tomarse en cuenta y ponderarse adecuadamente para lograr
tener una vision global respecto al éxito o fracaso del proyecto.
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El definir el concepto de proyecto exitoso es complejo y en cierto modo
“subjetivo”. Por ejemplo Baccarani,1999 ha identificado las siguientes

restricciones y supuestos :

« El cumplir con las especificaciones parece NO suficiente para
considerar un proyecto como exitoso.

» Cada criterio de éxito del proyecto puede ser diferente segun la fase del
ciclo de vida de éste.

* El éxito del proyecto podria ser parcial ( es decir se puede definir un
grado o nivel de éxito)

* La satisfaccion de cada stakeholder podria NO ser siempre manejable
(es decir controlable por el proyecto).

» La medicion “objetiva” del éxito de un proyecto podria NO ser posible.
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Adicionalmente en el cumplimiento de las expectativas de los
stakeholders es necesario diferenciar ( Baccarani ,1999) la perspectiva
local y la perspectiva global :

Resultados
Negocio
8 N
Ig Resultados
S Proyecto
§ Resultados \
2 Proceso
Z
Local Global

Un proyecto puede ser considerado exitoso por algunos
stakeholders desde una perspectiva local y un fracaso por otros
desde la perspectiva global
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4 Criterios de éxito

Un enfoque moderno y mas amplio de criterios de éxito para
proyectos fue planteado como un nuevo triangulo (P.S Kupakuwana
and G.J.H van der Berg ,2005) :

Satisfaccion

Calidad Cliente final
Tiempo Costo Rentabilidad Rentabilidad de
del Producto la Ejecucién
Tradicional del proyecto Moderno del proyecto

Sin embargo estos 3 nuevos criterios de éxito son muy globales y los
aspectos propios del project management del proyecto quedan
implicitos asi como también la satisfaccion de todos los stakeholders.
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Otra propuesta fue desarrollada por Baccarani ,1999 y plantea que el
exito del proyecto es funcion de 2 factores : los resultados del producto y
de los resultados del project management:

Satisfaccion Satisfaccion
Stakeholders Stakeholders

EXITO = +
Producto
Obijetivo Obijetivo Ejecucion Proyecto Eficiencia Project
econémico de uso (Tiempo,Costo,Calidad) management
Efectividad externa Efectividad interna
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Una integracion del enfoque anterior se propone agrupando los

criterios en solo 3 grupos:
Econémico

Desempenio del producto en el Negocio
(mercado, organizacional, estrategia)

|

Satisfaccion

/ Stakeholders \

Entregables Procesos
Desempefio ejecucion Proyecto Desempefio del equipo Proyecto
(tiempo,costo,calidad del producto) (tiempo,costo,calidad del management)

Sin embargo en este despliegue, los objetivos y expectativas del Cliente
quedan implicitas, como consecuencia del desempeno econémico y de los
entregables.

Para lograr un despliegue mas detallado se puede aplicar el enfoque BSC
( Balanced Score Card, introducido por Kaplan y Norton, 1996 ) al proyecto.

proy.c!o s/
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5 Enfoque del Balanced Score Card a proyectos

Este enfoque (Wendy E. Stewart,2001) considera el balance entre 4
perspectivas de desempeno del proyecto, segun los objetivos estratégicos
y objetivos operacionales :

Perspectiva Econdmica Perspectiva Cliente (usuario)
objetivos econdmicos del duefio c/r objetivos c/r al producto del
producto del proyecto en su negocio proyecto

Perspectiva de Procesos Perspectiva
(project management) Aprendizaje y Mejora
objetivos propios del project objetivos del duefio y
management en la del ejecutor del
ejecucion del proyecto proyecto c/r al proyecto
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En mas detalle:

AY

Perspectiva
Econdmica Utilidad de empresa
Impacto en mercado,
DAV Impacto en estrategia,
Impacto organizacional
Impacto en crecimiento,etc
r‘ Satisfaccion usuario final del
Perspectiva Cliente (usuar‘ic\z) : producto , facilidad de uso,
. / R mantencién,adaptabilidad,
Objetivos /! B :
Estratéaicos capacidad dfa respuesta,
9 garantias,etc
Objetivos "'iDers ectiva Procesos- project t : ¥
Operacionales P project managemen Satisfaccion stakeholders,
N rentabilidad ejecutor,
}‘_\\_,,‘f alcance,tiempo, costo,
< calidad,riesgos, comunicaciones,
RRHH,adquisiciones,integracion
Perspectiva Aprendizaje y Mejora A Lecciones aprendidas,
e mejora de practicas y
< procedimientos,
N entrenamiento del

__________________________________________________________________________________________

equipo.
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Indicadores:

e Contribucion a la utilidad

Participacion mercado

Nuevas oportunidades

PERSPECTIVA HH
ECONOMICA

Crecimiento de la utilidad

Crecimiento de volumen negocio

Contribucidn objetivo estratégico

otros
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Indicadores:

« Cumplimiento con lo ofrecido

 Satisfaccion requisitos de entrega

PERSPECTIVA - Satisfaccion requisitos de uso
CLIENTE- M
USUARIO

 Satisfaccidn requisitos de mantencién

 Satisfaccion requisitos de adaptabilidad y
cambios

» Satisfaccion de requisitos post venta y
atencion al cliente

* otros
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Indicadores:

» Gestion del Alcance

» Gestion del Tiempo

» Gestion de Costos

PERSPECTIVA M « Gestion de la Calidad

PROCESOS « Gestion de Riesgos

» Gestion Recursos Humanos

» Gestion Comunicaciones

» Gestion de Adquisiciones

» Gestion de la Integracion

* otros
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PERSPECTIVA
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Project Management Institute
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Indicadores:

Lecciones aprendidas (aplicacion)

Nuevas y mejoras practicas y
procedimientos

Capacitacioén técnica del equipo

Consolidacion del equipo para futuros
proyectos

Crecimiento profesional equipo, nuevos
lideres

Contribucion a la Base de Conocimientos

otros
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6 Tabla de criterios de exito-indicador global

Los criterios e indicadores del enfoque BSC son muy amplios y no
siempre las 4 perspectivas pueden aplicar al proyecto .

Se propone un analisis por stakeholders, los cuales se deben
jerarquizar y agrupar segun el enfoque o vision del éxito que cada uno
de ellos tiene.

Sin embargo los stakeholders pueden tener incluso puntos de vista
contrarios respecto los criterios que definen el éxito del proyecto.
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Para los stakeholder seleccionados como relevantes para el éxito, se
identifican los factores de éxito y los factores de importancia :

STAKEHOLDER [ Factor | Factor | Factor | Factor | Factor | Factor
éxito A | éxito B | éxito C | éxito D | éxito F | éxito G

Stakeholder 1

Stakeholder 2

Stakeholder 3

Stakeholder 4

Stakeholder 5

Stakeholder 6

Stakeholder 7

Stakeholder 8

Stakeholder 9

La construccion de esta matriz es de todas maneras subjetiva y es
dificil representar las preferencias de los stakeholders.
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Se propone una simplificacion que considera un balance entre
enfoque antiguo y el nuevo :

1 Project management Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

2 Usuarios del producto

4 Beneficiados indirectos

Project Management Institute
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Indicador Global del éxito del Proyecto ( IGE)

[Tiempo} [Costo }

[Alcance ]

/ [Calidad}
- -

s

« Exito total

« Exito preponderante
Funcion multi-variable, con un rango de éxito := - Exito parcial
* Fracaso parcial

* Fracaso total
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7. Ciclo de Satisfaccion de los Stakeholders

Un aspecto relevante para la evaluacion del éxito de un proyecto es que el nivel de
satisfaccion de los stakeholders cambia durante cada fase del proyecto. Este efecto ha
sido denominado “U shaped customer satisfaction curve” , por Michael A. Rizzo,2001.

INICIO; TERMINO:

Hay altds expectativas y Se han ton#do acciones
confianza {1 que el DESARROLLO: correc’:}/is y d_e mejora,
proyecto es a\lblen Iogreag 0 un alineamiento con
definido y reswltara las ekpectativas, un

exitoso. Hay comfianza enfendimiento de que hay que
en el equipo del \ ooperar y hay motivacién por
proyecto y todos es¥an el pronto termino y por ser parte

felices porla aprobac\'an del éxito del proyecto.
de inicio. S\

Empiezan las diferencias

con los alcances, requisitos,

presupuestos, problemas

técnicos, imprevistos, /

problemas de relaciones /

interpersonales . El proyecto/
N entra en un estado de

\crisis”, hay desconfign{a y

beTj‘aJ,a moral. Haypeligro de

terminar el proyecto

anticipadamente.
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8. CONCLUSIONES FINALES

X

ok

Los criterios tradicionales de cumplimiento con el alcance, tiempo, costo
calidad NO son suficientes para evaluar el éxito o fracaso de un proyecto.

El éxito del producto del proyecto una condicion necesaria pero no
suficiente para el éxito del proyecto.

El éxito es una percepcion y por tanto se debe guiar hacia criterios pre
establecidos y medibles objetivamente, asegurando que representen las
expectativas-requisitos de los stakeholders.

Hay que ordenar y priorizar los diferentes requisitos de cada uno de los
stakeholders. La diferenciacion, jerarquizacion de los requisitos podria
permitir una vision global del cumplimiento y con ello del nivel de éxito del

proyecto.
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* Cada proyecto es diferente y cada fase también , luego puede ser
necesario revisar y modificar los criterios durante el proyecto La medicion
del éxito es temporal, segun la fase del proyecto.

* El éxito del proyecto esta relacionado con stakeholders satisfechos,
depende del tipo de proyectos, esta asociado a beneficios actuales y/o
futuros.

* El éxito del proyecto puede quedar condicionado por un solo evento
predominante (positivo o negativo) relacionado con un grupo de
stakeholders especifico.

Los criterios y metodologias de evaluacion del éxito proyecto deben seguir
* desarrollandose y evolucionando desde practicas, a best practices y
finalmente a un estandar.
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