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Abstract

The aim of the research is to identify causes that determine failed or challenged
projects, and generally inefficiencies that make their outcomes worse. The study
involved a survey to detect and group the causes into organizational factors (which
would be human ones and those related to the organizational structure), technical ones
(related to fulfillment of the quality, time and scope and to the risk analysis) and those
caused by external or legal ones. The survey was designed and distributed to
coordinators and managers of different projects.
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Resumen

El objetivo de la investigacion es detectar causas que determinan que un proyecto
tenga un resultado final fallido o cuestionable, y, en general motivos de ineficiencias
que empeoran el resultado final de los proyectos. El estudio utiliza una encuesta para
detectar y agrupar las causas de fallos en factores organizativos (factores humanos y
los relacionados con la estructura organizativa), factores técnicos (relacionados con el
cumplimiento de la calidad, plazos, alcance de los requerimientos y el analisis de
riesgos) y los que se producen por factores externos o legales.

La encuesta se ha dirigido a profesionales de diversos sectores e implicados en
diferentes tipos de proyectos.
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1. Objetivo del estudio

El presente estudio tiene como objeto la deteccion de causas de fallo o ineficiencias en
proyectos. El estudio ha considerado “proyecto” a aquel trabajo que tuviera definidos y
determinados un plazo de finalizacion, un presupuesto global y unos requerimientos a
cumplir.

El estudio permitiria discriminar frecuentes causas de fallo en proyectos que tuvieron
un resultado cuestionado o fallido junto con habituales causas de ineficiencias en
aquellos con resultado exitoso!. Asimismo, la investigacién plantea tres grandes

1 El marco tedrico en el que se encuadra la problemética abordada es analoga a la que oper6 The Standish Group en
la investigacion Chaos Report (2000). Las fenomenologias de fallos también han sido deducidas del mismo estudio.
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tipologias de causas de fallos o ineficiencias: los relacionados con factores
organizativos (factores humanos y de la estructura organizativa); los que tienen que
ver factores “técnicos” del proyecto? (relacionados con el cumplimiento de la calidad,
plazos, alcance de los requerimientos y el andlisis de riesgos) y los que se producen
por factores externos o legales. El estudio permitié valorar la influencia de dichas
tipologias y los sucesos que més afectan de ellas al resultado de los proyectos.

El estudio trata de responder a las siguientes preguntas: ¢ Cuales son las causas de
ineficiencia en los proyectos estudiados considerados exitosos? ¢ Cuales son las
causas que provocan resultados cuestionados o fallidos en los proyectos analizados?
¢, Qué tipologia de causas influyen més en las causas de fallo e ineficiencia?

2. Metodologia empleada

2.1. Técnica utilizada

La técnica utilizada para llevar a cabo la investigacion fue la del cuestionario de
preguntas. Al entrevistado se le pidi6 que analizara un proyecto en el que hubiera
tomado parte y que ya hubiera finalizado. La tematica de los proyectos analizados no
era restringida, y el entrevistado solo contaba con el condicionante de que el proyecto
tuviera una definicibn de requerimientos, presupuesto y plazo de finalizacion. El
cuestionario le solicitaba su opinion sobre la aparicion de determinados sucesos en su
proyecto, fendbmenos que estaban englobados dentro de las tres categorias de causas
de fallos o de ineficiencias.

El tipo de cuestionario era autocomplimentado e informatizado (hoja Excel con
respuestas preparadas) con 32 preguntas de respuesta cerrada (con 7 opciones de
respuesta) y una pregunta general de respuesta abierta. La decision de optar por un
cuestionario de respuestas cerradas ofrecia mayor sencillez para el ulterior analisis de
las respuestas e imponia un marco de referencia unitario para el estudio de resultados
de proyectos en principio de tematica diversa. La pregunta de respuesta abierta
facilitaba la expresion del entrevistado con respecto al proyecto analizado y permitia
ser utilizada en ultimo caso como pregunta de control del entrevistado.

2.2. Procedimiento utilizado para la complecién del cuestionario

Las personas entrevistadas con el cuestionario fueron profesionales del ambito publico
y privado y que mantienen responsabilidades en la gestién de proyectos.

El protocolo seguido para la obtencion de las respuestas comenzé con la realizacion
de un contacto inicial en el que se avisaba del envio, el tipo de cuestionario y los
aspectos mas generales sobre los que versaba el estudio. Posteriormente, se remitid
el cuestionario a los entrevistados por correo electrénico junto con una hoja de
instrucciones e informativa en la que se dejaba claro quién dirigia la investigacién, sus
objetivos, los criterios para poder realizar la encuesta, la fecha maxima de entrega y
cuestiones acerca del anonimato de sus respuestas. El informe fue enviado a mas de
150 profesionales espafioles con titulacion universitaria y con una previsible
experiencia en la direccion de proyectos. Las encuestas respondidas correctamente
ascendieron a 57,

3. Hipotesis previas al estudio
3.1. Tipologia de fallos

Los correspondientes a los parametros del triangulo del proyecto (requerimientos o calidad, plazos y presupuesto).
3 El estudio busca ser mas general en la zona de estudio al realizado por Cousillas, S.M., et al.
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El estudio parte de la hipotesis de que existen tres grandes tipologias o categorias de
causas de fallos o ineficiencias en proyectos:

a) Causas o ineficiencias que tienen que ver con los pardmetros basicos del proyecto
(plazo, calidad y requerimientos, presupuesto, supervision y riesgos)

b) Causas o ineficiencias relacionadas con factores externos, que segun nuestra
asuncién pueden venir motivadas por razones administrativas o publicas, falta de
recursos econdémicos por la crisis, causa mayor o relacionadas con la falta de
colaboracion del cliente.

c) Causas o ineficiencias que tienen que ver con factores humanos o con deficiencias
en la organizacién en la que se encuentra el entrevistado (apoyo de la gerencia,
conflictos entre departamentos, flujo de informacién, personas conflictivas,
recursos humanos, competencias y métodos).

3.2. Division de los proyectos en funcién de su resultado

Para el andlisis de los resultados del cuestionario se considerardn dos tipos de
proyectos en funcion de la valoracion del resultado que el entrevistado ha hecho del
proyecto por él analizado: proyectos exitosos y proyectos que hayan obtenido la
calificacion de fallidos o de resultado cuestionado. El motivo de agrupar en una sola
tipologia a estos dos ultimos es consecuencia del tamafio de la muestra de
entrevistados que han respondido al cuestionario”.

La variable resultado del proyecto (exitoso, cuestionado o fallido) es de indole
cualitativa subjetiva y deriva de la percepcion del entrevistado del resultado del
proyecto y de la percepcion del prescriptor® del proyecto del resultado, segin el
entrevistado. No se ha utilizado ningun tipo de técnica de escalas para medir la
complejidad de la variable resultado del proyecto (éxito/cuestionado/fracaso).

La clasificacién del proyecto como cuestionado o fallido se realizara cuando, o bien el
entrevistado o bien el prescriptor, segun el entrevistado, lo hayan clasificado como
cuestionado o fallido.

3.3. Analisis cuantitativo estadistico a través de la mediana

Para efectuar un andlisis estadistico se trata a las respuestas como variables
cardinales del 1 al 7 con una asignacion numeérica equidistante y coherente con el
significado seméntico propuesto en el disefio del cuestionario (1="Totalmente de
acuerdo”; 7 “Totalmente en desacuerdo”).

La variable estadistica utilizada para el andlisis de los resultados ha sido la mediana,
por considerarla un pardmetro estadistico mas robusto (frente a la media) para la
magnitud del grupo de entrevistas realizadas en el estudio y ante la no existencia de
una distribuciéon normal en las respuestas.

4. Disefo del cuestionario

4 P . L . . . . . .

Que permitiria un estudio preliminar de causas de fallo o ineficiencias dado el nimero de entrevistados.
5 ., . . -

Entiéndase como el cliente que ha contratado la ejecucién del proyecto.
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Las preguntas se disefiaron tratando de aunar brevedad con sencillez, evitando la
utilizacion de términos ambiguos, jerga o de sintaxis compleja. El orden de las
preguntas no contenia ningun tipo de secuencia tacita de interés para la investigacion.

El nimero de opciones de respuesta para las respuestas cerradas era de 7 (pregunta
de multirrespuesta cerrada con posibilidad de una sola respuesta) con una
presentacion construida por analogia a la conocida como escala de Michigan®:

a) Totalmente de acuerdo

b) Bastante de acuerdo

c) Me inclino hacia esa afirmacion

d) Nide acuerdo ni en desacuerdo

e) No me inclino hacia esa afirmacion
f) Bastante en desacuerdo

g) Totalmente en desacuerdo

El disefio se basa’ en respuestas de autonomia semantica parcial, y por tanto, el
significado de cada una de ellas esta relacionado con las otras opciones de respuesta.
La construccion del elenco de las respuestas del cuestionario busca favorecer la
equidistancia presentando un repertorio simétrico a partir de la opcién central neutra.
El estudio incluye pues la denominada opcion central neutra (“ni de acuerdo ni en
desacuerdo”) ya que, aun entendiendo que puede favorecer una salida a quienes no
desean expresar su opinibn ante una pregunta, se protege con ella la aparicion de
“pseudoopiniones”. La seleccion del niumero de posibles respuestas (7 posibilidades)
buscaba evitar la utilizacion frecuente de la opcion central neutra, y viene favorecida
por la asuncion de que existe una opinion bien definida sobre el proyecto del que
responde el entrevistado.

Las preguntas se presentan siempre en una modalidad negativa® con el fin de
acostumbrar al entrevistado a un estilo y a que su interpretacion y respuesta sean en
consecuencia mas rapidas.

El cuestionario tenia dos partes claramente diferenciadas:

A. Cuestionario de preguntas de control: donde se interrogaba al entrevistado sobre
su titulacién académica, su formacion particular en direccion de proyectos y su
relevancia en la toma de decisiones del proyecto analizado. De igual manera, en
este apartado del cuestionario se preguntaba al entrevistado en relaciéon con las
caracteristicas del proyecto sobre el que respondia, en concreto:

e el sector con el que tenia que ver el proyecto analizado (publico, privado,
publico-privado)

e el tipo de proyecto (industrial, educacional, 1+D+i, social, legal, etc.)
Su presupuesto y tiempo de ejecucion

e si se realiz6 en el plazo determinado; si el proyecto necesitd mas
presupuesto para su finalizacién y si se cumplieron los requerimientos u
objetivos exigidos

e si existia un control periédico de planificacion del proyecto, si existia una
supervision presupuestaria del proyecto y si existia un control sobre la
calidad de cumplimiento de los requisitos, objetivos y requerimientos

Escala utilizada en sociologia electoral para estudiar el posicionamiento ideoldgico.
Se adopta una de las metodologias de analisis propuestas por Corbetta, P., pero se descarta la realizacion de
escalas para determinar la significacion del éxito o fracaso en un proyecto.

“El proyecto no disponia de objetivos, especificaciones y requerimientos claros o completos”, o por ejemplo,
“Existieron importantes desacuerdos o conflictos entre diferentes departamentos durante la ejecucién del proyecto”.
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e sobre el resultado del proyecto segun el entrevistado (entre exitoso,
cuestionado o fallido) y sobre el resultado del proyecto segun el prescriptor
del proyecto en opinion del entrevistado (id. supra).

Se presume en el estudio la suficiente relevancia del entrevistado en la toma de
decisiones del proyecto que ha analizado.  De cualquier forma, y con el fin de
comprobarla, se ha introducido una pregunta en el cuestionario de control que estima
este aspecto como: muy relevante, relevante, media, escasa 0 muy escasa. El
resultado de estas respuestas permitiria valorar la validez general del cuestionario.

B. Preguntas sobre el proyecto elegido: 32 preguntas de respuesta cerrada
cuestionando al entrevistado sobre sucesos o comportamientos englobados en las
tipologias de causas de fallo o de ineficiencias propuestas en el estudio:

Las relacionadas con causas o ineficiencias que tienen que ver con los factores
técnicos del proyecto -tipologia (a)-:

El proyecto no disponia de objetivos y especificaciones claras o completas.

Los objetivos, especificaciones y requerimientos se modificaron significativamente
durante el proyecto.

3. El proyecto no contaba con suficientes datos e informacién para su ejecucion.

4. Las expectativas del proyecto (alcance, temporales, presupuestarias) no eran
realistas.

El proyecto poseia una elevada complejidad técnica.

No se realiz6 la adecuada evaluacion de riesgos del proyecto (en sus aspectos
economicos, de alcance de ejecucion o temporales) en base a su probabilidad e
impacto.

Los recursos técnicos o tecnoldgicos no fueron los suficientes.

No se hicieron los controles suficientes de la ejecucion del proyecto

N

oo

© N

Las relacionadas con causas o ineficiencias que incumben a factores externos al
proyecto -tipologia (b)- :

9. Las barreras administrativas o legales dificultaron significativamente la ejecucion del

proyecto.

10. El proyecto recibi6é una fuerte oposicion publica.

11. Los recursos econdémicos no fueron suficientes o su disponibilidad dificulté la
ejecucion del proyecto.

12. Ocurrieron sucesos inesperados (causa mayor) que dificultaron el cumplimiento de
la planificacién temporal o econémica.

13. Los proveedores gestionaron inadecuadamente el suministro de los pedidos.

14. El proyecto no contd con una participacion activa del cliente.

Las relacionadas con causas o ineficiencias dependientes de factores humanos y de
la estructura organizativa -tipologia (c)-:

15. El apoyo de la gerencia no fue el adecuado.

16. La organizacion de la empresa influyé negativamente en la gestidon del proyecto.
17. Existieron importantes desacuerdos o conflictos entre diferentes departamentos
durante la ejecucion del proyecto.

18. Los flujos de informacion y comunicacibn en la empresa (ascendente y
descendente) no fueron los adecuados.

19. No se disponia de acceso al cliente 0 a las personas de nuestra empresa con
decision sobre el proyecto.

20. Existi6é una acusada falta de entendimiento entre el equipo de proyecto.
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21. Las habilidades de negociacion del equipo de proyecto o del cliente no eran las
adecuadas.

22. El equipo de proyecto realiz6 un uso inadecuado de métodos, procedimientos y
herramientas.

23. El numero de personas involucradas en la gestiébn del proyecto no era el
adecuado.

24. El equipo de proyecto experimentd cambios significativos durante la ejecucion del
proyecto que empeoraron su desempefio general.

25. El equipo de proyecto carecia de la competencia adecuada para la gestion del
proyecto.

26. El equipo de proyecto no tenia una vision y objetivos compartidos.

27. El equipo de proyecto no se involucrd suficientemente en el trabajo (no trabajo
duro).

28. ¢Una mayor formaciéon de los miembros habria tenido una ventaja determinante
para el proyecto?

29. El proyecto encontrd personas problematicas que dificultaron su ejecucion.

30. Se buscé significativamente agradar al cliente para obtener su aprobacion.

31. El miedo o la incertidumbre influyeron notablemente en la ejecucién del proyecto.
32. El ambiente de trabajo no era productivo (interrupciones y distracciones).

5. Resultados

En este apartado se exponen los resultados obtenidos del andlisis de los cuestionarios
recibidos y completados correctamente. En primer lugar, se examinaron
conjuntamente todos los cuestionarios, extrayendo los resultados de semantica plena
del cuestionario de preguntas de control (sobre el entrevistado y el proyecto elegido),
observandolos porcentualmente. En segundo lugar, se separaron los cuestionarios
correspondientes a proyectos fallidos o cuestionados de los que tenian un resultado
exitoso, asignando posteriormente a las respuestas su valor numérico y obteniendo en
ambos casos las tablas de frecuencias de los sucesos propuestos como causas de
fallos o de ineficiencia. Asi mismo, se realiz6 un andlisis de normalidad de las
frecuencias de dichos sucesos, resultando que no existian distribuciones normales, o
como mucho, algin caso aislado de distribuciéon normal sesgada (hacia la respuesta
“Totalmente en desacuerdo”). En tercer lugar, se dedujeron las medianas
correspondientes a las tablas de frecuencia de sucesos, y se ordenaron sus resultados
de menor a mayor (del total acuerdo con el suceso que se proponia como la causa de
fallo a su maximo desacuerdo), o lo que es lo mismo, del suceso mas aprobado por los
entrevistados como causa de fallo o ineficiencia al que menos.

En los apartados 5.1 y 5.2 se presentan los resultados obtenidos tras el analisis de las
preguntas de control de los cuestionarios que revelan la naturaleza de los proyectos
empleados en el estudio y las caracteristicas de los entrevistados que han respondido
al cuestionario.

5.1. Perfil del entrevistado

El perfil del entrevistado es de un profesional titulado universitario con formacion en
direccién en proyectos y con una predominante influencia en las decisiones adoptadas
en el proyecto analizado.

Se trata mayoritariamente de licenciados (67%) con un porcentaje muy relevante de
licenciados-doctores (17%). Asimismo, los entrevistados tienen mayoritariamente una
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formacion especifica en direccién de proyectos, con certificaciéon o no, 0 bien con
estudios superiores que acreditan formaciéon para gestion de proyectos, con los
resultados del grafico de abajo:

FORMACION ADICIONAL EN PROYECTOS DEL
ENTREVISTADO

mOTRO TIPO DE

0,
3,6%_ 1/8% ,
FORMACION EN PROYECTOS

8,9%

m SIN FORMACION

EN PROYECTOS
u DOCTORADO
HMBA

uIMPA

uPMI

Gréfica 1: Formacién en proyectos de los entrevistados

Los entrevistados manifiestan una involucracion muy notable en el proyecto analizado,
y so6lo el 4% la sefialan como escasa 0 muy escasa (ver grafico infra):

INFLUENCIA DEL ENTREVISTADO EN LAS
DECISIONES DEL PROYECTO

2% 2%

B Muy relevante

M Relevante
Media

B Escasa

B Muy escasa

Gréfica 2: Involucracion del entrevistado en su proyecto

5.2. Tipos de proyectos que han participado en el estudio

Los proyectos analizados estan relacionados con los sectores publico, privado y
publico-privado de una manera bastante equilibrada, habiéndose calificado el 42%
como proyectos del sector publico, el 35% dentro del privado y el 23% de colaboracion
publico-privada. Por otra parte, los tipos de proyectos que han tomado parte en el
estudio ha sido muy variados, siendo los mas numerosos los que tiene que ver con
edificacién (24,6%) o con materias muy diversas (entre el 14%-7%): educacion,
infraestructuras, otros, industrial, sanitario y social. Los menos representados son los
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gue hacian referencia a tematicas legales e 1+D+i (3,5%) Yy logisticos (1,8%). Un
grafico a continuacién resume porcentualmente las tematicas de los proyectos que han
aparecido en los cuestionarios:

TIPO DE PROYECTO ® INFRAESTRUCTURAS

m ADMINISTRATIVO

m OTROS

H SANITARIO

m SOCIAL

W LEGAL

W 1+D+i

= EDIFICACION
EDUCACION

m LOGISTICO
INDUSTRIAL

Grafica 3: Tipos de proyectos que han tomado parte en el estudio

De igual manera, los proyectos mayoritariamente eran de presupuestos inferiores al
millén de Euros (82%) y de un plazo corto (inferior a 1 afio) o de corto-medio plazo
(inferior a 2 afios):

PLAZO DE EJECUCION DEL
PROYECTO

m<1aio
W 1-2 anos

m > 2 anos

Gréfica 4: Presupuestos de los proyectos Grafica 5: Plazos de ejecucién

En resumen, nos encontramos ante respuestas a proyectos de indole muy variada
(sector, tematica, presupuesto y plazos) lo que permite extraer conclusiones generales
y no atribuibles o influenciables a un sector o a proyectos de naturaleza determinada.
De igual manera, la titulacion, formacion y relevancia de los entrevistados dota al
estudio de un respaldo adecuado en los limites de la investigacion.
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5.3. Causas de fallos o ineficiencias en proyectos fallidos o cuestionados

A continuacion se exponen las consecuencias del estudio en funcién del resultado®
con el que se ha considerado al proyecto. Estos resultados han tenido la siguiente
distribucion en los cuestionarios estudiados:

RESULTADOS DE PROYECTOS

3,5%

m PROYECTOS
EXITOSOS

m PROYECTOS
CUESTIONADOS

PROYECTOS
FALLIDOS

Gréfica 6: Resultados de los proyectos analizados

En primer lugar, se analizan conjuntamente aquellos proyectos cuyos resultados han
sido calificados como cuestionados o fallidos. Como se ha comentado anteriormente,
se ordenaron las medianas de las frecuencias de los sucesos de menor a mayor (de
més de acuerdo con el suceso a menos de acuerdo). Dada la significacion de las
respuestas semanticas propuestas, se proponen como causas de fallo de proyectos
cuestionados o fallidos a aquellos sucesos cuyas medianas estén situadas entre los
valores 1 y 3, esto es, con significacion entre “totalmente de acuerdo y me inclino
hacia esa afirmacion”®. Asi, en las tipologias de fallo propuestas aparecen los
siguientes sucesos como causas de fallo™:

e Factores relacionados con los parametros basicos del proyecto: modificacion
constante de objetivos (3), expectativas no razonables (3) y falta de controles y
supervision de los parametros de proyectos (3).

e Entre los factores relacionados con factores externos: las trabas
administrativas (3).

e Entre los factores organizativos o relacionados con factores humanos: la
existencia de personas problematicas (2), los conflictos entre departamentos
(3) y la excesiva dependencia del cliente en las decisiones del proyecto (3).

Para proyectos de resultado fallido o cuestionado, el suceso con menor mediana,
y, por tanto, mas de acuerdo con el suceso propuesto, ha sido la existencia de
personas problematicas.

Por otra parte, una media de los resultados de las medianas, permite descubrir que la
tipologia de factores relacionados con los pardmetros basicos del proyecto es la de
menor resultado de la media de medianas (4,375), frente a la de factores externos

® Asumimos que un proyecto es exitoso, cuando tanto el entrevistado como el prescriptor lo conciben como exitoso; lo
asumimos como fallido, cuando al menos uno de los resultados es considerado como fallido; y lo asumimos como
cuestionado, cuando al menos uno de los resultados es considerado como cuestionado —y ninguno como fallido-.

1% | a siguiente respuesta es la opcién central neutra “ni de acuerdo ni en desacuerdo”. No parece légico dar relevancia
a sucesos que sitlan las medianas a partir de esta opcién.

™ Entre paréntesis el resultado de la mediana.
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(4,5) y la de factores humanos y organizativos (4,7). En consecuencia, los factores
basicos del proyecto recogen la tipologia de sucesos mas frecuentes si bien no el
principal en este tipo de proyectos.

A continuacion se exponen la tabla ordenada de la distribucién de medianas, desde los
sucesos mas frecuentes, hasta los menos:

MEDIANAS DE SUCESOS EN PROYECTOS CUESTIONADOS O
FALLIDOS

CAUSA MAYOR

PROVEEDORES FALLARON
APOYO GERENCIA NO CORRECTO

MAYOR FORMACION HUBIERA SIDO.
NO ACCESO A CLIENTE

BARRERAS LEGALES O.
MAL USO DE HERRAMIENTAS, METODOS

CONFLICTOS ENTRE DEPARTAMENTOS
EQUIPO SIN COMPETENCIA

MUCHAS INTERRUPCIONES
NO VISION O OBJETIVOS COMPARTIDOS

PERSONAS PROBLEMATICAS
NO DISPONIA DE OBJETIVOS CLAROS

SE MODIFICARON LOS OBJETIVOS
FLUJOS DE INFORMACION NO.
FALTA ENTENDIMIENTO ENTRE.
MALAS HABILIDADES NEGOCIACION
FUERTE OPOSICION PUBLICA

MIEDO O INCERTIDUMBRE INFLUYERON
EL EQUIPO NO TRABAJO DURO

EXPECTATIVAS NO RAZONABLES
NO CONTROLES SUFICIENTES

SE BUSCO AGRADAR AL CLIENTE
SIN EVALUACION DE RIESGOS
RECURSOS ECONOMICOS NO.

NO PARTICIPACION ACTIVA CLIENTE
ORGANIZACION EMPRESA INFLUYO.
NO CONTABA CON SUFICIENTE.
RECURSOS TECNICOS NO SUFICIENTES
ELEVADA COMPLEJIDAD TECNICA
CAMBIOS SIGNIFICATIVOS EN EL.

NUMERO DE PERSONAS EN EQUIPO DE.

Tabla 1: Distribucién de medianas de los sucesos en proyectos fallidos o cuestionados
5.4. Causas de ineficiencias en proyectos exitosos

En cuanto al andlisis de causas de ineficiencias en proyectos con resultado exitoso,
los valores de menor mediana significan aquellos impedimentos o ineficiencias (no los
consideramos causas de fallo) a la mejor marcha de un proyecto y, en nuestro estudio,
se distinguen claramente dos: la mejora de la formacién (mediana igual a 4) y la
existencia de trabas administrativas o legales (4). EIl primero de ellos parece una
muestra evidente de la buena gestibn en el resto de sucesos, maxime si
consideramos éste, el de la mejora en la formacién, a la luz del resultado obtenido en
aquellos proyectos de resultado fallido o cuestionado (donde curiosamente no aparece
entre los relevantes). Los siguientes sucesos con una mediana mas baja —igual a 5-
han sido: sucesos como la complejidad técnica del proyecto, la falta de controles y
supervision de los parametros de proyecto (en la tipologia de factores basicos del
proyecto), y la existencia de personas problematicas y el distorsionador efecto de un
constante seguidismo del cliente (en la tipologia de factores humanos u organizativos).
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MEDIANAS DE SUCESOS EN PROYECTOS EXITOSOS
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Tabla 2: Distribucién de medianas de los sucesos en proyectos exitosos

De igual manera que en el analisis de los proyectos con resultado fallido o
cuestionado, la tipologia de factores basicos del proyecto resulta la que acumula en
término medio las mayores frecuencias de sucesos (media de medianas menor). Por
consiguiente, este tipo de sucesos son de nuevo los mas frecuentes, aunque no los
mas significados, como causantes de ineficiencias en este tipo de proyectos.
Estariamos ante unas ineficiencias mas numerosas pero de menor intensidad.

6. Conclusiones

1.- El arquetipo del entrevistado que ha tomado parte en la encuesta es el de
licenciado universitario con formacién especifica en direccién de proyectos (superior al
73%) y que ha tenido una relevancia muy notable en la toma de decisiones del
proyecto analizado (79%). EIl perfil del entrevistado es pues de un responsable de
proyectos con alta formacion.

2.- Los proyectos analizados por los entrevistados tienen caracteristicas diversas sin
pertenecer en ningln caso a un solo sector o temética. Asi, de ellos mas del 58%
tenian un componente cientifico-técnico o sanitario, mientras que los correspondientes
a proyectos administrativos, sociales o educativos eran del 31% (otro tipo de proyectos
ascendian al 11%). Un 82% de los proyectos analizados tenian una duracion inferior a
1 MM Euros, mientras que un 49% de los proyectos tenian una duracion inferior al
afo, entre 1 — 2 afios un 25%, y superior a los dos afos el 26%. Las consecuencias
deducibles del estudio presentado deberan ser por tanto generales a la direccion de
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proyectos, una suerte de guideline aplicable a la gestién de proyectos y no particular a
ningun sector, teméatica 0 marco temporal-presupuestario. Por otra parte, de los
proyectos analizados el 59.6% tuvieron un resultado exitoso, un 36.9% cuestionado y
el 3.5% fallido.

3.- El suceso mas frecuente en proyectos cuestionados o fallidos es el de la existencia
de personas problematicas. De igual manera, es muy significativa la presencia de las
trabas burocraticas y administrativas entre causas de fallo (o0 al menos de ineficiencia)
en proyectos de resultados cuestionados y fallidos. En cualquier caso, se puede
concluir, que en los proyectos fallidos o cuestionados, una vez aislado el suceso de
personas problematicas, la gestion de los parametros béasicos de proyecto
(modificaciébn constante de objetivos, falta de supervision de los parametros
fundamentales en el proyecto, o expectativas o concepcion de proyecto no razonables)
aparece como causa general destacada de fallo junto con los conflictos
interdepartamentales o el excesivo seguidismo del cliente.

5.- Del analisis de los proyectos con resultado exitoso se concluye que una mejor
formaciéon y la existencia de menores trabas legales o administrativas hubieran
mejorado la eficiencia de dichos proyectos. Tras ellos, y de igual manera que en los
cuestionados o fallidos, aislando la existencia de personas probleméticas —con una
mucho menor intensidad en este tipo de proyectos- y los inevitables sucesos de causa
mayor, aparecen fenémenos como la complejidad técnica o la falta del andlisis de
riesgos, ademas del repetido de mejor supervisibn de pardmetros basicos y de
seguidismo del cliente, entre los que tendrian un mayor efecto en la eficiencia final.

6.- Es recurrente tanto en el analisis de proyectos exitosos como en los cuestionados o
fallidos que los sucesos de la tipologia de los parametros basicos de proyectos (como
mala concepcion inicial y, por tanto, expectativas no realistas; ausencia de controles y
supervisiones de calidad, plazo y presupuesto; o no realizacion de la evaluacion de
riesgos) son mas frecuentes que los del resto de tipologias. También es coincidente
en el analisis de los dos tipos de resultados de proyectos que las barreras
administrativas son causas de ineficiencia tanto en proyectos exitosos como fallidos.
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