17th International Congress on Project Management and Engineering
Logrofio, 17-19th July 2013

PROJECT SUCCESS FACTORS AND FAILURE CAUSES ANALYSIS:
BEHAVIORAL PATTERN DETECTION USING CLUSTERING TECHNIQUES
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The paper presents the study carried out to analyze the most influential factors of
success and failure causes in projects. The key tool to gather perceptions on various
factors and causes is a survey specifically conceived for project managers. As an
innovative element, it has been distributed among professionals involved in project
management through the professional networking site LinkedIn. Another aim of the
study is to determine dependencies among the assessments of failure causes and
success factors and other variables in order to prove the hypothesis of subjectivity
supported by the available literature. Thus, in a first phase a statistical analysis is
performed to try to find geographical or project type dependencies, the results of which
are inconclusive. In a second analysis phase it is intended to detect behavioral patterns
by using data mining techniques and clustering, concluding that in the population
sample there are 9 clearly differentiated groups (clusters), which supports the
hypothesis of subjectivity.
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ANALISIS DE FACTORES DE EXITO Y CAUSAS DE FRACASO EN
PROYECTOS: DETECCION DE PATRONES DE COMPORTAMIENTO
MEDIANTE TECNICAS DE CLUSTERING

La comunicacién presenta el estudio llevado a cabo para analizar los factores de éxito
y causas de fracaso mas influyentes en proyectos. El instrumento fundamental para
recabar percepciones sobre los distintos factores y causas es una encuesta dirigida
especificamente a jefes de proyecto. Como elemento innovador, su distribuciéon se ha
hecho de forma anénima entre profesionales involucrados en la direccion de proyectos
a través de la red profesional de Internet LinkedIn. Ademas, se pretende determinar
relaciones entre las valoraciones de las causas de fracaso y los factores de éxito con
otras variables para demostrar la hipo6tesis de subjetividad avalada por la literatura
disponible. Asi, en una primera fase se realiza un analisis estadistico tratando de
encontrar dependencias con las zonas geogréficas o con los tipos de proyecto de los
encuestados, con el cual no es posible concluir dicha dependencia. En una segunda
fase se intenta detectar patrones de comportamiento utilizando técnicas de mineria de
datos y clusterizacion, concluyendo que en la muestra poblacional existen 9 grupos
(clusters) claramente diferenciados, lo que apoya la hipétesis de subjetividad.
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1. Introduccidén y objetivos

Uno de los puntos de estudio dentro del campo de la Direccion de Proyectos son los criterios
de éxito (y por contraposicion de fracaso) de los proyectos. La importancia de concretar y
medir el éxito en proyectos ya se identifica en 1986 por el PMI (Project Management
Institute), que en ese afio dedica su Seminario y Simposium Anuales a este tema (Baccarini
1999). Desde entonces, el tema es uno de los mas frecuentemente discutidos y tratados en
la literatura especializada, no existiendo acuerdo sobre bajo qué criterios debe juzgarse el
éxito o fracaso de un proyecto (Pinto 1988), (Freeman 1992), (Shenhar 1997). Se puede
decir que aunque ambos conceptos dependen de la perspectiva del observador, los criterios
podrian definirse como el conjunto de principios y estandares por los cuales puede juzgarse
si un proyecto es exitoso o no (Lim 1999). A pesar de la dificultad de su determinacion,
algunos autores destacan su sorpresa por la falta de una guia documentada de criterios
medibles de éxito, o Indicadores clave de éxito en la planificacibn de la mayoria de
proyectos (Shenhar 2000). En los primeros estudios llevados a cabo sobre el tema se
asume como proyecto fallido el completado fuera de plazo, fuera de presupuesto o con
resultados no satisfactorios (Oisen 1971). Sin embargo, hoy en dia determinar si un
proyecto es un éxito o un fracaso se ha convertido en algo mucho mas complejo. La
subjetividad es algo inherente a estos conceptos. Lo que una persona puede percibir como
éxito puede no serlo para otra. Esto depende también del sector y tipologia de proyecto. El
éxito en proyectos es algo mucho mas complejo que simplemente el cumplir costes, plazos y
especificaciones previstas. De hecho, la satisfaccion del cliente con el resultado final tiene
mucho que ver con la percepcidén de éxito o fracaso de un proyecto. Mas alla, Baker et al.
(Baker 1988) concluyen que, al final, lo que realmente importa es si las partes asociadas con
y afectadas por un proyecto estan satisfechas o no. Un buen cumplimiento de plazos y
costes importa muy poco si el producto final no realiza su funcion de forma satisfactoria.

Sin embargo, este trabajo realmente no se enfoca al concepto de éxito o fracaso, sino al
estudio de los aspectos que conducen al éxito o fracaso de los proyectos, aunque
evidentemente existe una intima relacién entre los distintos conceptos. Hay muchos factores
cuya aplicacion es determinante para el éxito de un proyecto. En la literatura se denominan
factores criticos de éxito, y numerosos estudios se han ocupado de intentar definir, clarificar
0 analizar dichos factores. Al igual que en el caso de los criterios, los factores de éxito estan
condicionados por las percepciones de los implicados en el desarrollo del proyecto,
dependiendo por ejemplo no ya soélo del rol del stakeholder, sino incluso de diferencias
culturales o geograficas que se reflejan en el contexto de la organizacion (Peterson 2002).
Uno de los trabajos que aportan una de las taxonomias mas interesantes para estos
factores es el de Belassi y Tukel (Belassi 1996), que tras una revision cuidadosa de los
trabajos publicados sobre el tema, proponen agrupar los factores en 4 grandes areas:

e [Factores relativos al proyecto

e Factores relativos a los jefes de proyecto y miembros del equipo de proyecto
e Factores relativos a la organizacion

e Factores externos

Es evidente que los proyectos fracasan por muchas y diversas razones, entendiendo por
fracaso el incumplimiento sisteméatico y generalizado de los criterios que definen un proyecto
exitoso (Shauchenka 2011). No obstante, por la subjetividad inherente al concepto, cada
una de las personas que trabajan en un mismo proyecto tienen su propia opinién sobre
cuéles son las causas determinantes de su fracaso. Estas ademas pueden variar segin el
tipo de proyecto de que se trate, asociando patrones distintivos de causas con el fracaso de
tipos especificos de proyectos. La mayoria de los estudios publicados hasta la fecha sobre

191



17th International Congress on Project Management and Engineering
Logrofio, 17-19th July 2013

causas de fracaso estadn relacionados con los proyectos TIC, cuyas caracteristicas
diferenciales hacen de ellos un mundo aparte. Histéricamente se ha visto que a medida que
estos proyectos ganan en complejidad sus resultados empeoran. En este tipo de proyectos
se suelen reunir todos los peligros potenciales para llegar a buen término (gran complejidad,
equipos de muchos miembros, dificultad de organizacién y control, imposibilidad de
establecer una disciplina férrea en el desarrollo del trabajo, falta de una especificacion clara,
y plazos y costes establecidos sin ningln rigor debido a la suma de todas las otras causas
mencionadas).

Las numerosas listas de factores de éxito o causas de fracaso que aparecen en la literatura
disponible varian segun cada estudio y para cada tipo de proyecto, no existiendo un
consenso general en el tema. Lo usual es que una combinacion de varios, con distintos
niveles de influencia en diferentes etapas del ciclo de vida de un proyecto, resulte en el éxito
o fracaso del mismo. Las interacciones entre los distintos factores o causas parecen ser tan
importantes como cada factor o causa por separado, pero tampoco parece claro que exista
una forma de tener en cuenta estas interrelaciones.

El trabajo que aqui se presenta es parte de un estudio mas global de analisis de factores de
éxito y causas de fracaso en proyectos. En dicho estudio se ha disefiado una encuesta
dirigida especificamente a jefes de proyecto recabando su opinion sobre el grado de
influencia que diversos factores tienen sobre el éxito/fracaso de los proyectos. En el
cuestionario se recaba su percepcioén sobre los factores que consideran mas o menos
influyentes a la hora de alcanzar el éxito, asi como las causas de fracaso a las que se han
enfrentado con mayor o menor frecuencia. Para la realizacién del cuestionario se tomé como
base una seleccion de factores criticos de éxito y fracaso recopilando las causas mas
frecuentes que refleja la literatura, asi como los resultados obtenidos del trabajo previo
(Cousillas, 2010). El cuestionario es genérico, no esta enfocado a ningln sector ni tipologia
de proyecto en concreto, aunque en él si se recaba informacion de este tipo para poder
relacionarla. La encuesta fue distribuida de forma anénima a los destinatarios a través de
una red social de Internet, la red profesional LinkedIn.

Dicho estudio determina las causas de fracaso mas frecuentes y los factores de éxito mas
importantes en proyectos en el mundo real. En una primera fase se realiz6 un analisis
estadistico de los datos muestra con la intencion de contestar a la pregunta de si las
valoraciones dependen de las zonas geograficas de los encuestados o de los tipos de
proyecto que hayan llevado a cabo, obteniéndose que no hay una relacion clara. Es mas, se
han detectado que no existe un criterio univoco y de que la subjetividad es la caracteristica
inherente a dichas valoraciones. En una fase posterior se aplican técnicas de Mineria de
Datos con el objetivo de encontrar patrones de comportamiento en el conjunto de
respuestas recibidas. Este articulo describe este tipo de trabajo y los resultados obtenidos.

2. Metodologia

Como se comentd en el apartado anterior, la base de este trabajo lo constituye la encuesta
disefiada para recabar la percepciéon de las causas de fracaso y factores de éxito de los
jefes de proyecto y sobre la que posteriormente se realiz6 un analisis descriptivo y un
analisis aplicando técnicas de mineria de datos, concretamente Técnicas de Cluster.

El cuestionario disefiado se compone de tres partes, en las que se formulan preguntas
respecto a los siguientes aspectos:

e Informacion general sobre el encuestado y tipologia de proyectos en los que ha
participado: pais, tipo de proyecto y tamafio de proyecto
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e Frecuencia de diferentes causas de fracaso en proyectos, con 26 preguntas de
eleccion multiple (de 0-25%, rara o improbable que suceda, a 75-100%, siempre

ocurre), y una de respuesta libre

e Grado de importancia de diferentes factores de éxito en proyectos, con 19 preguntas
que deben puntuarse en una escala de 0 (no importante) a 4 (fundamental) para que

un proyecto sea exitoso, y una de respuesta libre

Como se coment6 en el apartado anterior, las causas de fracaso y factores de éxito derivan
de la bibliografia existente al respecto y del trabajo realizado previamente. La siguiente tabla
recopila los factores identificados. En la medicién de los factores se siguen los principios de

la escala de Likert.

Tabla 1. Causas de fracaso

CAUSA CODIFICACION
Irrupcién de competidores C1
Cambios continuos o sustanciales de las especificaciones iniciales Cc2
Especificaciones incompletas, mal o no definidas por parte del Cliente C3
Diferencias de criterio o conflictos de intereses C4
Costes estimados para el proyecto irreales C5
Plazos estimados para el proyecto irreales C6
Gestion deficiente de proveedores y contratos Cc7
Falta de apoyo al proyecto por parte de la Direccién C8
Falta de identificacion previa de normativa y legislacion relevante C9
Especificaciones mal o no definidas cuando el Equipo de Proyecto empieza a C10
Cambios politicos, sociéleé, econémicos o legales Cl1
Falta de compromiso del Jefe de Proyecto C12
Falta de habilidades de comunicacién del Jefe de Proyecto C13
Falta de competencia del Jefe de Proyecto Cl4
Falta de vision del Jefe de Proyecto C15
Documentacion deficiente de la informacion sobre los requerimientos del Cl6
Cambios en el personal implicado a lo largo de la ejecucién del proyecto C17
Falta de competencia del Equipo de Proyecto Cc18
Mala interpretacion del Equipo de Proyecto de lo que quiere o necesita el C19
Falta de compromis;)--del Equipo de Proyecto C20
Oposicion al proyecto por parte de la opinion publica c21
No ejecucién o ejecucion deficiente de inspecciones de calidad Cc22
Tecnologia demasiado compleja o nueva Cc23
Sucesos imprevistos ante los que no se puede reaccionar de forma adecuada C24
Expectativas del Cliente no realistas C25
NuUmero no adecuado de personas asignadas al proyecto C26
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Tabla 2. Factores de éxito

FACTOR CODIFICACION
Planificacién adecuada del proyecto y sus fases F1
Aceptacion del cambio F2
Vision y objetivos claros de lo que se quiere conseguir con el proyecto F3
Especificacion clara, completa y correcta de los requerimientos F4
Control del cumplimiento de la programacién del proyecto F5
Implicacion del Cliente/Usuario final durante toda la ejecucion del proyecto F6
Elaboracion de planes de contingencia, previendo escenarios y posibles F7
Comunicacion frecuente y fluida éntre todos los implicados en el proyecto F8
Apoyo de la Direccidn al proyecto y sus objetivos F9
Reduccidén al minimo de la burocracia F10
Realizacion de controles de calidad en todas las fases del proyecto F11
Compromiso del Jefe de Proyecto F12
Competencia del Jefe de Proyecto F13
Compromiso del Equipo de proyecto F14
Competencia del Equipo de proyecto F15
Financiacion del proyecto asegurada hasta su finalizacion F16
Objetivos y expectativas del proyecto realistas y realizables F17
Estimacion realista de los costes y plazos del proyecto F18
NUmero adecuado de personas asignadas al proyecto F19

Con el disefio de las preguntas del cuestionario se ha perseguido un fin concreto, que es
gue las causas de fracaso no se limitaran a ser simplemente los factores de éxito negados,
sino que algunas de ellas se plantearon de forma tal que fuera posible detectar
contradicciones entre las respuestas (recuérdese que se estan midiendo percepciones de
los destinatarios). Segun esto, los factores de éxito mas valorados deberian ser aquellos
opuestos a las causas de fracaso mas frecuentes.

Los destinatarios fueron elegidos aleatoriamente entre los miembros de 36 grupos de
Gestion de Proyectos presentes en la red LinkedIn. Con el objetivo de obtener un nimero
significativo de respuestas, el cuestionario estuvo abierto durante un plazo total de 3 meses
y 11 dias. En ese intervalo de tiempo se enviaron emails personalizados invitando a
contestar a un total de 3.668 personas. Se recibieron un total de 619 respuestas (un
16,88%), de los cuales se han considerado finalmente de cara a su andlisis 611 (el resto se
ha descartado por problemas de consistencia). Por la estructura del cuestionario no se
recibié ninguno parcial o incompleto, ya que para poder enviar el formulario sin errores era
necesario que todos los apartados se contestasen, y todas las respuestas libres recibidas se
han considerado validas.

Aunque el andlisis estadistico de las respuestas obtenidas esta fuera del alcance de este
articulo, se resumen a continuacién los principales resultados obtenidos. En el computo
global de respuestas, las causas de fracaso menos frecuentes fueron las siguientes:
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Tabla 3. Resumen de resultados del estudio

Causas de fracaso

Factores de éxito

Mas frecuentes Menos Frecuentes Mas frecuentes Menos frecuentes
C3  Especificaciones Irrupcion de C1 F3 Vision y Reduccion al F10
incompletas, mal | competidores objetivos claros minimo de la
0 no definidas de lo que se burocracia
por parte del guiere conseguir
Cliente con el proyecto
c2 Cambios Cambios Cl1 | F8 Comunicacion Control del F5
continuos o politicos, frecuente y cumplimiento de
sustanciales de sociales, fluida entre la programacién
las econdémicos o todos los del proyecto
especificaciones legales implicados en el
iniciales proyecto
C6 Plazos Falta de Cl2 | F12 Compromiso del | Elaboracién de F7
estimados para | compromiso del Jefe de planes de
el proyecto Jefe de Proyecto contingencia,
irreales Proyecto previendo
escenarios y
posibles riesgos
C16 Documentacion Oposicion al C21 |F4 Especificacion Realizacion de  F11
deficiente de la proyecto por clara, completa controles de
informacion parte de la y correcta de los | calidad en todas
sobre los opinién publica requerimientos las fases del
requerimientos proyecto
del proyecto

La mayoria de causas de fracaso y factores de éxito relativos al jefe y equipo de proyecto
ocupan posiciones intermedias en ambos rangos de puntuaciones.

Con los resultados obtenidos se ha llevado cabo el Andlisis ClUster para tratar de encontrar
patrones de comportamiento en el conjunto de respuestas del cuestionario, con el fin de
demostrar la hip6tesis inicial de subjetividad. La detecciéon de dichos patrones se ha
realizado mediante Clustering, que consiste basicamente en agrupar un conjunto de datos
basandose en la similitud de los valores de sus atributos. El objetivo es clasificar un conjunto
de elementos muestrales en un determinado nimero de grupos, de forma que los que estén
dentro de un grupo sean similares o estén relacionados entre si, y al mismo tiempo sean
diferentes a los elementos de otros grupos o no guarden relacién con ellos. El Analisis
Cluster, también conocido como Clasificacion no Supervisada, Analisis Exploratorio de
Datos, Analisis de Conglomerados, Taxonomia Numérica o Reconocimiento de Patrones, es
una técnica estadistica multivariante cuya finalidad es dividir un conjunto de objetos en
grupos o clusteres, de forma que los perfiles de los objetos pertenecientes a un mismo
cluster sean muy similares entre si (cohesién interna del grupo) y los de los objetos de
clusteres diferentes sean distintos (aislamiento externo del grupo) (Salvador-Figueras 2001
). En resumen, se trata de formar grupos de datos de manera que cada grupo sea
homogéneo y distinto del resto. Para ello se pueden utilizar muchos tipos de técnicas de
analisis de datos. Concretamente en este trabajo se ha utilizado un tipo de red neuronal, la
red SOM (Self Organized Maps).

Las Redes SOM son una excelente herramienta para la exploracion y analisis de datos,
resultando especialmente adecuadas por sus notables propiedades de visualizacion. Crean
una serie de vectores prototipo que representan al conjunto de datos, y llevan a cabo una
proyeccion de dichos vectores sobre una red de bajas dimensiones (generalmente 2) desde
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el espacio d-dimensional de entrada, la cual preserva su topologia, y gracias a que la
mantiene, la red muestra la distancia entre los distintos grupos pudiendo utilizarse como una
superficie de visualizacion adecuada para mostrar diferentes caracteristicas de los datos,
por ejemplo, su division en cllsteres. En resumen, las Redes SOM permiten realizar
Clustering de los datos de entrada y visualizar facilmente las agrupaciones de datos
multidimensionales resultantes. Ademas presentan robustez respecto a outliers (valores que
caen fuera de los limites que encierran a la mayoria del resto), de forma que la presencia de
éstos tiene sélo un efecto local, pudiendo detectarse su presencia por simple inspeccion
visual al estar localizados en el mapa sobre una neurona aislada del resto de vecinas. Para
el andlisis de los datos recogidos en el cuestionario se ha utilizado el Toolbox SOM junto
con MATLAB.

Siguiendo las recomendaciones de Kohonen (Kohonen 1995), en este estudio el nUmero
inicial de clusteres deberia estar comprendido entre 2 y 24, siendo 24 el entero mas cercano
a la raiz cuadrada de 611, el numero de respuestas. El entrenamiento se ha realizado con
un ndmero inicial de cllsteres de 17. No se ha escogido este nimero al azar, sino por ser el
mismo que el nimero de tipos de proyecto, siendo éste el mayor de los 2 grupos iniciales en
los que se clasificaron las variables (13 zonas geogréficas y 17 tipos de proyecto). Uno de
los resultados del entrenamiento es precisamente el nimero Optimo de cllsteres o
agrupacién éptima, que en este caso tiene que estar comprendido entre 2y 17.

Para realizar el entrenamiento se ha elaborado un fichero con las siguientes 49 variables de
entrada:

e Tamarfio

e 26 causas de fracaso

e 19 factores de éxito

e |ID de la respuesta (codificado de P1 a P611)
e Pais

e Tipo de proyecto (se codifican en 17 actividades derivadas de los codigos ISIC/CIIU
Rev. 4) (ONU, 2009)

Los criterios seguidos para el procesado de los datos fueron los siguientes:
¢ La variable tamafio (categodrica) se codificd de la siguiente forma:
o0 Pequeiio =3
o Mediano=3?=9
o Grande = 3°*=27
e Las columnas de la matriz de datos son las variables, y cada fila es una muestra.

e Las causas de fracaso y factores de éxito conservan la misma codificacién que en el
apartado anterior.

e Los paises fueron agrupados en 13 zonas geograficas, atendiendo a criterios
geograficos, econdmicos, histdricos y culturales.

e Los outliers se incluyen porgque pueden formar por si mismos un clister, con lo que si
se eliminasen se estaria perdiendo informacién. Si bien pueden originarse por
errores en la medida o en la insercidon de datos, también es posible que su origen
sea gue durante algin momento del proceso se ha adoptado su valor, con lo que su
analisis puede proporcionar una valiosa informacion sobre el proceso en estudio
(Villanueva-Balsera 2005).
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e El entrenamiento se ha llevado a cabo utilizando una matriz que define el tamafio de
la red SOM de 117 (13x9) neuronas.

3. Resultados

En primer lugar se muestran las graficas del indice de Davies-Bouldin y de la suma de los
cuadrados de los errores. De acuerdo a la metodologia de trabajo habitual con este tipo de
Redes Neuronales, la mejor agrupacion posible sera la que alcance un mejor compromiso
entre la minimizacion de ambos parametros:

Figura 1: indice de Davies-Bouldin y suma de cuadrados de errores (17 clisteres)

indice de Davies—Bouldin

Nimero de clsteres

Suma de cuadrados de los errores
1400 [ \

1200

1000

800

600

400

200

Nimero de clisteras

La grafica del indice de Davies-Bouldin muestra que se ha alcanzado el valor minimo de
dicho indice para 9 clisteres, por lo que se tomara esta agrupacién como 6ptima, es decir,
segun este criterio se va considerar que la mejor opcién posible es dividir el conjunto de
respuestas en 9 grupos. Ademas, se observa que la suma de cuadrados de errores para ese
namero de clusteres esta dentro de los valores mas bajos de la gréafica correspondiente. Se
observa también que podria escogerse un nimero menor de cllsteres, 7, pero en ese caso,
aparte de que el indice de Davies-Bouldin no es un minimo, la suma de cuadrados de
errores es mayor que en el caso de la agrupacion 6ptima. Por tanto esta posibilidad se ha
descartado.

A continuacién se muestran las distribuciones de la matriz de distancias (U-matrix) tomando
como referencias los resultados de la aplicacion del algoritmo K-medias en las 17
agrupaciones iniciales y en la agrupacion Optima segun Davies-Bouldin. La matriz de
distancias aporta una indicacion visual de las distancias entre clisteres.
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Figura 2: Matriz de distancias para los clUsteres iniciales y para la agrupacién 6ptima

2 1414 [13
1414 14

17 clasteres 9 clasteres

El hecho de que las respuestas del cuestionario puedan clasificarse en 9 clisteres implica
gue existen 9 agrupaciones cuyas puntuaciones de causas de fracaso y factores de éxito:

a) Siguen la misma tendencia o toman valores parecidos dentro de cada cluster, y
b) Son diferentes para clusteres distintos

Es decir, las frecuencias de aparicién de las causas de fracaso y las valoraciones de los
factores de éxito dependeran del clister que se esté considerando.

En las figuras siguientes se muestran todos los mapas SOM que se han obtenido para todas
las variables objeto de estudio. Se muestran en primer lugar los correspondientes a las 26
causas de fracaso, y en segundo lugar los correspondientes a los 19 factores de éxito. La
visualizacién en el espacio bidimensional de los mapas SOM facilita la interpretacion de los
datos, ya que ayudan tanto a visualizar los clisteres como a identificar qué variables estan
relacionadas basandose en la similitud visual de sus componentes planas.

Concretamente, en la imagen siguiente, que corresponde a las causas, se aprecia por
simple inspeccion comparando las distintas figuras que C2 (Cambios continuos o
sustanciales de las especificaciones iniciales) y C3 (Especificaciones incompletas, mal o0 no
definidas por parte del Cliente) estan distribuidas practicamente de forma idéntica. Otras
causas de fracaso que presentan similitudes entre si son:

e (C9 (Falta de identificacibn previa de normativa y legislacion relevante), C11
(Cambios politicos, sociales, econémicos o legales) y C21 (Oposicion al proyecto por
parte de la opinién publica)

e C5 (Costes estimados para el proyecto irreales) y C6 (Plazos estimados para el
proyecto irreales)

e C12 (Falta de compromiso del Jefe de Proyecto), C13 (Falta de habilidades de
comunicacion del Jefe de Proyecto) y C14 (Falta de competencia del Jefe de
Proyecto)
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Figura 3: Mapas SOM para el tamafio de proyecto y las causas de fracaso
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Y la siguiente imagen corresponde a los factores de éxito, encontrandose asimismo las
siguientes similitudes entre figuras:

F12 (Compromiso del Jefe de Proyecto), F13 (Competencia del Jefe de Proyecto),
F14 (Compromiso del Equipo de proyecto) y F15 (Competencia del equipo de
proyecto)
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Figura 4: Mapas SOM para los factores de éxito
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Una vez determinado el nimero éptimo de cllsteres se analizé la composicién de cada uno
de los 9, tanto por zonas geograficas como por tipos de proyecto, para estudiar la
caracterizacion que realiza cada uno de ellos. Este analisis se realizé mediante tablas de
contingencia y andlisis frecuencial. Se encontré que cada cluster caracterizaba las causas
de fracaso y éxito de forma diferente. Por motivos de espacio, no es posible reproducir en el
articulo las tablas correspondientes, por lo que se realizar4 simplemente un resumen de los
resultados obtenidos.

En 7 de los 9 clusteres la mayoria de respuestas corresponden a la zona geografica
codificada como AMZ3 (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Paraguay, Per(, Surinam,
Uruguay y Venezuela), siendo en los otros dos provenientes de la zona codificada como
EUZ3 (Chipre, Espafa, Grecia e ltalia). Este resultado es logico al ser las 2 zonas
geograficas con mayor nimero de respuestas totales. Por otra parte, las zonas geograficas
que no tienen representaciones en todos los clUsteres corresponden con las que menos
respuestas han obtenido, esto es:

o0 AMZ2 (México)
o EUZ2 (Bielorrusia, Eslovenia, Hungria, Polonia, Republica Checa y Rusia)

0 ASZ1 (Arabia Saudi, Argelia, Bahréin, Egipto, E.U.A., Indonesia, Jordania,
Kuwait, Pakistan y Qatar)

0 ASZ2 (China, Filipinas, Hong Kong, Singapur y Tailandia)
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0 ASZA4 (Israel)
o0 AFZ1 (Botsuana, Camerun, Ghana, Nigeria, Ruanda, Tanzania y Uganda)
o0 OCZ1 (Australia)

Finalmente, los clusteres 3, 5 y 8 son los que presentan la composicibn mas variada
(contienen respuestas de 12 zonas geograficas distintas)

De forma analoga, en los 9 cllsteres el mayor porcentaje de respuestas corresponde al tipo
de proyecto codificado como ISIC1 (Informaciéon y comunicaciones). El cluster 5 es el que
presenta la composicion mas variada (14 tipos de proyecto distintos), seguido por el 3y el 6
(12 tipos de proyecto).

Hay 5 zonas geograficas cuyas respuestas tienen representacion en todos los clisteres, lo
que es indicativo de la gran variabilidad de puntuaciones obtenidas en cada una. Estas
zonas son:

0 AMZ1 (Canad4, Estados Unidos)

0o AMZ3 (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Paraguay, Pera, Surinam, Uruguay y
Venezuela)

o EUZ1 (Alemania, Austria, Bélgica, Dinamarca, Finlandia, Francia, Irlanda, Islas
Virgenes, Luxemburgo, Holanda, Reino Unido, Suecia y Suiza)

0 ASZ3 (India)
0 AFZ2 (Sudéfrica)

En cuanto a tipos de proyecto, 5 de ellos tienen representacion en todos los clusteres,
siendo también indicativo de la gran variabilidad de respuestas obtenidas. Estos tipos son:

0 ISIC1 (Informacién y Comunicaciones)
ISIC2 (Actividades financieras y de seguros)
ISIC3 (Construccion)

ISIC4 (Industrias manufactureras)

O O O O

ISIC5 (Actividades profesionales, cientificas y técnicas)

4. Conclusiones

El andlisis llevado a cabo mediante técnicas de Clustering ha permitido concluir que el
coémputo global de respuestas obtenidas puede dividirse en 9 grupos de encuestados
claramente diferenciados en cuanto a su comportamiento a la hora de evaluar causas de
fracaso y factores de éxito en proyectos. O lo que es lo mismo, se ha demostrado que
existen 9 tipos de valoraciones diferentes para las mismas causas de fracaso y factores de
éxito, resultado coherente con las conclusiones de la literatura disponible sobre el tema
acerca de que no existe un criterio univoco y de que la subjetividad es la caracteristica
inherente a dichas valoraciones. Esto es especialmente significativo teniendo en cuenta que
el 50% de respuestas provienen de sélo 2 de las 13 zonas geogréficas, que casi un 60% son
de un solo tipo de proyectos (TIC) de los 17 propuestos y que la encuesta esta dirigida a un
anico tipo de stakeholder, el jefe de proyecto.

El Analisis Cluster también ha permitido detectar contradicciones entre las puntuaciones de
las causas de fracaso y sus factores antagénicos en 6 de los 9 clisteres. Es decir, los
encuestados han valorado como claves causas de fracaso, pero sin embargo no han
valorado como importantes los factores de éxito asociados a esas causas de fracasa. Como
hipotesis para explicar estos resultados se plantean 2 posibilidades:
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a) Contradiccion real: aunque el encuestado considere muy frecuente la aparicion de
una causa de fracaso, tal vez no considere importante el factor de éxito que la
contrarresta (y a la inversa)

b) O puede ocurrir que en los proyectos concretos en los que ha trabajado el
encuestado nunca haya habido los problemas que contrarresta un determinado
factor de éxito, o que dé por hecho que dicho factor de éxito esta implicito en la
realizacion del proyecto, con lo cual no le concede una puntuacién alta como seria
de esperar
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