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1. Resumen ejecutivo

La Gestidn de Proyectos, conocida en un principio como la profesién accidental,
ha evolucionado positivamente tanto en lo académico como en lo profesional. Asi
lo demuestran las multiples y variadas investigaciones mas las existentes buenas
practicas y metodologias, todas focalizadas principalmente en marcar la ruta a
seguir para que los lideres de proyectos sean exitosos en su gestién, y que también
los resultados de sus proyectos generen valor para sus beneficiarios.

Entre los temas de interés vigentes estan los factores criticos de éxito y los
criterios de desempefo de los proyectos. No obstante, en Latinoamérica y
particularmente en Ecuador, no se cuenta con mediciones que permitan evaluar el
desempefio de la gestion del proyecto ni del proyecto como tal, ni cuéles son
aquellos factores que impulsan que la implementacién del proyecto sea exitosa. Y
es esta realidad la que motiva la elaboracion de este estudio descriptivo de la
percepcion de directores, coordinadores, y deméas miembros de equipo
latinoamericanos respecto al manejo de los factores criticos de éxito y el
correspondiente desempefio de proyectos culminados en los ultimos dos afios.
Ademas, se incluye un anélisis comparativo de resultados entre Ecuador y otros
paises de Latinoamérica, gracias a la colaboracién de los capitulos del PMI® de
Lima, Buenos Aires, México y Colombia. A continuacién, se puntualizan los
hallazgos mas interesantes a nivel de Latinoamérica, asi como las coincidencias y
diferencias existentes entre Ecuador y los otros paises de la region.

Latinoamérica

A partir de los 299 casos analizados se encontré que, de los 10 factores criticos
de éxito de los proyectos, el mejor evaluado es la Misiéon (6,08/7), es decir, que en
general se estd manejando apropiadamente la comunicacion inicial con el equipo
de proyecto donde se clarifican el alcance y los objetivos del proyecto y cémo estos
se alinean con la estrategia organizacional. Sin embargo, el factor Personal obtuvo
el menor puntaje (5,21/7) debido a la existencia de oportunidades de mejora en la
descripcion y distribucién de funciones del equipo de proyecto, y la facilitacion de
capacitaciones técnicas y/o administrativas para los miembros del equipo.

Los proyectos enfocados en productos/servicios de consultoria y tecnologia
fueron bien evaluados en todos los factores criticos de éxito, a diferencia de los
proyectos asociados a la industria que evidencian la necesidad de acciones urgentes
en Plan/Cronograma, Comunicacién y Personal. Al comparar los proyectos segun el
uso de las buenas practicas de la gestion de proyectos recopiladas en el PMBOK®,
aquellos que si las aplicaron obtuvieron calificaciones superiores en todos los factores
criticos de éxito. Asi también, al establecer semejanzas por enfoque de direccién del
proyecto, los resultados en proyectos con enfoque predictivo fueron mejores en



Plan/Cronograma, Seguimiento y Retroalimentacién, y Comunicaciéon, mientras que los
hibridos lo fueron en Misiéon, Consulta al Cliente, Personal, y Resolucién de Problemas.

Cuando los proyectos son clasificados por tamafio segun su duraciéon, aquellos
categorizados como grandes (mas de un afo de duracién) consiguen las
evaluaciones mas altas en todos los factores criticos de éxito, excepto en Apoyo de
la Alta Gerencia, Actividades Técnicas, y Resolucion de Problemas; mientras que
cuando se emplea el criterio presupuesto del proyecto, los categorizados como
grandes (mas de US$500.000 de presupuesto) consiguen las evaluaciones maés
altas en todos los factores criticos de éxito, excepto en Resolucién de Problemas.

Respecto al desempefio total del proyecto fue calificado con 82,3 puntos,
mientras que la gestidn del proyecto y el proyecto como tal obtuvieron 80,4 y 83,4
puntos respectivamente. Solamente el 32,4% de los proyectos pueden ser
catalogados como de alto desempefio total, es decir obtuvieron al menos una
calificacion de 90 puntos.

Ecuador y otros paises de Latinoamérica: Coincidencias

e Delosfactores criticos de éxito, tanto en Ecuador como en los otros paises de
la regién, el factor mejor evaluado es la Misién (6,05/7 vs. 6,18/7) y el peor evaluado
el Personal (5,20/7 vs. 5,24/7).

e Las mejores calificaciones en el factor Misidn se registran en proyectos que
generan productos/servicios tecnoldgicos.

e Llos proyectos que generan productos/servicios para la administraciéon
publica tienen altas calificaciones en los factores Plan/Cronograma y Seguimiento y
Retroalimentacion.

e Tanto en Ecuador como en otros paises de la region, la calificacién otorgada
al desempefio de la gestion del proyecto (80,22 vs. 80,85) es inferior a la del
desempefio del proyecto (83,34 vs. 85,17).

* Las mas bajas calificaciones de desempefio total y desempefio del proyecto
se presentan en los proyectos de construccién.

* Los proyectos gestionados bajo las buenas practicas del PMBOK® obtienen
evaluaciones superiores en todos los factores criticos de éxito y en su desempefio
total (la gestion del proyecto y resultado del proyecto).

* En los proyectos con enfoque predictivo, el factor Comunicacion recibe
mejores evaluaciones que en los proyectos con enfoque hibrido.



e El factor Consulta al Cliente obtiene mejores puntajes en los proyectos con
enfoque hibrido, que en los con enfoque predictivo.

* Los proyectos de tamafio grande por presupuesto obtienen las calificaciones
mas altas en los factores: Apoyo de Alta Gerencia, Plan/Cronograma, Consulta al
Cliente, Personal, Actividades Técnicas, Aceptacién del cliente, y Seguimiento y
Retroalimentacidn.

Ecuador y otros paises de Latinoamérica: Diferencias

* La calificacion del factor Consulta al Cliente de los otros paises es superior a
la de Ecuador (5.36/7 vs. 5.79/7).

* Los proyectos que generan productos/servicios industriales en Ecuador son
los que registran las calificaciones de factores criticos de éxito mas bajas, mientras
que, en otros paises de la regién, son los enfocados a la construccidn.

* En Ecuador, los proyectos de consultoria logran las mejores calificaciones de
desempefo, mientras que, en otros paises, los proyectos de administracion publica
destacan en desempefo total y de gestion del proyecto, y los industriales en
desempefio del proyecto.

* Los proyectos con enfoque predictivo en Ecuador tienen calificaciones mas
altas en el factor de Seguimiento y Retroalimentacidn, mientras que en otros paises
de la regién los factores mejor evaluados son Plan/Cronograma, y Personal.

e En Ecuador, los proyectos con enfoque hibrido registran mejores
calificaciones en los factores Personal y Resolucién de Problemas. En otros paises de
la region son los factores Mision y Aceptacién del Cliente.

e Aquellos proyectos considerados pequenos segin su duracién recibieron
mejores evaluaciones en sus factores criticos de éxito en Ecuador que en otros
paises de la region.

* Los proyectos de tamafio mediano y grande por duraciéon obtuvieron mejores
evaluaciones en sus factores criticos de éxito en otros paises de la regién que en Ecuador.

* Las evaluaciones de desempefio de los proyectos pequeiios por duracion
fueron superiores en Ecuador, mientras que los proyectos medianos y grandes por
duracién recibieron mejores evaluaciones de desempefio en otros paises de la regién.

e En otros paises de la regién, indistintamente del tamafno del proyecto segin
su presupuesto, las evaluaciones de desempefio fueron superiores.



2. Introduccion

Papke-Shields y otros (2010) sefalan que la gestiéon de proyectos ha
evolucionado rapidamente, y tanto académicos como practicantes han trabajado
en identificar cuéles son los factores que llevan a un proyecto a ser un éxito o un
fracaso. La literatura referente a qué define el éxito o fracaso de los proyectos data
de fines de los afios sesenta (Avots, 1969) y sigue vigente hasta la actualidad, lo cual
se refleja en las publicaciones al respecto en bases de datos de alto nivel académico
como Web of Science y Scopus (ver Tabla 1). En la revision de literatura algunos
autores se han enfocado en identificar cuéles son los factores criticos de éxito y su
relacion con los criterios de éxito del proyecto, distinguiendo los criterios entre el
éxito de la gestion del proyecto (cumplimiento de costo, tiempo, calidad, y otras
metas de la gestidon del proyecto) y el éxito del proyecto (logro de los resultados de
negocio planificados utilizando el resultado del proyecto, tipicamente un nuevo
producto o servicio) (Cooke-Davies, 2002).

Tabla 1
¢.Coémo Lograr Proyectos Exitosos? Revision de Literatura
Variables Autores
Factores criticos de éxito (Project (Ayat y otros, 2021; Belassi y Tukel, 1996; Belout y
success factors): Aquellos Gauvreau, 2004; Berssaneti y Carvalho, 2015;

elementos del proyecto que pueden Cooke-Davies, 2002; de Carvalho y otros, 2015;

ser influenciados para incrementar Fortune y White, 2006; Hughes y otros, 2020; Ika,

su probabilidad de éxito (Mdllery 2009; Iriarte y Bayona, 2020; Lamprou y Vagiona,

Turner, 2010). 2022; Pinto, 1990; Pinto y Covin, 1989; Pinto y
Prescott, 1988, 1990; Sanchez y otros, 2017; Shenhar
y otros, 1997; Sinesilassie y otros, 2019; Westerveld,
2003; Williams, 2016; Yasin y otros, 2009; Yeo, 2002)

Criterios de éxito del proyecto (Albert y otros, 2017; Baccarini, 1999; Dvir y otros,

(Project success criteria): Las 2006; lka, 2009; Jitpaiboon y otros, 2019; Lamprou y

mediciones bajo las cuales el éxito Vagiona, 2022; Miiller y Turner, 2007; R. Mullery

del proyecto es juzgado (Miller y J.R. Turner, 2010; Pinto y Prescott, 1990; Pinto y

Turner, 2010). Slevin, 1988; Pollack y otros, 2018; Shenhary
Holzmann, 2017; Thomas y Fernandez, 2008;
Wateridge, 1998; Westerveld, 2003)

Fuente: Bases de datos de WOS y Scopus.

Por su parte, el Project Management Institute (PMI®) ha identificado hallazgos
que derivan en problemas vinculados con el éxito y/o fracaso de los proyectos tales
como que:

* Las organizaciones que se centran en contar con una combinacién de
habilidades de experiencia técnica, liderazgo, estrategia y de direcciéon de negocios
-Triangulo del Talento del PMI® (PMI, 2017a), logran que 40% mas de sus proyectos



sean exitosos (PMI, 2016, 2018).

e La definicién de éxito de los proyectos ha evolucionado y ya no es suficiente
su medicidn a partir del cumplimiento de las métricas tradicionales de alcance,
tiempo y costo, sino que también importa la realizacion de beneficios a los
involucrados (PMI, 2017c¢, 2018).

* Para el 2027 a nivel mundial se requeriran 87,7 millones de profesionales
orientados a la direccidon de proyectos, sin embargo, existe una brecha entre esta
necesidad y la oferta de individuos que cuenten con el conjunto de habilidades de
experiencia técnica, liderazgo, estrategia y de direccién de negocios para cubrir
estas vacantes, lo que podria resultar en una pérdida potencial de US$207.9
billones (PMI, 2017b).

e E|60% de las iniciativas estratégicas relacionadas con proyectos alcanzan sus
objetivos, es decir que existe una brecha entre la formulacién de la estrategia y su
implementacion (PMI, 2017c).

e EI9,9% de cada ddlar es desperdiciado debido a un pobre desempefio en la
gestion de proyectos. Entre las principales causas estan: a) la brecha existente entre
el diseno de la estrategia organizacional y sus resultados, b) que los altos ejecutivos
no reconocen que la estrategia se puede lograr mediante proyectos, y c) que la
direccién de proyectos no es del todo considerada como propulsor de la estrategia
organizacional (PMI, 2018).

* Las organizaciones desperdiciaron casi el 12% del gasto de inversién en
proyectos debido a un desempefio deficiente, lo cual no ha cambiado en los
ultimos cinco afnos (PMI, 2019a).

* Que al Tridngulo del Talento del PMI® (PMI, 2017a) se le deben incorporar las
habilidades digitales para la direccién de proyectos (PMI, 2019%a).

* Que en aquellas organizaciones que subestiman la direccion de proyectos
como competencia estratégica para impulsar el cambio, en promedio més del 67%
de sus proyectos fracasan (PMI, 2020).

e Las organizaciones en Latinoamérica desperdician un promedio de US$122
millones por cada billén de ddlares invertidos en proyectos debido a un pobre
desempefio en su gestién, ademds la tasa de proyectos fallidos es de 21%
superando al porcentaje promedio global, 15% (PMI, 2019b).

e Si bien en Latinoamérica los indicadores de desempefio mejoraron
notablemente en comparacion con los indices globales, persiste que su tasa de



proyectos fallidos sea superior, 15% vs. 12% (PMI, 2021).

Aunque el PMI® se ha esforzado en incorporar a las diferentes regiones del
mundo en sus estudios, Latinoamérica cuenta con una tasa de apenas el 11% de
representatividad en la muestra global (PMI, 2021), y por lo tanto se tiene acceso a
resultados referenciales de la regiéon mas no por paises.

La evidente importancia del estudio de los factores criticos de éxito y los criterios
de desempefo de los proyectos, sumado al hecho de que, en Latinoamérica y
particularmente en Ecuador, no se cuente con mediciones que permitan evaluar el
desempefio de la gestion del proyecto ni del proyecto como tal, motiva la
elaboraciéon de este estudio descriptivo de la percepcion de directores,
coordinadores, y demas miembros de equipos latinoamericanos respecto al
manejo de los factores criticos de éxito y el correspondiente desempefio de
proyectos culminados en los Ultimos dos afios. Ademads, se incluye un anélisis
comparativo de resultados entre Ecuador y otros paises de Latinoamérica, gracias a
la colaboracién de los capitulos del PMI® de Lima, Buenos Aires, México vy
Colombia.



3. Metodologia

Para la realizacion de este estudio se utilizé el instrumento denominado Project
Implementation Profile (PIP), creado con el objeto de evaluar la implementacién de
un proyecto. La versién original del PIP fue elaborada por Slevin y Pinto (1986) y
evaluaba 10 factores criticos de éxito, dos afios més tarde Pinto y Slevin (1988) le
agregan al PIP un constructo de desempefio del proyecto, siendo esta la version del
PIP utilizada para la elaboracién de esta investigacion cuantitativa, no experimental
y descriptiva (ver Tabla 2).

Tabla 2
Project Implementation Profile (PIP)

Misién del proyecto: Claridad inicial para el equipo de proyecto de los 4 items
objetivos del proyecto, alineacién de estos con los objetivos estratégicos
y gestion general.

Cronograma/plan del proyecto: Especificacién detallada de las acciones 5 items
individuales requeridas para la implementacion del proyecto y manejo
de recursos, tiempos, presupuesto y riesgos.

Personal: Reclutamiento, seleccidn, y capacitacion del personal necesario 5 items
para el equipo del proyecto.

Aceptacidn del cliente: Vender el proyecto a los usuarios finales previstos, 5 items
y validar su utilidad con los clientes.

Comunicacién: Se suministra atodos los actores clave una red de contactos 5 items
adecuados y los datos necesarios para la implementacion del proyecto.

Para la evaluacion se incluyen dos sub escalas: Proyecto (conclusion del 11 items
proyecto a tiempo, ajustado al presupuesto, y cumpliendo el desempefio
esperado)y Cliente (uso de los resultados del proyecto por los clientes previstos,
satisfaccién con el proceso de implementacién del proyecto, y efectividad al

generar un impacto positivo en quienes utilizaron sus resultados).

H



El cuestionario aplicado consté de cuatro secciones: Caracteristicas del
entrevistado (edad, sexo, nivel de educacién, afios de experiencia en gestion de
proyectos, obtencién de certificaciones internacionales en gestién de proyectos, rol
en el proyecto), caracteristicas del proyecto seleccionado que haya culminado en
los dltimos dos anos (duracidon, presupuesto, tamano del equipo, uso de buenas
practicas, enfoque y principal resultado), evaluacion de factores criticos de éxito y
desempefio del proyecto descritos en la Tabla 2.

Para el diseno del cuestionario en linea se empled la herramienta Question Pro
Survey, y fue remitido a los capitulos PMI® Buenos Aires, PMI® Guayas, PMI® Lima,
PMI® México, PMI® Jalisco, PMI® Nuevo Ledn, PMI® Caribe y PMI® Bogoté para que
lo distribuyan a sus miembros, y ademés fue compartido en la red social LinkedIn.
Entre julio y octubre del 2022 se registraron 1186 visualizaciones del instrumento,
de las cuales se concretaron 490 respuestas, 303 estuvieron completas (tasa de
finalizacién del 62%), y luego del proceso de depuracién se conté con una muestra
total de 299 casos, cuya caracterizacion se presenta en las Tablas 3y 4. El 71% de los
participantes residen en Ecuador (71%), mientras que el 29% restante corresponde
a residentes de los otros paises de la regién, teniendo mayor participacién Perd
(47%)y Argentina (42%). En el perfil del encuestado hay una mayor participacién de
hombres (71%), con estudios de cuarto nivel (60%), directores/coordinadores, y
profesionales (66%) con 10 anos o mas de experiencia (43%). Mientras que una alta
proporcién de los proyectos seleccionados beneficiaron a organizaciones del
sector Servicios (43%), privadas (75%), y grandes (60%). Se aplicd estadistica
descriptiva para el andlisis de los datos con el apoyo del software SPSS 28.0.

Tabla 3
Caracteristicas de los gestores/miembros de equipo del proyecto

Variable Frecuencia (%)
Pais de residencia

Ecuador 71
Otros paises 29
Sexo

Hombre 71
Mujer 29
Generacion

Z (Menor a 30 afos) 16,7
Millenials (30 afios - menor a 40 afios) 36,5
X (40 afos - menor a 50 afos) 29,8
Baby boomers (50 afios 6 mas) 171
Nivel de educacién

Universidad incompleta 1,3
Universidad completa 38,5
Maestria/Doctorado 60.2
Afos de experiencia

Menos de 3 afios 26,1
3 hasta menos de 10 afos 31,1
10 anos 6 mas 42,8



Director deportafolio/programa/proyecto 35,8
Coordinador de proyecto 30,7
Miembros del equipo 43,5

N e e N

Tabla 4
Caracteristicas de los proyectos evaluados y sus organizaciones beneficiarias

Agricultura/mineria 6,0
Industria 9,7
Construccion 23,4
Comercio 4,7
Servicios basicos 47
Administracién publica 9.0
Servicios 42,5

- Tipodeorganizacien
Publica 24,7
Privada 74,9
Desconoce 0,3

- Tamafodeorganizacién
Persona natural 1,3
MIPYMES 36,5
Grande 60,2
Desconoce 2,0
La organizacién tiene PMO 32,4

- Duraciéndel proyecto
Menos de 6 meses 18,0
6 meses - menos de 1 afo 25,1
1 afno - menos de 2 afios 30,8
2 anos 6 mas 26,1

- Presupuestodel proyecto
Menos de US$20.000 16,4
US$ 20.000 - menos de US$100.000 23,7
US$ 100.000 - menos de US$1°000.000 28,4
US$1°000.000 6 mas 31,4

- Tamafio del equipo de proyecto
Menos de 10 personas 35,1
10 - menos de 20 personas 35,1
20 personas o mas 29,8
Se usaron las buenas irécticas del PMBOK® 58,5
Predictivo 39,1
Agil 10,7
Hibrido 38,8
Desconozco 11,4




4. Resultados

En esta seccidén se presentan anélisis comparativos de los factores criticos de
éxito y del desempefio de los proyectos por regidn, tipo de producto 6 servicio, uso
de buenas practicas del PMBOK®, tipo de enfoque, duracién y presupuesto.

4.1 Factores criticos de éxito y desempeiio del proyecto por region

En la Figura 1 se presenta la calificacién promedio otorgada por los entrevistados
a los factores criticos de éxito de sus proyectos, siendo Mision el factor mejor
calificado y Personal el peor calificado. Al hacer un andlisis comparativo entre los
resultados de Ecuador y de los otros paises de Latinoamérica (ver Figura 2), se
encuentran resultados similares: el factor mejor evaluado la Misiéon (6,05/7 vs. 6,18/7)
y el peor evaluado el Personal (5,20/7 vs. 5,24/7). Los demas factores muestran
evaluaciones muy similares entre regiones, a excepcién de Consulta al Cliente, donde
la calificacion de los otros paises es superior a la de Ecuador (5,36/7 vs. 5,79/7).

Figura 1
Latinoamérica: Factores Criticos de Exito de los Proyectos
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Tal como se explicd en la seccidén de Metodologia, Pinto y Slevin (1988) para la
evaluacién del desempeno total del proyecto consideraron dos sub escalas: una
enfocada a criterios visibles al término del proyecto (cumplimiento de tiempo,
presupuesto y desempefio), es decir la gestion del proyecto, y la otra al cliente (su
opinidn sobre el uso, satisfaccidn y efectividad de los entregables/resultados del
proyecto en la organizacion). En consecuencia, el desempeno total del proyecto se
compone del desempefio de la gestion del proyecto y del desempefo del
proyecto, respectivamente. A nivel de Latinoamérica el desempefio total del



proyecto fue calificado con 82,3 puntos, mientras que la gestién del proyecto y el
proyecto como tal obtuvieron 80,4 y 83,4 puntos respectivamente.

Figura 2
Factores Criticos de Exito de los Proyectos por regién
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En la Figura 3 se puede observar que, tanto en Ecuador como en los otros paises
de Latinoamérica, la calificacion otorgada al desempefio de la gestién del proyecto
(80,22 vs. 80,85) es inferior a la del desemperfio del proyecto (83,34 vs. 85,17),
siendo los puntajes promedio mas bajos en Ecuador.
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4.2 Factores criticos de éxito y desempeno del proyecto por resultado del
proyecto

Las categorias de resultados de proyectos mas mencionados fueron los
productos 6 servicios: Tecnoldgicos (26,1%), de construccién (21,1%), industriales
(12,7%), de consultoria (11%), y de administracién publica (7,7%). En la Tabla 5 se
observan las calificaciones promedio de los factores criticos de éxito de acuerdo
con el tipo de producto/servicio resultante del proyecto. En la tipologia de
Consultoria destacan algunos de los puntajes mas elevados en lo que respecta a
Apoyo de la Alta Gerencia, Aceptacion del Cliente, Consulta al Cliente y Personal,
mientras que los Tecnoldgicos sobresalen en los factores de Misién, Actividades
Técnicas, Resolucién de Problemas y Comunicacién. Por lo contrario, en la categoria
Industriales se registran algunos de los peores puntajes en factores como:
Plan/Cronograma, Personal y Comunicacidn, entre otros.

Tabla 5
Latinoamérica: Factores criticos de éxito de los proyectos por tipologia de producto o
servicio

Industriales Construccién Tecnoldgicos Administracién ¢, 1toria

publica
Media Media Media Media Media

Misién del proyecto 6,12 6,01 6,30 6,24 6,27
Apoyo de la alta gerencia 5,53 5,68 5,65 5,37 5,87
Plan/Cronograma del 5,02 5,40 5,34 5,67 5,32
proyecto

Consulta al cliente 5,38 5,49 5,72 5,37 5,75
Personal 5,15 5,23 5,26 5,33 5,45
Actividades técnicas 5,94 5,58 5,96 5,75 5,85
Aceptacion del cliente 5,56 5,69 5,78 5,58 5,82
Seguimiento y 5,38 5,69 5,63 5,85 5,71
retroalimentacién

Comunicacion 514 5,33 5,53 5,50 5,28
Resolucién de problemas 5,54 5,60 579 5,68 5,74

En Ecuador, los resultados de proyectos industriales son los peor evaluados. De
los siete factores con problemas, los més preocupantes son: Comunicacion,
Plan/cronograma, y Personal (ver Tabla 6). En cambio, los proyectos tecnoldgicos
presentan las mejores calificaciones en los factores de Misién, Consulta al Cliente,
Actividades Técnicas y Resolucién de Problemas. Es notable que los resultados de
proyectos de administracién publica sean los mejor evaluados en Plan/Cronograma
y Seguimiento y Retroalimentacion.

En otros paises de Latinoamérica (ver Tabla 7), se constata un comportamiento
diferente de evaluacion, siendo los resultados de proyectos de construccion los que
poseen las calificaciones mas bajas en ocho de los 10 factores consultados. Asi



también, los resultados de proyectos industriales muestran los puntajes mas
favorables en los factores de Aceptacion del Cliente, Actividades Técnicas y Apoyo
de la Alta Gerencia. Cabe sefalar que los resultados de proyectos de administracion
publica son bien evaluados en los factores de Seguimiento y Retroalimentacidn,
Comunicacioén, Personal, y Plan/Cronograma.

Tabla 6
Ecuador: Factores criticos de éxito de los proyectos por tipologia de producto o servicio

Media Media Media Media Media

Mision del proyecto 6,02 5,95 6,20 6,19 6,33
Apoyo de la alta gerencia 5,42 5,66 5,61 5,29 5,89
Plan/Cronograma del 4,98 5,50 5,27 5,70 5,45
proyecto

Consulta al cliente 518 5,49 5,54 5,28 5,53
Personal 5,07 5,31 5,20 5,26 5,58
Actividades técnicas 5,89 5,62 5,92 5,78 5,83
Aceptacién del cliente 5,35 5,80 5,70 5,57 5,68
Seguimiento y 518 5,77 5,54 5,80 5,66
retroalimentacién

Comunicacion 4,96 553 5,44 5,41 5,38
Resolucién de problemas 5,45 5,68 5,78 5,64 5,54

Tabla 7

Otros paises: Factores criticos de éxito de los proyectos por tipologia de producto o
servicio

Media Media Media Media Media
Mision del proyecto 6,43 6,14 6,47 6,40 6,19
Apoyo de la alta gerencia 5,84 5,71 5,70 5,68 5,83
Plan/Cronograma del 512 5,22 5,47 5,56 512
proyecto
Consulta al cliente 5,94 5,49 6,01 5,72 6,09
Personal 5,36 5,07 5,37 5,60 5,26
Actividades técnicas 6,08 5,51 6,03 5,64 5,89
Aceptacién del cliente 6,16 5,47 5,92 5,64 6,05
Seguimiento y 5,93 5,52 5,78 6,03 5,78
retroalimentacién
Comunicacién 5,62 4,93 5,69 5,80 514
Resolucion de problemas 5,78 5,46 5,79 5,80 6,05



En la Figura 4, independientemente del tipo de producto 6 servicio, la evaluacién
de desempefio total se encuentra entre la evaluacion del proyecto y la de la gestion
del proyecto. Los productos 6 servicios de construccion son los que registran las
evaluaciones mas bajas, mientras que los tecnoldgicos son los mejor calificados, en
los tres aspectos.

Figura 4
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En la Tabla 8 se aprecia que en Ecuador los resultados de proyectos de
Construccién y Consultoria reciben mejores evaluaciones de desempefio que en
otros paises de Latinoamérica, mientras que, en estos Ultimos los resultados de
proyectos Industriales, Tecnoldgicos y de Administracién Publica muestran un
desempefo superior.

Tabla 8
Desempefio de los Proyectos por tipologia de producto 6 servicio segun regién

Ecuador Ot’ros Ecuador Ot’ros Ecuador Ot’ros Ecuador Ot’ros Ecuador Otlros
paises paises paises paises paises
Desempefio Total 81,77 87,66 81,42 79,16 8505 86,12 83,33 88,05 86,23 84,12
(sobre 100)
Desempefio de la 7796 83,71 7816 76,33 83,91 83,84 82,70 85,71 8557 8264
gestion del proyecto
(sobre 100)
Desempeiio del 84,95 90,95 84,13 81,52 86,01 88,01 83,86 90,00 86,79 85,35

proyecto (sobre 100)



4.3 Factores criticos de éxito y desempefio del proyecto seguin uso de buenas
practicas del PMI®

En la Figura 5 se observa que las calificaciones de los factores criticos de éxito de
los proyectos en los cuales se aplicaron las buenas practicas del PMBOK® del PMI®
son superiores a las de aquellos proyectos en que no se usé la buena préctica en su
gestion. Este resultado se corrobora por region, tal como se presenta en la Tabla 9.

Figura 5
Latinoamérica: Factores criticos de éxito de los proyectos segun uso de buenas practicas
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Tabla 9

Factores criticos de éxito de los proyectos segin uso de buenas practicas del PMBOK® por
region

Ecuador Otros paises Ecuador Otros paises
Mision del proyecto 6,28 6,34 5,71 5,67
Apoyo de la alta gerencia 5,72 5,84 5,07 5,02
Plan/Cronograma del proyecto 5,59 5,56 4,80 4,10
Consulta al cliente 5,69 5,93 4,81 5,33
Personal 5,53 5,52 4,68 419
Actividades técnicas 5,92 5,96 5,33 5,28
Aceptacién del cliente 5,87 5,89 5,02 5,15
Seguimiento y retroalimentacién 5,78 5,91 4,96 4,95
Comunicacién 5,65 5,57 4,66 4,51
Resolucion de problemas 5,85 5,83 5,08 5,10



En la Figura 6 se presentan las calificaciones de desempefo total, gestién del
proyecto y del proyecto, evidencidandose que estas son superiores para aquellos
proyectos gestionados con el apoyo de las buenas practicas del PMI®. En |la Tabla 10
se confirma el mismo patrén de comportamiento, tanto en Ecuador como en los
otros paises de Latinoamérica.

Figura 6
Latinoamérica: Desempefio de los Proyectos segin uso de buenas practicas del PMBOK®
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Tabla 10
Desempefio de los Proyectos segiin uso de las buenas practicas del PMBOK® y region

Ecuador Otros paises Ecuador Otros paises
Desempeiio Total (sobre 100) 85,58 84,90 76,61 77,44
Desempefio de la gestién del 83,78 82,52 75,09 74,82
proyecto (sobre 100)
Desempeiio del proyecto 87,08 86,89 77,87 79,61

(sobre 100)



4.4 Factores criticos de éxito y desempeno del proyecto por enfoque de
direccion del proyecto

Al categorizar los proyectos por tipo de enfoque de direcciéon, la mayoria fue
catalogado como predictivo 6 hibrido (78%), de alli que el analisis de la evaluacién
otorgada a los factores criticos de éxito y al desempefio solamente haga referencia
a las dos categorias sefaladas. Al comparar las calificaciones otorgadas a los
factores criticos de éxito de los proyectos (ver Tabla 11), aquellos realizados bajo un
enfoque hibrido alcanzan mejores puntajes en los factores de Misién, Consulta al
Cliente, Personal, y Resolucién de Problemas. Mientras que, en el caso de los
proyectos bajo un enfoque predictivo, los factores Plan/Cronograma, Seguimiento
y Retroalimentacion, y Comunicacién son los factores més destacados.

Tabla 11
Latinoamérica: Factores criticos de éxito de los proyectos segun tipo de enfoque de
direccion del proyecto

Predictivo Hibrido
Media Media
Misidn del proyecto 6,07 6,14
Apoyo de la alta gerencia 5,58 5,56
Plan/Cronograma del proyecto 5,40 5,34
Consulta al cliente 5,50 5,58
Personal 5,24 5,31
Actividades técnicas 5,75 574
Aceptacién del cliente 5,65 5,68
Seguimiento y 5,66 5,60
retroalimentacion
Comunicacién 5,43 5,33
Resolucién de problemas 5,61 5,69

En la Tabla 12, al desagregar el anélisis anterior por regién, en otros paises de
Latinoamérica los factores mejor calificados bajo el enfoque hibrido son Misién,
Consulta al Cliente, y Aceptacion del Cliente, mientras que bajo el enfoque
predictivo son Comunicacion, Plan/Cronograma, y Personal. Para Ecuador, bajo el
enfoque hibrido los factores mejor calificados son Resolucién de Problemas,
Consulta al Cliente y Personal, y bajo el enfoque predictivo, Seguimiento vy
Retroalimentacion y Comunicacion.

En la Figura 7 se aprecia que la calificacion de desempeno total y del proyecto es
superior para proyectos gestionados bajo el enfoque predictivo, mientras que la
calificacion de la gestion del proyecto es superior para los gestionados bajo el
enfoque hibrido, sin embargo, las diferencias apreciadas son muy pequefas.



Tabla 12

Factores criticos de éxito de los proyectos segun tipo de enfoque de direccién del proyecto

por regién

Misién del proyecto

Apoyo de la alta gerencia
Plan/Cronograma del proyecto
Consulta al cliente

Personal

Actividades técnicas

Aceptacién del cliente
Seguimiento y retroalimentacién
Comunicacién

Resolucion de problemas

Figura 7
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4.5 Factores criticos de éxito y desempeno del proyecto por tamaino del
proyecto (duracién)

Para clasificar los proyectos participantes por tamafio empleando el criterio de su
duracién se utilizé la propuesta de Burgan y Burgan (2014), la cual propone que los
proyectos pequenos sean aquellos que duran menos de seis meses, los medianos
menos de un afo, y los grandes mas de un afio.

Respecto a la calificacion de los factores criticos de éxito de los proyectos, en la
Tabla 13 se observa que los de tamafo grande registran los mejores puntajes, con
excepcién de Apoyo de Alta Gerencia, Actividades Técnicas y Resolucion de
Problemas. Mientras que los proyectos pequefios obtuvieron los puntajes mas bajos
en Plan/Cronograma, Seguimiento y Retroalimentacion, y Comunicacion.

Tabla 13
Latinoamérica: Factores criticos de éxito de los proyectos segun tamafno del proyecto
(duracién)

Tamario del proyecto (duracién)

Pequefio Mediano Grande

Media Media Media
Mision del proyecto 6,04 6,03 6,12
Apoyo de la alta gerencia 5,65 5,48 5,54
Plan/Cronograma del proyecto 5,08 5,26 5,34
Consulta al cliente 5,35 5,40 5,56
Personal 5,15 5,19 5,24
Actividades técnicas 5,76 5,78 5,68
Aceptacién del cliente 5,50 5,43 5,67
Seguimiento y retroalimentacién 5,28 5,56 5,59
Comunicacion 5,07 5,21 5,38
Resolucion de problemas 5,50 5,70 5,57

Al descomponer el andlisis previo por regién (ver Tabla 14) se intensifican los
resultados observados en la Tabla 13, particularmente en los otros paises de
Latinoamérica, donde a sus proyectos pequefios les otorgaron bajas calificaciones
en nueve de sus factores criticos de éxito, mientras que a sus proyectos grandes les
dieron las mejores calificaciones, con excepcidén de Misidon, cuyo puntaje mas alto
fue registrado en proyectos pequenos de Ecuador.

Aunque los proyectos grandes mostraron los puntajes mas altos en los factores
criticos de éxito, la evaluacién de su desempeno (total, de gestion y del proyecto) es
inferior a la de los proyectos pequefos por una corta diferencia. El desempefio de
la gestion del proyecto registra los puntajes mas bajos, indistintamente del tamaio

del proyecto (ver Figura 8).



Tabla 14
Factores criticos de éxito de los proyectos segun tamano del proyecto (duracién) por region

Otros Otros Otros
Ecuador paises Ecuador paises Ecuador paises
Misién del proyecto 6,10 5,64 6,06 5,96 6,02 6,31
Apoyo de la alta gerencia 5,72 5,17 5,41 5,64 5,42 5,76
Plan/Cronograma del proyecto 5,16 4,57 5,26 5,26 5,32 5,36
Consulta al cliente 5,36 5,29 5,22 5,85 5,42 5,83
Personal 5,19 4,89 5,19 5,20 5,21 5,30
Actividades técnicas 5,85 5,17 5,74 5,87 5,59 5,84
Aceptacién del cliente 5,54 5,20 5,36 5,63 5,60 5,81
Seguimiento y retroalimentacién 5,36 4,76 5,47 5,77 5,49 5,77
Comunicacion 5,15 4,51 5,19 5,27 5,32 5,47
Resolucion de problemas 5,57 5,03 5,61 5,91 5,52 5,67

Figura 8
Latinoamérica: Desempeio de los Proyectos segin tamano del proyecto (duracidn)
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Al desglosar por regién (ver Figura 9) los resultados del desempefio de los
proyectos por tamafo (duracién) llama la atencién que en otros paises de
Latinoamérica los proyectos pequefos obtienen las evaluaciones mas bajas,
mientras que en Ecuador son las mas altas. Respecto a los proyectos medianos y
grandes, en los otros paises de Latinoamérica los resultados de desempeio son
mas altos que en Ecuador.



Figura 9
Desempeiio de los Proyectos seguin tamano del proyecto (duracién) por regidn
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4.6 Factores criticos de éxito y desempeno del proyecto por tamaino del
proyecto (presupuesto)

Para la clasificar los proyectos participantes por tamafno empleando el criterio
de su presupuesto se utilizé la propuesta de Burgan y Burgan (2014), en la cual,
los proyectos pequefios son aquellos que costaron menos de US$100.000, los
medianos entre US$100.000 y US$500.000, y los grandes més de US$500.000.

En la Tabla 15 se presentan las calificaciones de los factores criticos de éxito de
los proyectos, y existe una repeticion del patrén anterior (ver Tabla 13), los
proyectos de tamafno grande registran los mejores puntajes, excepto en Resolucidn
de Problemas. Y los proyectos de tamafno pequefo fueron los peor evaluados,
menos en Consulta al Cliente y Personal.

Tabla 15
Latinoamérica: Factores criticos de éxito de los proyectos segun tamafio del proyecto
(presupuesto)

Tamafo del proyecto (duracién)

Pequeno Mediano Grande

Media Media Media
Mision del proyecto 5,93 6,14 6,21
Apoyo de la alta gerencia 5,36 5,60 5,71
Plan/Cronograma del proyecto 5,00 5,34 5,50
Consulta al cliente 5,36 5,35 5,68
Personal 513 5,06 5,37
Actividades técnicas 5,63 5,67 5,83
Aceptacién del cliente 5,37 5,37 5,89
Seguimiento y retroalimentacion 5,27 5,42 5,83
Comunicacién 5,05 5,34 5,48
Resolucién de problemas 5,41 5,74 5,69

En la Tabla 16 persiste el hecho de que los proyectos de tamafio grande
obtengan las mejores calificaciones, destacando en Ecuador los factores
Plan/Cronograma, Aceptacién del Cliente, y Seguimiento y Retroalimentacién.
También se reiteran las bajas calificaciones para los proyectos de tamafio
pequeno, tanto en Ecuador como en los otros paises en diferentes factores. Los
proyectos de tamafio mediano muestran puntajes altos en Misidn y Resolucién de
Problemas.

En la Figura 10 se aprecia que los proyectos de mayor presupuesto lograron las
calificaciones mas altas de desempefio en los tres aspectos evaluados, mientras que
los de menor presupuesto obtuvieron las calificaciones mas bajas.



Tabla 16
Factores criticos de éxito de los proyectos segin tamafio del proyecto (presupuesto) por regién

Otros Otros Otros

Ecuador paises Ecuador paises Ecuador paises

Mision del proyecto 5,98 5,73 6,07 6,53 6,12 6,33
Apoyo de la alta gerencia 5,37 5,31 5,58 5,72 5,59 5,87
Plan/Cronograma del proyecto 5,04 4,86 5,36 5,28 5,52 5,47
Consulta al cliente 5,23 5,81 5,29 5,62 5,57 5,82
Personal 5,16 5,00 5,02 5,26 5,37 5,36
Actividades técnicas 5,61 5,68 5,67 5,70 5,80 5,87
Aceptacién del cliente 5,34 5,48 5,29 5,76 5,93 5,83
Seguimiento y retroalimentacién 5,18 5,59 5,40 5,50 5,87 5,77
Comunicacién 5,03 5,10 5,31 5,50 5,50 5,44
Resolucion de problemas 5,36 5,61 5,76 5,64 5,67 5,73

Figura 10
Latinoamérica: Desempefio de los Proyectos segin tamafo del proyecto (presupuesto)

== Desempefio total (sobre 100)
ol
86.00 85.9 == Desempefio de la gestién del
proyecto (sobre 100)
== Desempeiio del proyecto
(sobre 100)
84.3
84.00 83.9
82.9)
8
T
§ 82.00
[Bo4] /
80.00
78.9
78.00
Pequefio Mediano Grande

Tamafio del proyecto (presupuesto)

En la Figura 11, al clasificar los resultados del desempefo de los proyectos por
tamafo (presupuesto), se aprecia que en los otros paises de Latinoamérica los
proyectos grandes obtienen las evaluaciones mas altas, asi como los proyectos
pequefios las mas bajas, excepto en el caso de los proyectos medianos en otros
paises de Latinoamérica donde la calificacién de la gestién del proyecto es

ligeramente superior a la registrada por los proyectos grandes.



Figura 11
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4.7 Gestion de proyectos y proyectos de alto desempeio por region

La evaluacion del desempefo total del proyecto se calcula a partir de la
sumatoria de la calificaciéon del desempeno de la gestién del proyecto y la del
desempefio del proyecto. Al manejarse una escala de medicién sobre 100 puntos,
se establece que aquellos proyectos evaluados con al menos 90 puntos sean
considerados como proyectos de alto desempefio. A nivel de Latinoamérica, de los
299 casos evaluados, solamente 97 (32,4%) son de alto desempeno total. Al
desagregar los casos por evaluacion de desempefio de la gestion del proyecto y
del proyecto como tal (ver Tabla 17), se observa que 79 proyectos (26,4%) registran
un alto desempefio tanto en su gestion como en su resultado.

Tabla 17
Latinoamérica: Nivel de desempefio de los proyectos

No Si Total
Desempeifio alto de la No Proyectos 164 44 208
gestién del proyecto % del total 54,8% 14,7% 69,6%
Si Proyectos 12 79 91
% del total 4,0% 26,4% 30,4%
Total Proyectos 176 123 299
% del total 58,9% 41,1% 100,0%

En Ecuador, 71 proyectos (33,5%), y en otros paises de Latinoamérica, 26 proyectos
(29,9%), son de alto desempefio total. Al desagregar los casos por evaluacién de
desempeno de la gestidon del proyecto y del proyecto como tal (ver Tabla 18), se
observa que 57 proyectos de Ecuador (26,9%) y 22 proyectos de otros paises de la
region (25,3%) registran un alto desempefio tanto en su gestién como en su resultado.

Tabla 18
Nivel de desempefio de los proyectos por regiéon

Regioén No Si Total
Ecuador Desempeno alto de No Proyectos 112 33 145
la gestion del % del total 52,8% 15,6% 68,4%
proyecto Si Proyectos 10 57 67
% del total 4,7% 26,9% 31,6%
Total Proyectos 122 90 212
% del total 57,5% 42,5% 100,0%
Otros paises  Desemperfio alto de No Proyectos 52 11 63
la gestién del % del total 59,8% 12,6% 72,4%
proyecto Si Proyectos 2 22 24
% del total 2,3% 25,3% 27,6%
Total Proyectos 54 33 87
% del total 62,1% 37,9% 100,0%



5. Reflexiones

Esta investigacion exploratoria permite hacer una primera indagacién de la
percepcion de los involucrados en la gestion de proyectos, ya sean como lideres o
como parte del equipo de trabajo, respecto a la evaluacién del desempefio de los
proyectos y de sus factores criticos de éxito, resaltando las coincidencias existentes
entre los profesionales de Ecuador y otros paises de la regidn latinoamericana, a
pesar de que se desenvuelven en entornos diferentes.

Sobre los factores criticos de éxito del proyecto...

Si bien las mediciones de todos los factores criticos de éxito alertan que pueden
ser mejorados, preocupa que el factor Personal sea el mas critico, considerando que
es el equipo de proyecto bajo el liderazgo del gestor de proyectos, el que se
encarga de llevar a cabo todas las tareas requeridas para lograr los resultados
requeridos. Padilla y otros (2021) en su estudio realizado en Pert y Ecuador para el
sector de Tecnologias de Informacién concluyeron que Personal es uno de los
factores significativos en la explicacion del éxito del proyecto.

El hecho de que los proyectos de la administracién publica registren las mejores
calificaciones en los factores Plan/Cronograma y Seguimiento y Retroalimentacién,
motiva a hacer una investigacién mas focalizada y exhaustiva, ya que los casos de
este sector representan una pequefa tasa de la muestra de estudio (9%).

Es una excelente noticia constatar que aquellos proyectos que son gestionados
bajo la buena practica descrita en el PMBOK® (PMI, 2017a) destacan por sus
mejores evaluaciones en todos los factores criticos de éxito, indistintamente de su
pais de origen. Este resultado motiva a los capitulos del PMI®, instituciones
educativas, y centros de capacitacion a seguir formando a los profesionales del area
de gestion de proyectos en el dominio de buenas practicas y metodologias.

Sobre el desempefiio del proyecto...

Independientemente del factor de clasificacion de los proyectos, fue reiterativo
el patron de que la calificacidén otorgada al desempefio de la gestién del proyecto
fuese inferior a la del desempefno del proyecto. Esto quiere decir que el
cumplimiento del tiempo, presupuesto, y alcance, mediciones tradicionales del
éxito del proyecto (Iriarte y Bayona, 2020; Kerzner, 2009) deben ser mejoradas.
Cabe tener en cuenta que al entrevistado se le solicitd evaluar el Gltimo proyecto
que haya culminado en los Ultimos dos afos, es decir en el periodo 2019-2021, el
cual estuvo lleno de adversidades por motivo de la pandemia COVID-19, y este
entorno incierto pudo afectar negativamente las maniobras del gestor de
proyectos. Seria de interés poder hacer una comparacién de desempefio antes y



después de la pandemia.

Uno de los sectores econdmicos con mayor participacion en el estudio fue el de
la Construccion (23,4%), y sus proyectos registraron las mas bajas calificaciones de
desempefo total y desempefio del proyecto. Estos proyectos usualmente se
manejan bajo un enfoque predictivo y responden a un entorno estable, lo cual pudo
ser afectado por la pandemia COVID-19 que provocé la paralizacion de las obras
por varios meses, resultando imposible cumplir con las métricas planificadas.

Los proyectos de tamafio grande (presupuesto superior a US$ 500.000)
obtuvieron calificaciones altas en los factores: Apoyo de Alta Gerencia,
Plan/Cronograma, Consulta al Cliente, Personal, Actividades Técnicas, Aceptacion
del cliente, y Seguimiento y Retroalimentacion. Es probable que el hecho de que
casi el 70% de los proyectos grandes hayan sido auspiciados por organizaciones
beneficiarias grandes, incida en este resultado debido a que en las empresas
grandes pueden existir procesos estandarizados para la gestién de proyectos,
ademas de que tienen mejores condiciones estratégicas y tacticas para enfrentar
sucesos imprevistos como la pandemia COVID-19.

Limitaciones del estudio

El tamano de la muestra de estudio de menos de 300 proyectos no permite
generalizar los resultados ni considerarlos concluyentes, por ello es fundamental
lograr una mayor participacion de profesionales involucrados en proyectos.

La pandemia COVID-19, cuyo efecto nocivo empezd a fines del 2019,
decretdndose como pandemia a partir de Marzo 2020, y sin considerarse
totalmente superada hasta la fecha en curso, coincide con el periodo de tiempo de
desarrollo y culminacién de muchos de los proyectos evaluados, ya que se solicita
al participante que seleccione el tltimo proyecto que haya culminado en los Ultimos
dos afnos, lo que puede ser causal de que algunas de las evaluaciones obtenidas
sean bajas. Seria recomendable hacer un analisis comparativo de evaluacién de
factores criticos de éxito y desempefio de los proyectos antes versus después de la
pandemia.

Debido a la baja tasa de proyectos con enfoque agil, para el analisis comparativo
del comportamiento de los factores criticos de éxito segun el enfoque de gestidon
del proyecto sdlo se consideraron los enfoques predictivo e hibrido. Y finalmente, la
baja representatividad en el estudio de algunos sectores econdmicos de interés
como: Agricultura, Industria, Comercio, y Administracién Publica, lo cual impide
establecer patrones de comportamiento sectoriales para los factores criticos de
éxito y los indicadores de desempeno de los proyectos.
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