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Resumen

En las ultimas décadas se han hecho grandes es-
fuerzos para determinar los factores que afectan
al éxito y al fracaso de los proyectos, especialmen-
te en el sector de construccién. Sector que esta
basado en proyectos que representa entre el 7'y
el 12% de inversién en las economias avanzadas,
demostrando clara contribucion al PIB (Produc-
to Interno Bruto) y empleo de un pais (Cuadrado,
Lopez, Crecente, Ledn & Pérez de Armifian, 2010).
Sin embargo, este sector siegue siendo el mas gol-
peado por los fallos al no cumplir con los plazos,
los limites de presupuestos y el nivel de expectati-
va en los resultados. El objetivo de este documento
es sistematizar un modelo que ayude al proceso de
identificacidn, determinacion y control de los fac-
tores criticos de éxito en los proyectos del sector de
construccién. Para lograr este objetivo, en base a
revision bibliogréfica, se analizaron las diferencias
y relacion de los aspectos claves que determinan el
éxito del proyecto (criterios de éxito, factores cri-
ticos de éxito e indicadores clave de desempeiio),
y para contrastar la teoria con la practica, se rea-
lizé un estudio exploratorio a través de encuestas
y entrevistas a expertos del sector de construccion
en la region Espafia. Los resultados de esta investi-
gacion pueden proporcionar una gran ayuda a los
profesionales e investigadores en la identificacion
sistematica de los factores criticos en los proyectos
de construccion.

Palabras clave:

Criterios de éxito, Factores criticos de éxito, Indica-
dores clave de desemperio.
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Abstract

In the last decades great efforts have been made to
determine the factors that affect the success and
failure of the projects, especially in the construc-
tion sector. Sector that is based on projects that re-
present between 7 and 12% of investment in advan-
ced economies, demonstrating a clear contribution
to GDP (Gross domestic product) and employment
in a country (Cuadrado, Lopez, Crecente, Ledn &
Pérez de Armifian, 2010). However, this sector re-
mains the most affected by failures due to failure
to meet deadlines, budget limits and the level of ex-
pectation in the results. The objective of this paper
is to systematize a model that helps the process of
identification, determination and control of criti-
cal success factors in projects in the construction
sector. To achieve this objective, based on the lite-
rature review, the differences and relationship of
the key aspects that determine the success of the
project were analyzed (success criteria, critical
success factors and key performance indicators),
and to contrast the theory with the In practice, an
exploratory study was carried out through surveys
and interviews with experts from the construction
sector in the Spain region. The results of this re-
search can provide a great help to professionals
and researchers in the systematic identification of
critical factors in construction projects.

Keywords:

Success Criteria, Critical Success Factors, Key Per-
formance Indicators.

|21



22 |

1. Introduccion

Es notable la importancia del papel que han ad-
quirido los proyectos en los cambios organizacionales
(Hornstein, 2015), es por ello que el estudio del éxito
del proyecto ha ido adquiriendo cada vez mas impor-
tancia con el paso de los afios y con el tiempo se ha
ido consolidando como una disciplina integradora de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
para proyectar actividades que satisfagan los requis-
itos del mismo (Ika, 2009).

A pesar de la actividad cientifica y de los esfuerzos
incansables de los profesionales por mejorar el éxito
en los proyectos, sigue habiendo un alto porcentaje
de proyectos fallidos o que no logran sus resultados
esperados. No es ningun secreto que los directivos de
proyectos contintien siendo evaluados, en la practi-
ca, y de acuerdo a los resultados de los proyectos que
administran dependerd sus carreras y el éxito de sus
organizaciones que representan.

Se estima que el fracaso de los proyectos cuesta a
la economia miles de millones de dolares al aiio, tal
como muestra “International Project Leadership Ac-
ademica” en su catdlogo de catdstrofes.Un fracaso
puede ser provocado por un error pequefio o error
cometido en algun lugar a lo largo de la linea de ne-
gocio, o como ocurri6 en el caso de Havilland Comet,
donde se demuestra que el fracaso de un proyecto
puede afectar a toda una industria por completo, en
lugar de un solo proyecto. Tales fracasos son un lastre
para la economia, una amenaza para la viabilidad de
las organizaciones y un reto muy grande para los in-
volucrados en mejorar las tasas de éxito de los proyec-
tos (Goatham, 2017).

La determinacion de si un proyecto es un éxito o un
fracaso es mucho mas compleja de lo que parece. Un
proyecto puede ser percibido como un éxito para un
director de proyecto y los miembros del equipo al ti-
empo que podria ser percibido como un fracaso por el
cliente (Abdullah, Maimun, & Ramly, 2006). El éxito no
es solamente cumplir en la gestidn de entregar a tiem-
po un proyecto, dentro del presupuesto planificado o
programado y cumpliendo con las especificaciones de
calidad, sino también es cumplir con otras variables
objetivo del proyecto, que en la gran mayoria de veces
no se perciben.

El éxito de un proyecto significa que se cumplieron
ciertas expectativas para cierto grupo de interés, ya
sea duefio, desarrollador, ingeniero, contratista o
consultor, sin embargo, estas expectativas pueden
ser diferentes para cada uno en particular. En con-
clusion, hasta la fecha, no existe un estudio exhausti-
vo que haya explorado a fondo la importancia de los

aspectos principales del éxito del proyecto, desde una
perspectiva profesional de la direccién de proyec-
tos. Por lo tanto, esta investigacion pretende dar lu-
ces sobre el tema, a través de un modelo que ayude
a comprender mejor el éxito del proyecto, enfocado
desde una perspectiva global de los grupos de interés
y todas sus dimensiones del proyecto. El principal ob-
jetivo de la investigacion es sistematizar un modelo
de direccién de proyectos, basado en factores criticos,
el cual serd propuesto como herramienta de apoyo a
los directivos, que servird para evaluar el desemperio
y cumplimiento de objetivos tanto del proyecto como
de su organizacion.

En la siguiente seccidn de la presente investigacion,
a través del estado del arte, se explican los conceptos
del éxito y sus aspectos, analizando en profundidad
los criterios y factores que son criticos para el éxito
del proyecto desde sus diferentes perspectivas y di-
mensiones. En la seccidn 3, se explica la metodologia
utilizada. En la seccién 4 se presenta los resultados
del estudio centrado en la estructuracion y siste-
matizaciéon de un modelo de direccién que sera pro-
puesto como herramienta de ayuda para la direccidn
de proyecto. Finalmente, se esbozan las principales
conclusiones de los resultados obtenidos y el valor del
modelo propuesto.

2. Estado del arte

El éxito de un proyecto es probablemente el tema
mas discutido en el campo de la direccién de proyec-
tos; sin embargo, es el que menos conceso ha logrado
al dia de hoy. No existe una definicién estandariza-
da, y los conceptos existentes son bastante generales.
Esto se debe a que la percepcion del éxito varia segun
quien lo quiera medir (Maimun & Ramly, 2006). Por
ejemplo, un proyecto que es percibido como éxito por
el director, contrariamente puede ser percibido como
fracaso por la organizacion. En este escenario de am-
bigiiedad, Pinto & Slevin (1988) explican las razones
de dicha ambigliedad: primero, porque no esta claro
como medir el éxito del proyecto —también porque
las partes interesadas perciben y valoran al “éxito” o
“fracaso” de manera diferente—; segundo, las listas de
factores de éxito o fracaso varian dependiendo de los
estudios en la literatura, y muchos de estos factores
no afectan directamente en la practica.

Silva (2015) y Chan (2002), sugieren que el éxito del
proyecto deberia tener dos componentes principales.
El primer componente es conocido como el “éxito de
la direccion del proyecto” y se refiere a las cuestiones
relacionadas con el proyecto en si, que representa las
medidas generalizadas y tradicionales (tiempo, cos-
to, desemperio). El segundo componente, el “éxito del
proyecto” y refiere a las cuestiones relacionadas con
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el cliente (uso, satisfaccidn, efectividad) en com-
paracion con los objetivos generales del proyecto.
Asi mismo, Ika (2009) resalta esta distincion expli-
cando con ejemplos de proyectos que se percibian
como fracasos en su lanzamiento y se convertirian
mads tarde en modelos de éxito, mientras que otros
proyectos considerados exitosos en su lanzamien-
to se convirtieron en catastrofes al término.

Munns & Bjeirmi (1996) ilustran la medicién del
éxito en seis etapas, donde el éxito del proyecto
recorre todo su ciclo de vida, desde la concepcidon
del mismo hasta su cierre, como se muestra en la

la Figura 1. La direccion del proyecto se centra prin-
cipalmente en poder llegar con total éxito al final de
la etapa 4, que es la de entrega del producto al clien-
te, y por tanto, termina su colaboracion al entregar el
producto (proyecto). Sin embargo, la medicion de la
satisfaccion del cliente se evalua en todo el ciclo, en
las etapas 1-6. En conclusidn, el alcance del éxito de la
direccion de proyectos llega hasta la etapa 4 y el al-
cance del éxito del proyecto (total) engloba la anterior
hasta la etapa 6.

Figura 1: El alcance de éxito dentro del ciclo de vida del proyecto

Scope of
project management
success Scope of
project success

2 3
bt N_-‘.

1 2 3 4 > &
Conception Planning Production Handowver Utilization Closedown

Fuente: Munns & Bjeirmi, (1996), traduccién propia.

Lim & Mohamed (1999) defienden que el éxito
del proyecto debe ser visto desde las perspectivas
de los grupos de interés (propietario, contratis-
ta, promotor, usuario final y beneficiarios). Estas
perspectivas o puntos de vista los clasifican en vi-
sién macro y visién micro. La vision macro se en-
foca en la fase conceptual y operativa del proyecto,
y en el que se intenta examinar el panorama gene-
ral del proyecto y determinar si se cumple el con-
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cepto del proyecto original, desde la perspectiva del
propietario individual, usuario final y del publico en
general; es decir, se trata de alcanzar principalmente
el prestigio de la organizacion promotora y la satis-
faccion del usuario final. La vision micro, refiere a la
fase de construccidn del proyecto, donde el éxito del
proyecto estd compuesto por los componentes mas
pequefios, como es el cumplimiento de los requisitos
técnicos (tiempo, presupuesto, calidad, desempefio y
seguridad) y se basa en las perspectivas del desarro-
llador, contratista y consultor. (Ver figura 2).
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Figura 2: Puntos de vista Micro y Macro del éxito del proyecto.

CRITERIOS
propietario, usuario,publico
» Satisfaccion
__» | Punto de vista
Macro T T T [
—> Terminacion +——
_ I L
5 | Punto de vista » Satisfaccion
Micro

Desarrollador, contratista,consultor

Fuente: (Lim & Mohamed, 1999), traduccién propia.

Zidane & Anandasivakumar (2015) sefialan dos dis-
tinciones en términos de medida del éxito. La primera
distincidn es entre el éxito global del proyecto que se
mide en comparacion con los objetivos generales del
proyecto y el éxito de la direccién de proyectos que
se mide con respecto al tridngulo de hierro (tiempo,
coste y calidad). La segunda distincién es entre los
criterios de éxito y los factores de éxito. Asi mismo,
enfatizan en la importancia de manejar criterios de
medida para actores internos y externos: los actores
internos son importantes en el contexto de medicion,
porque tienden a generar modificaciones, que por lo
general estas modificaciones conducen a desviaciones
del plan original; los actores externos se centran mas
en los resultados del proyecto, al intentar de influen-
ciar en los resultados, modificAndolos o0 moldeando-

—— Utilidad,Operacion —»

FACTORES

Conveniencia, Ubicacion
Prestigio, Costo

—_— —_— —_— — =

L 5 Econdmico,Gerencia,
I Supervision, Tiempo

Tiempo,Costo Técnico, Comercial,

— Calidad, Desempefio— Financiero, Riesgo,

Seguridad Anbiental, Factor Humano

3. Criterios de éxito del proyecto

En sintesis, los criterios de éxito del proyecto signifi-
can la medida por la cual se juzgara el éxito o fracaso
de un proyecto, y constituyen el conjunto de princi-
pios o estandares por los que se juzga si el proyecto
tiene o no éxito (Maimun & Ramly, 2006).

Para De Wit (1988), los criterios mas adecuados
para el éxito del proyecto son los mismos objetivos
del proyecto, y el grado en que éstos se cumplan es
lo que determinara el éxito de dicho proyecto (Figura
3). Pero ¢qué pasa si se producen modificaciones a lo
largo del ciclo de vida del proyecto?, algo que es muy
habitual en proyectos de construccién. Para esto se
propone una dimension jerdrquica para el éxito, esto
es, que los objetivos primordiales pueden cambiar
para cada nivel de gestion en una organizacion.

Figura 3: Relacion jerarquica de objetivos
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Fuente: (De Wit 1988), traduccién propia
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los segun sus necesidades.Es claro que el criterio de
éxito como concepto ha evolucionado

W. Herrera | Modelo de direccién de proyectos basado en factores criticos de éxito para el sector de construccién | 21 - 38




drasticamenten las ultimas décadas, por ejem-
plo: Shenhar et al. (2001) adoptan una visién ho-
listica del éxito del proyecto afirmando que hay
cuatro dimensiones principales de éxito:

» Eficiencia del proyecto
* Impacto en el cliente
+  Exito directo del negocio y de la organizacion

* Preparacion para el futuro

Horner Reich, Gemino, & Sauer (2008), definie-
ron cinco criterios de éxito, que incluyen las nocio-
nes convencionales de:

* Atiempo
* Dentro del presupuesto
» Laentrega de beneficios

* Los objetivos del negocio
* La continuidad del negocio

Jolowo, Deepak & Venishri (2014), aseguran que
el éxito varia con el tiempo, y presenta un enfo-
que mas estructurado, agrupando los criterios en
categorias, descritas en cuatro grupos, todos ellos
dependientes del tiempo:

- Objetivos internos del proyecto (eficiencia durante
el proyecto)

- Beneficio para los clientes (eficacia a corto plazo)
- Contribucion directa (a medio plazo)

- Oportunidades futuras (a largo plazo)

4. Factores criticos de éxito

Se considera factores criticos de éxito a los factores
mads relevantes o puntos clave que, cuando estan bien
ejecutados, definen y garantizan el cumplimiento de
los objetivos especificos y globales del proyecto. Por
el contrario, cuando estos mismos factores se pasan
por alto o se ignoran, contribuyen al fracaso o fallo
del proyecto. Estos aspectos deben establecerse para
asegurar que el sistema de direccion conduzca directa
o indirectamente al éxito del proyecto

Maimun & Ramly (2006), relacionan criterios y fac-
tores, describiendo a estos ultimos como elementos
que se requieren para el cumplimiento de los prime-
ros (Figura 4), refiriéndose al conjunto de circunstan-
cias, hechos o influencias que contribuyen al resul-
tado o al logro de los criterios. Estos factores son las
fuerzas influyentes que facilitan o dificultan el éxito
del proyecto, sin embargo, los factores no forman la
base del juicio.

Figura 4: Criterios de éxito y factores de éxito

Criterios de éxito

Factores de éxito

Tiempo GESTION HUMANA - Comunicacion

- Equipo y liderazgo
- Gerente de proyecto

- Gestion de los interesados

Costo

PROCESOS

- Control y monitoreo

- Gestion de la calidad

- Gestioén de riesgos

- Organizacion de aprendizaje
- Gestién del rendimiento

Calidad

EXITO DE PROYECTOS

ORGANIZACION - Recursos financieros

- Programacion
- Planificacion
- Organizacion

- Politica y estrategia
- Ambiente externo

APRECIACION DE LAS
PARTES INTERESADAS

CONTRACTUAL - Contrataciones

TECNICA - Innovacion

Y - Contratista

Fuente: Maimun & Ramly (2006), traduccién propia

( e

cedepas, o CATEQUILTEKNE  N°2 Ene - Jun 2018 | http://revistacatequiltekne-citecedepas.org.pe

|25




Chan (2004) sugiere que los factores criticos de éxito I. Factores relacionados con el proyecto

deben agruparse en unas pocas categorias diferentes, II. Factores de gestion del proyecto

tales como: )
I11. Factores relacionados con el ser humano
IV. Factores externos
Figura 5: Marco conceptual para los factores que afectan el éxito del proyecto
Factores relacionados con el proyecto Factores relacionados con el ser humano
1. Tipo de proyecto o _ _
> 2. Naturaleza de proyecto 1. La experiencia del cliente, si es un
3. Numero de niveles del proyecto cliente sofisticado o especializado
4. Complejidad del proyecto 2. Naturaleza del cliente, si esta
5. Tamafios del proyecto ) i ) o
financiado en forma privada o publica
3. Tamafio de la organizacion del cliente
4, Enfasis del cliente en el bajo costo de
Ambiente externo construccién
) o 5. Enfasis del cliente en la alta calidad
1. Ambiente econémico .
3| 2. Ambiente social de ,la construccion
2 3. Ambiente politico 6. ENfasis del cliente en la construccion
o 4. Entorno fisico répida
2 5. Relaciones laborales . . .
o 7. Capacidad del cliente de informar
E‘ 8. Capacidad del cliente de tomar una
)
o decision
g Procedimientos del proyecto 9. Capacidad del cliente para definir roles
rﬁ —> 1. Método de adquisicién > 10. Contribuir del cliente al disefio
2. Método de licitacion 11. Contribuir del cliente a la costruccion
12. Experiencia de los jefes de equipo del

Accion de direccion de proyectos

1. Sistema de comunicacion

2. Mecanismo de control

3. Capacidades de retroalimentacion
4. Esfuerzo de planificacion

5. Desarrollar una apropiada

subcontratista

proyecto

13. Habilidades técnicas de los lideres del
equipo de proyecto

14. Habilidades de planificacion de los lideres
del equipo del proyecto

15. Habilidades de organizacion de los lideres

estructura organizaional del equipo de proyectos
| 6. Implementar un programa de 16. Habilidades de coordinacion de los lideres
7| seguridad eficaz del equipo de proyecto
7 Implementar un programa 17. Habilidades de motivacion de los lideres
eficaz de garantia de calidad _
8. Control de las obras del del equipo de proyecto

18. Compromiso de los jefes de equipo del
proyecto para cumplir tiempo, costo

Fuente: Chan (2004), traduccién propia
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5. Indicadores clave de desempeiio

Los Indicadores Clave de Desempefio (Key Perfor-
mance Indicators, KPI siglas en inglés), es la medida
del desemperfio de una actividad que es critica para el
éxito de los objetivos.

Dentro de la industria de la construccion, KPI es el
término colectivo para las medidas de desempefio
(The KPI Working Group, 2000). Los KPI han sido uti-
lizados con éxito para introducir a muchas empre-
sas de construccion en la medicidon del desemperfio.
Beatham et al., (2004) sugirieren que para que los KPI
sean usados apropiadamente deben formar parte de
un sistema de medicion.

Chan et al. (2004) desarrollan un conjunto de KPI
que incluyen indicadores objetivos y subjetivos para
medir el desempefio de un proyecto de construccion.
Estos métodos de calculo de los KPIs se dividen en dos
grupos. El primer utiliza férmulas matemadticas para
calcular los respectivos valores, tales como tiempo,
costo, valor, seguridad y desempefio ambiental. El
otro grupo utiliza las opiniones subjetivas y el juicio
personal de las partes interesadas, y este incluye la
calidad, la funcionalidad de la construccion y el ni-
vel de satisfaccion de las diversas partes interesadas.
Cabe sefialar que para medir los KPIs cada uno puede
incluir uno o mas métodos de medicién. La Figura 6
muestra una representacion grafica de los KPI pro-
puestos.

Figura 6: KPIs para el éxito del proyecto

Indicadores Clave de
desemperio (KPIs)

Medicién Objetiva

- Tiempo de construccién

- Velocidad de construccion

- Variacion de tiempo

- Costo unitario

- Porcentaje de variacion neta
Sobre el costo final
valor presente neto

~ Evaluacién de impacto

Ambiental (EIA)

Fuente: Chan et al. (2004), traduccion propia

Yong & Mustaffa (2013) elaboran un marco conso-
lidado de Factores Criticos de Exito para proyecto de
construccion. El marco propuesto por estos autores,
que incorporan la misma analogia empleada por

Chan et al (2004), consiste en cinco grupos principales

(*<7rs;
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Medicién Subjetiva

- Calida

- Funcionalidad

- Satisfaccion del usuario final

- Satisfaccion del cliente

- Satisfaccion del equipo de disefio
- Satisfaccion del equipo de

construccion

que representan diferentes dimensiones en el éxito
de un proyecto. La estructura de los cinco grupos se
expone en la Figura 7, donde se esquematiza a los fac-
tores criticos de éxito agrupados en cinco categorias
principales.
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Figura 7: Marco Consolidado de Factores Criticos de Exito para un Proyecto de Construccién

1. Procedimiento de adquisicion
2. Método de licitacidn
3. Transparencia

Adquisicién

1. Complejidad
2. Sensibilidad
de tiempo

Relacionados
con el
proyecto

Direccion y
planificacién
de proyectos

1. Confianza mutua entre las
partes interesadas del proyecto

2. Comunicacidn efectiva entre
las partes interesadas del proyecto

3. Fuerte compromiso entre las partes
interesadas del proyecto

4. Relaciones de trabajo con otras partes
interesadas del proyecto

5. El establecimiento de metas

6. Definir bien el alcance de las
limitaciones de trabajo y de proyectos

7. Participacion de los diferentes actores
del proyecto en la planificacidn inicial
de los proyectos

8. Asignacion efectiva de mano de obra

9. Contrato escrito claro y detallado

10. Gestion de riesgos legales y
contractual

11. Implementacién de un mecanismo

efectivo de monitoreo de proyectos

1. Econémico

2. Politico
Grupo 3. Social
de 4. Naturaleza

interés

5. Industria
6. Tecnologia de

construcciéon
de 1. Cliente
interés 2. Lider de equipo
3. Consulta

4. Contratista

1. Competencia en habilidades técnicas
y gerenciales

2. Variable especifica de las partes
interesadas *

*Consultar tabla 4 :Factores de los
interesados del proyecto para
mas detalles

Etapa de implementacion del proyecto

Fuente: Yong & Mustaffa (2013)
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Los criterios de éxito (SC), factores criticos de éxito
(SCSF) e indicadores clave de desemperio (KPIs) son los
aspectos mas relevantes para el éxito de un proyecto,
que forman parte del proceso del proceso de investi-
gacion, como se muestra en la Figura 8.

Figura 8: Procesos de investigacion

- Definicién de los criterios del Exito
L} - Seleccion de los Factores Criticos de Exito
|+

Fuente: Elaboracion propia

- Identificacion de Indicadores
(laves de Desempefio

Esta secuencia de procesos es utilizada para el cum-
plimiento de los objetivos y es el esquema de orienta-
cion del desarrollo metodoldgico de la presente inves-
tigacion.

6. Metodologia

El método de investigacion consiste en un enfoque
cualitativo y cuantitativo, para poder dar solucion a
la complejidad y ambigiiedad de los criterios de éxito
y factores criticos de éxito en los proyectos de cons-
truccién, como guia del proceso que explica el mode-
lo de direccién de proyectos. Para tal fin, se recopila
la informacidn util y necesaria mediante la revision
bibliografica de literatura cientifica de credibilidad
internacional, seguidamente de un estudio explorato-
rio, aplicando una encuesta a profesionales expertos
involucrados en proyectos de construccion. Final-
mente se realizo el andalisis de datos recogidos con el
proposito de obtener una lista resumida de factores
criticos mejor valorados por los encuestados, aplican-
do la metodologia LIKERT.

El estudio exploratorio mencionado, se centra en
el uso de un cuestionario con el objetivo de conocer
el grado de valoracion en torno a una lista de facto-
res que son considerados criticos para el éxito de los
proyectos de construccion, a partir de preguntas que
sirvieron para caracterizar la muestra, asi como la va-
loracién a cada uno de los 48 factores criticos de éxito
expuestos en el cuestionario. Asi mismo, este estudio
exploratorio tuvo como objetivo principal, seleccio-
nar una lista reducida de factores criticos de éxito.
Cabe mencionar, que el estudio exploratorio a través
de la encuesta fue dirigido exclusivamente a profesio-
nales, directivos y grupos de interés, relacionados di-
rectamente con proyectos de construccion.
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La encuesta consistié en 51 preguntas, agrupadas
en 2 secciones. La primera seccién tenia como objeti-
vo reunir informacion sobre el perfil del encuestado,
como el grupo al que pertenece (desarrolladores, con-
sultores, contratista), cargo actual (alto directivo, in-
geniero de proyectos, consultor, responsable de pro-
yectos) y experiencia (menos de 2 afios, 2-6 afios, 6-15
afios, mas de 15 afios). La segunda seccion se referia
a preguntas sobre 48 factores que son criticos para el
éxito del proyecto, donde el encuestado aportd su cri-
terio de valoracién mas conveniente en una escala de
valoracion tipo Likert, con opciones de valoracion de
1 al 6 (1 = Totalmente en desacuerdo, 2 = Muy en des-
acuerdo, 3 = En desacuerdo, 4 = De acuerdo, 5 = Muy
de acuerdo, 6 = Totalmente de acuerdo).

Se han identificado un total de 48 factores que afec-
tan directamente al éxito de un proyecto de cons-
truccién (ver apéndice 1), obtenidos a partir de una
exhaustiva investigacion de la literatura disponible y
tomando como referencia principalmente las inves-
tigaciones de Chan et al. 2004 y de Yong & Mustaffa
(2013). Todos ellos agrupados en nueve categorias o
criterios de éxito que agrupan a los factores criticos de
éxito de acuerdo a su relacion (ver apéndice 2).

La encuesta tuvo como fin seleccionar una lista re-
ducida de factores criticos de éxito de los 48 propues-
tos. Los factores criticos seleccionados son los que
obtuvieron mayor valoracion por parte de los encues-
tados, la misma que es utilizada como guia dentro
del marco estructural del modelo propuesto en esta
investigacidn (ver apéndice 3).

7. Resultados

Factores criticos

La seleccidn de los factores criticos de éxito es el re-
sultado del andlisis de datos recogidos de la encuesta.
Para el tratamiento de informacidn se aplico el méto-
do de Indice de Importancia Relativa (RII) y el Coefici-
ente de Correlacién (CC), para luego obtener el Indice
de Importancia ajustado por concordancia (CCII).

Luego de haber obtenido la valoracién de cada uno
de los 48 factores criticos de éxito, en funcién al Indice
de Importancia ajustado por concordancia (CCII), se
ha ordenado de mayor a menor y finalmente se selec-
ciond los factores criticos de éxito que obtuvieron la
valoracion mas alta (CCII > 0,5). En total son 14 facto-
res criticos seleccionados (Apéndice 4).

Modelo propuesto
El modelo de direccion de proyectos propuesto se

fundamenta en la literatura de: “modelo excelente de
proyecto” de Westerveld (2003); “Alcance de éxito den-
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tro del ciclo de vida del proyecto” propuesto por Mun-
ns & Bjeirmi (1996); “Las cuatro dimensiones del éxito
del proyecto” por Shenhar, Levy, & Dvir (1997); “Pun-
tos de vista Micro y Macro del éxito del proyecto” de
Lim & Mohamed (1999) y; el “Marco conceptual para
los factores que afectan el éxito del proyecto” por Chan
et al. (2004). Estos conceptos ayudan a fundamentar
la estructura del modelo, en el que se integra los tres
aspectos: Criterios de éxito, Factores criticos de éxito e
Indicadores clave de desemperio).

La integracion parte de las expectativas de los inte-
resados con respecto a los objetivos planteados en el
proyecto, para luego identificar los factores criticos o
los factores mas relevantes para el logro de dichos ob-
jetivos, y finalmente crear un sistema de medicion ba-
sado en indicadores clave de desempefio para medir
y controlar el desempefio de cada uno de los factores
criticos seleccionados.

Caracteristicas del modelo:

* Modelo integrador, al considerar las perspec-
tivas de todos los grupos de interés (Clientes,
Desarrolladores, Contratistas, Consultores y Di-
rectores).

* Es multidimensional, porque contempla todas
las fases de un proyecto (Concepcidn, Planifica-
cion, Produccidn, Entrega, Explotacion y Cierre).

» Essistémico, porque propone una vision global
del éxito, con puntos de vista micro y macro, en
el cumplimiento de expectativas y satisfaccién
de todos los actores involucrados.

e Es innovador, porque integra a tres conceptos
principales sobre éxito del proyecto. Conceptos
que por su complejidad y ambigiiedad aun no
han sido tratados en conjunto. Estos conceptos
son: Criterios de éxito, Factores criticos de éxito e
Indicadores Clave de desempenio.

Estructura del modelo

El modelo propuesto se estructura en torno a tres
aspectos clave en el éxito del proyecto, que se consti-
tuyen como componentes dentro de modelo: criterios
de éxito, factores criticos de éxito e indicadores clave
de desemperio, estructurados bajo dos perspectivas
del éxito: Exito de la gestion de proyectos y Exito del
proyecto (ver Figura 9).

El modelo se estructura como una matriz, en la que
las filas se representan por los Criterios de Exito, Fac-
tores Criticos de Exito y los Indicadores Clave de De-

sempefio; y las columnas se representan por el Exito
de la gestion de proyectos y Exito del proyecto. Tanto
filas y columnas guardan estrecha relacién. La rel-
acion parte desde la primera fila (Criterios de Exito),
que representa a las expectativas que se tiene para
con el proyecto como producto y las expectativas con
los objetivos globales como resultados del proyecto;
es decir, la configuracion del éxito del proyecto con la
satisfaccion de los agentes involucrados, en funcién a
sus criterios.

Ya teniendo claro lo que se desea conseguir con el
proyecto, se pasa a la siguiente fila (Factores Criticos
de Exito), en la que se analizan los factores que condi-
cionaran al éxito en todo el ciclo de vida del proyecto,
para lo cual se tendra que identificar ciertos factores
que por su relevancia se consideran criticos para el
éxito global del proyecto. Una vez identificado los fac-
tores criticos de éxito, pasamos a la tercera fila (In-
dicadores Clave de Desemperio) para sistematizar las
medidas (objetivas y subjetivas) para cada uno de los
factores criticos identificados anteriormente.

Los criterios de éxito, son las expectativas de sat-
isfacciéon que se desea lograr desde dos puntos de
vista: micro y macro. El punto de vista micro, repre-
senta los criterios de éxito a tener en cuenta para el
cumplimiento de metas de desempefio y eficiencia
de algunos involucrados (consultores, director de
proyecto, contratista, actores involucrados en la plan-
ificacidn, direccién y adquisiciones); el punto de vis-
ta macro, representa los criterios de éxito a tener en
cuenta para la beneficios e impacto del cliente, usu-
ario y sociedad. Estos puntos de vista dependeran de
las caracteristicas del proyecto, tamafio, singularidad
y complejidad, funcionalidad y tipo de proyecto, por
lo tanto, cada proyecto es unico y determinara sus
propios criterios de éxito.

Los indicadores clave de desemperio, constituye el
sistema de medicién para todos los factores criticos
de éxito identificados o seleccionados para el mode-
lo, donde cada factor critico sera medido de forma
objetiva o subjetiva de acuerdo al tipo de factor que
corresponda. La medicién objetiva utiliza férmulas
matemadticas o0 métodos numeéricos y también se lla-
mada medicién dura.

La medicién subjetiva, también conocida como
medicion blanda, se utiliza para medir las opiniones
subjetivas y juicio personal de los grupos de interés
(cliente, contratista, direccion de proyecto, desarro-
lladores y usuarios finales). Estos indicadores clave
seran utilizados en todas las fases del proyecto a largo
del ciclo de vida del proyecto.

Exito de la direccién, refiere al logro de objetivos
del proyecto como producto y representa la primera
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columna del modelo. La configuracidn del éxito inicia
desde la concepcion hasta la entrega como producto
al cliente, que abarca las cuatro primeras fases del
proyecto: conceptualizacion, disefio, desarrollo e im-
plementacion. La linea divisoria que separa al Exito
de la gestién de proyectos y Exito del proyecto repre-
senta la entrega del proyecto.

El éxito del proyecto es la parte operativa y los resul-
tados que se desea conseguir con la puesta en mar-
cha del proyecto. En esta fase se mide la satisfaccién
del cliente en funcidn a los ingresos y beneficios que
genera el proyecto, y el impacto en funcidn a los ben-
eficiarios y sociedad. El logro del éxito de la gestion de
proyectos y el logro del éxito del proyecto en conjunto
representan el logro global del proyecto.

Figura 9: Modelo de direccidn de proyectos de construccion basado en factores criticos de éxito.

MODELO DE DIRECCION DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION BASADO EN FACTORES CRITICOS DE EXITO
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8. Conclusiones

De acuerdo a las caracteristicas propias de los pro-
yectos de construccion (tamafio, complejidad, etc.),
lleva a concluir que no hay tal cosa como “éxito abso-
luto”, y que solo existe el “éxito percibido de un proyec-
to”. Porque los criterios y los factores de éxito varian
en funcion al tipo de proyecto y a los grupos de interés
que participan en ello.

Para lograr el éxito global del proyecto es funda-
mental abordar el éxito bajo una visién global y sis-
tematica, identificando desde el inicio criterios que
permitan clarificar el “qué” y el “para qué” del pro-
yecto. Asi mismo, los criterios serdn los que alineen a
los factores mas relevantes de acuerdo a la naturaleza
del proyecto, y finalmente cada factor serdn medido y
controlado su desempefio a través de indicares.

El modelo propuesto es una guia del proceso al lo-
gro de los objetivos globales del proyecto y cumple
con las bases conceptuales que debe tener un mode-
lo de direccion de proyectos. La importancia de este
modelo radica en sus caracteristicas (integrador, mul-
tidimensional, sistémico e innovador). Integrador,
porque considera las perspectivas de todos los grupos

Apéndice

de interés. Multidimensional, porque abarca todas las
fases del proyecto. Sistémico, porque propone una vi-
sion global del éxito. Innovador, porque integra Cri-
terios de éxito, Factores criticos de éxito e Indicadores
Clave de desempenio.

El modelo de direccion propuesto, se estructura en
torno a tres conceptos clave sobre el éxito del proyec-
to, que se constituyen como componentes dentro de
modelo (Criterios de Exito, Factores Criticos de Exito
e Indicadores Clave de Desempefio), estructurados
bajo dos perspectivas del éxito: Exito de la gestion de
proyectos y Exito del proyecto. Los Criterios de Exito
parten desde las expectativas de satisfaccion que se
desea lograr con respecto a los involucrados, y con-
forman el conjunto de principios y estandares por
los que se juzgara el éxito del proyecto. Los Factores
Criticos de Exito, representan los elementos o recur-
S0s que se requieren para cumplir con los criterios de
éxito, y son los que influyen en el resultado o el logro
de lo planteados inicialmente. Los Indicadores Clave
de Desemperio, constituye el sistema de medicién para
todos los factores criticos de éxito identificados o se-
leccionados para el modelo. Donde cada Factor critico
sera medido de forma objetiva o subjetiva de acuerdo
al tipo de factor que corresponda.

Apéndice 1: Agrupacion de los Factores Criticos de Exito por Relacién (Fuente: Elaboracién propia).

Criterios de ;
.. Categoria Ne L. ..
Exito (SC) en Factores Criticos de Exito (CSF)
o, de CSF Factor
relacién a:
Naturaleza F1 Complejidad del proyecto
del proyecto F2 Urgencia en el cumplimiento del plazo del proyecto
F3 Diversidad cultural (diferentes percepciones debido a la
cultura)
F4 Econdmico (economia estable y politica econdmica sdlida)
Proyecto F5 Social (aceptacién publica hacia el proyecto)
Ambiente P P proy
externo F6 Politico (estabilidad politica)
F7 Naturaleza (condiciones meteoroldgicas)
F8 Impacto ambiental
FO Tecnologia de construccion
F10 Establecimiento de metas
F11 Alcance de trabajo bien definido y limitaciones de
proyectos
F12 Participacion de los diferentes actores del proyecto en la
Planificacion planificacién inicial del proyecto
y direccién F13 Asignacion efectiva de mano de obra
F14 Contrato escrito claro y detallado
F15 Gestion de riesgos legales y contractuales
F16 Mecanismo de supervision eficaz de los proyectos
Adquisicién F17 Adquisiciones competitivas
de F18 Transparencia en el proceso de adquisiciones
proyectos F19 Método de licitacion
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F20 Capacidad financiera
F21  Confianza del cliente con el equipo de construccion
£22 Experiencia del cliente en la organizacion y gestidon de
proyectos de construccién
£23 Capacidad de respuesta del cliente a las necesidades de las
Cliente otras partes interesadas
F24  Demanday variacion
Grupos de F25  Apoyo de la alta direccion de la organizacién del cliente
interés £26 Adjudicacién de ofertas a los disefiadores/contratistas
adecuados
F27 Naturaleza del cliente (publico o privado)
F28 Competencias (técnicas y de gestion)
. F29  Adaptabilidad a la enmienda en el plan del proyecto
Director del
proyecto F30 Liderazgo y autoridad
F31 Participacidon temprana y continua en el desarrollo del
proyecto
F32 Confianza mutua entre las partes interesadas del proyecto
F33 Comunicacién efectiva entre las partes interesadas del
Equipo de proyecto . .
direccion F34 Compromiso fuerte entre las partes interesadas del
proyecto
F35 Relaciones de trabajo con otras partes interesadas del
proyecto
F36  Competencias (técnicas y de gestidn)
F37 Especificaciones y detalles adecuados de disefio
Consultor F33 Cooperacién en la solucién de problemas entre las partes
interesadas del proyecto
F39 Participacion en el seguimiento del progreso del proyecto
FA0 Competenciay experiencia del contratista
F41 Implementacion de un programa eficaz de seguridad
42 Implementacion de un programa eficaz de garantia de
calidad
F43 Supervisidn de las obras de los subcontratistas
Contratistas F44  Trabajadores habiles
Fas Enfasis en mano de obra de alta calidad en lugar de
construccion baja y rapida
FA6  Supervisidn eficaz del presupuesto del proyecto
F47  Gestidn y supervision del emplazamiento
F48  Cumplimiento de los requisitos de disefio
Geinn
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Apéndice 2: Grupos de factores criticos de éxito

pd
©

Grupos de factores criticos de éxito

Factores criticos relacionados con la Naturaleza del proyecto

Factores criticos relacionados con el Ambiente externo

Factores criticos relacionados con la Planificacién y direcciéon

Factores criticos relacionados con las Adquisicién de proyectos

Factores criticos relacionados con el Cliente

Factores criticos relacionados con el Director del proyecto

Factores criticos relacionados con el Equipo de direccion

Factores criticos relacionados con el Consultor

Ol ||V | W] N|F

Factores criticos relacionados con los Contratistas

(Fuente: Elaboracion propia).

Apéndice 3: Resultados de valoracion de CSF medidos por Indice de importancia ajustado por concordan-
cia (CCII) (Fuente: Elaboracion propia)

N Factor Factores Criticos de Exito cC RII Ccll
F1 Complejidad del proyecto 0,33 | 0,81 0,27
F2 Urgencia en el cumplimiento del plazo del proyecto 0,11 | 0,84 0,09
F3 Diversidad cultural (diferentes percepciones debido a la cultura) | 0,51 | 0,66 0,34
F4 Econdmico (economia estable y politica econdmica sélida) 0,59 | 0,78 0,46
F5 Social (aceptacion publica hacia el proyecto) 0,42 | 0,75 0,32
F6 Politico (estabilidad politica) 0,46 | 0,74 0,34
F7 Naturaleza (condiciones meteoroldgicas) 0,44 | 0,74 0,33
F8 Impacto ambiental 0,53 | 0,76 0,41
F9 Tecnologia de construccién 0,47 | 0,77 0,36
F10 Establecimiento de metas 0,60 | 0,79 0,47
F11 Alcance de trabajo bien definido y limitaciones de proyectos 0,61 | 0,84 0,52

Participacion de los diferentes actores del proyecto en la planifi-

F12 cacion inicial del proyecto 049081 0,40
F13 Asignacién efectiva de mano de obra 0,53 | 0,74 0,39
F14 Contrato escrito claro y detallado 0,38 | 0,85 0,33
F15 Gestion de riesgos legales y contractuales 0,44 | 0,78 0,35
F16 Mecanismo de supervision eficaz de los proyectos 0,62 | 0,77 0,48
F17 Adquisiciones competitivas 0,43 ] 0,80 0,34
F18 Transparencia en el proceso de adquisiciones 0,60 | 0,84 0,51
F19 Método de licitacion 0,48 | 0,79 0,38
F20 Capacidad financiera 0,60 | 0,81 0,49
F21 Confianza del cliente con el equipo de construccién 0,65 | 0,77 0,50
22 Experiencia del cliente en la organizacidn y gestion de proyectos 0,62 | 0,80 0,50

de construccién
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F23 I(022r[:j[aecsi(i:l;;:\toleI(f:leesar(('-:zlsg‘.;uesta del cliente a las necesidades de las otras 0,65 | 0,78 0,50
F24 Demanda y variacion 0,40 | 0,74 0,29
F25 Apoyo de la alta direccién de la organizacién del cliente 0,66 | 0,80 0,53
F26 ﬁgiudicacién de ofertas a los disefiadores/contratistas adecua- 0,69 | 0,81 0,56
F27 Naturaleza del cliente (publico o privado) 0,41 | 0,70 0,29
F28 Competencias (técnicas y de gestion) 0,58 | 0,87 0,50
F29 Adaptabilidad a la enmienda en el plan del proyecto 0,58 | 0,80 0,46
F30 Liderazgo y autoridad 0,55 | 0,89 0,49
F31 Participacién temprana y continua en el desarrollo del proyecto | 0,62 | 0,83 0,52
F32 Confianza mutua entre las partes interesadas del proyecto 0,66 | 0,77 0,50
F33 Comunicacion efectiva entre las partes interesadas del proyecto | 0,60 | 0,88 0,53
F34 Compromiso fuerte entre las partes interesadas del proyecto 0,60 | 0,82 0,50
F35 Relaciones de trabajo con otras partes interesadas del proyecto | 0,55 | 0,75 0,42
F36 Competencias (técnicas y de gestion) 0,58 | 0,84 0,49
F37 Especificaciones y detalles adecuados de disefio 0,60 | 0,82 0,49
F38 g:;aieéztlzisrnosgclsosoIucién de problemas entre las partes intere- 0,54 | 0,85 0,45
F39 Participacion en el seguimiento del progreso del proyecto 0,45 | 0,80 0,36
F40 Competencia y experiencia del contratista 0,48 | 0,87 0,41
F41 Implementacién de un programa eficaz de seguridad 0,42 | 0,82 0,34
F42 Implementacién de un programa eficaz de garantia de calidad 0,49 | 0,80 0,39
F43 Supervisidn de las obras de los subcontratistas 0,60 | 0,86 0,51
F44 Trabajadores habiles 0,30 | 0,80 0,24
F45 E(r)\:;iirsui;g:]ag:j:fl ;)ébprsjge alta calidad en lugar de 0,60 | 0,82 0,49
F46 Supervisién eficaz del presupuesto del proyecto 0,31 0,85 0,26
F47 Gestion y supervisiéon del emplazamiento 0,49 | 0,78 0,38
F48 Cumplimiento de los requisitos de disefio 0,67 | 0,85 0,56

(Fuente: Elaboracién propia).

Apéndice 4: Factores Criticos de éxito mejor valorados por los encuestados, agrupados relacion

Grupos de Relacién N2 Factor Factores Criticos de Exito ccll

Planificacién y direccion F11 Alcance de trabajo bien definido y limitaciones de 0,52
proyectos

Adquisicidn de proyectos F18 Transparencia en el proceso de adquisiciones 0,51
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Adjudicacidn de ofertas a los disefiadores/contratis-
F26 0,56
tas adecuados
F25 Apoyo de la alta direccidn de la organizacion del 0,53
cliente
' 23 Capacidad de respuesta del cliente a las necesidades 050
Cliente de las otras partes interesadas !
Experiencia del cliente en la organizacion y gestion
F22 . 0,50
de proyectos de construccion
F21 Confianza del cliente con el equipo de construccion 0,50
F31 Participacion temprana y continua en el desarrollo 0,52
. del proyecto
Director del proyecto
F28 Competencias (técnicas y de gestion) 0,50
F33 Comunicacidn efectiva entre las partes interesadas 0,53
del proyecto
Equipo de Direccién F34 Compromiso fuerte entre las partes interesadas del 0,50
proyecto
F32 Confianza mutua entre las partes interesadas del 0,50
proyecto
FA8 Cumplimiento de los requisitos de disefio 0,56
Contratistas
F43 Supervision de las obras de los subcontratistas 0,51
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