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Analisis de la Relacion Existente entre los
Estandares de Gestion de Proyectos y los
Factores Criticos para su Exito

The Analysis of the Links between the Project Management Standards and
Project Success Critical Factors
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Abstract: This paper examines the link between six of the most used project man-
agement standards and the critical factors of project success identified by previous
authors in the literature. One of the most important findings lies in the conclusion
that none of the standards covers all the factors previously analyzed.

Resumen: El presente articulo tiene como objetivo analizar la relacion existente
entre seis de los estandares mas utilizados en la gestion de proyectos con los facto-
res que la literatura ha identificado como los mas criticos en la consecucion del
éxito de los proyectos. Uno de las conclusiones mas destacable radica en el hecho
que ninguno de los estdndares recoge todos los factores criticos identificados en
los estudios previos.

Keywords: Project Management, Standard, Critical Factors; Palabras clave: Ges-
tion de Proyectos, Estandar, Factores Criticos.

1.1 Introduccion

A pesar de que la gestion de proyectos ha existido desde el inicio de la civiliza-
cion, el reconocimiento de la gestion de proyectos como disciplina puede situarse
en la década de los 50. A partir de 1970, la gestion y direccion de proyectos tuvo
un desarrollo lento motivado fundamentalmente por la crisis econdmica y las pre-
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siones medioambientales y no fue hasta los inicios de la década de 1980 cuando se
desarrollaron las técnicas y metodologias basicas de la gestion de proyectos, fun-
damentalmente impulsadas por el auge de las tecnologias de la informacion.
Hechos que potenciaron el nacimiento de los estandares en gestion de proyectos.

Estos estandares constituyen un conjunto de conocimientos, practicas y meto-
dologias probadas que son aplicables en la mayoria de los proyectos y que han si-
do consensuados por una comunidad de expertos en la gestion de proyectos. Pero
es necesario analizar como responden estos estandares a los factores criticos en la
consecucion del éxito de los proyectos.

1.2 Los diferentes Estandares en Gestion de Proyectos

El término proyecto hace referencia a diferentes consideraciones. La Real Acade-
mia de la Lengua define proyecto como “el conjunto de escritos, calculos y dibu-
jos que se hacen para dar idea de como ha de ser y lo que ha de costar una obra
de arquitectura o de ingenieria” (RAE 2012). El Project Management Institute
puntualiza considerando proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado tnico” (PMI 2008). De hecho, el
término no ha tenido un unico significado a lo largo del tiempo tal como se deduce
del “Oxford English Dictionary”, donde la palabra “proyecto” aparecié por vez
primera en el aflo 1600, y su contenido y significado han ido variando y aumen-
tando progresivamente con el transcurso de los afios (Cleland & Gareis 2006).
Puede considerarse que la gestion de proyectos ha existido desde el inicio de la
civilizacion; las piramides de Egipto o la muralla China son un claro ejemplo. No
obstante, es una actividad que emerge como disciplina a mediados del siglo XX, y
esta cobrando mas importancia en los tltimos afios. La direccion que estan toman-
do las organizaciones en respuesta a la globalizacion justifica la relevancia de los
proyectos (Cleland y Gareis 2006; Lewis 1995). Se espera ademas que esta ten-
dencia de trabajar en proyectos continie creciendo en el futuro (O'Neal et al.
2006; Shenhar & Dvir 1996; Stoneburner 1999). Ante esta situacion, la habilidad
de las organizacion para desarrollar sus proyectos de una manera eficaz y eficiente
se convierte en un importante factor competitivo (Mathur et al. 2007, Pinto 2002).
La gestion de proyectos ha sufrido una importante evolucion y como resultado
se han ampliado los conocimientos y también el horizonte de estudio, donde nue-
vos temas de interés emergen y otros pierden importancia (Apaolaza 2009). Las
diversas asociaciones profesionales de proyectos en consonancia, aportan un enfo-
que propio de la realidad en torno a la gestion de proyectos (Ortiz y Ordieres
2008). El patron de este desarrollo ha sido comun en los inicios: primeramente se
abordo la problematica de planificacion y control de proyectos, lo que con el
tiempo dio paso a una vision mas amplia de la gestion de proyectos en la cual lo
anterior solo significaria una parte del total del trabajo a realizar (Stretton 1994).
Ademas de aglutinar a un gran numero de profesionales en calidad de miembros,
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estas asociaciones cuentan con sus propias guias de fundamentos y estandares para
la gestion de proyectos.

Por lo tanto la consideracion y seguimiento de estandares y cuerpos de conoci-
miento en torno a la gestion de proyectos es una realidad que esta cobrando impor-
tancia en la ultima década.

Cabe destacar que seglin la Organizacion Internacional para la Estandarizacion
(ISO) un estandar es un documento establecido por consenso que proporciona
normas, pautas o caracteristicas para las actividades o sus resultados, para el uso
comun o repetido, con el fin de alcanzar un grado de optimizacidén en un contexto
dado (ISO 2012). Esta definicion es corroborada por el Project Management Insti-
tute (2008).

Los estandares en gestion de proyectos estan cobrando cada vez mas fuerza en
las organizaciones, donde uno de los mayores beneficios es la armonizacion de la
diferente terminologia y el entendimiento de los procesos y los métodos (Ahle-
mann, Teuteberg & Vogelsang 2009).

O o
Proyectos

150 10006 .! BS6079
\\ __

IPMA
Competence

\\nmnne

Fig. 1.2.1 Los principales estandares en gestion de proyectos (elaboracion propia a partir de
Crawford 2004).

)

Los estandares mas significativos en Gestion de Proyectos se describen a conti-
nuacion (Crawford 2004):

The PMBOK (Project Management Body of Knowledge): Es el Estandar
desarrollado por el Project Management Institute. Esta organizacion es lider en
mundial en la profesion de la gestion de proyectos con mas de medio millon de
miembros y certificados a lo largo de 185 paises. Identifica 9 areas de conocimien-
to, 42 procesos y 5 grupos de procesos.

APM BoK (Association of Project Management Body of Knowledge): Esta-
blecido en Europa, identifica 6 areas de conocimiento y 42 puntos que las perso-
nas involucradas en gestion de proyectos deberian conocer y tener experiencia en
ellas.

BS 6079 (British Standard Guide to Project Management): Es un estandar
inglés establecido en 1901. Identifica 11 areas de conocimiento y 50 actividades
de apoyo.
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IPMA Competence Baseline (ICB): Desarrollado por el International Project
Management Association (la organizacion vinculada a la gestion de proyectos mas
antigua, fundada en 1965 en Suiza). Se divide en 46 competencias correspondien-
tes a la parte técnica, las competencias de comportamiento de las personas y las
competencias contextuales relacionadas con los proyectos, los programas y los
portfolios.

ISO 10006: Elaborado por el International Standard Organization. Dota de gu-
ias para la calidad de los proyectos y no es considerado como estandar de gestion
de proyectos por algunos profesionales (Crawford 2004). Se compone de 4 areas
de conocimiento y 34 procesos.

P2M (Project & Program Management for Enterprise Innovation): Es un
estandar establecido por el Project Management Professionals Certification Cen-
tre (PMCC) de Jap6n, hoy en dia conocido como el Project Management Associa-
tion of Japan (PMAJ, 2005). Determina 11 marcos de conocimiento y 33 practi-
cas.

Existen mas estindares en el entorno de la direccion de proyectos como el
Prince2 (Reino Unido), NCSPM (Australia) o SAQA (Sudafrica) entre otros, pero
no se focalizan tanto en el proyecto, sino en la organizacion o en las personas que
desarrollan dicho proyecto, y por lo tanto no se han incluido en el estudio.

1.3 Los factores determinantes en el éxito de los proyectos

Existen diferentes opiniones en lo que respecta al éxito de los proyectos, en lo
ultimos afios se ha considerado éxito como el cumplimiento de coste, tiempo y re-
quisitos. Sin embargo hay importantes criterios y factores en lo que a éxito se re-
fiere. En este sentido, Ghasabeh y Chabok (2009) analizan en profundidad a través
de una extensa revision de la literatura, la importancia de los diferentes factores en
el éxito de los proyectos; mediante el estudio de 57 articulos desarrollados entre
los afios 1969 y 2009 tal y como se recoge en la Tabla 1.3.1.

Se observa que el cumplimiento del calendario, el ajustarse al presupuesto, la
satisfaccion de los interesados o stakeholders en el proyecto, y el cumplimiento de
los requisitos de calidad, son en este orden, los cuatro factores mas valorados por
los diferentes autores en los distintos estudios llevados a cabo, ya que estan cita-
dos practicamente por la mitad de los autores analizados.

En el otro extremo referente a la importancia, se encontrarian la disponibilidad
de los recursos, el control de los proyectos y el hecho de tener en cuenta el cambio
que supone el proyecto dentro de la organizacién donde se estd llevando a cabo.

En una zona media merece la pena destacar el apoyo de la direccion, el equipo
de proyecto, el alcance, el proceso de compras y adquisiciones y la gestion de los
riesgos.
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Tabla 1.3.1 Analisis de la literatura de los criterios y factores de éxito en los proyectos (Elabora-
cion propia a partir de Ghasabeh y Chabok 2009).

8
3
~§ :§ g é 8 8 @
Autor Afo 3 é 3E[8 |25 § < S £ 2| 8 8
Agarwal & Rathod 2006 X
Ahadzie, Proverbs & Olomolaiye 2007|X X X X
Armstrong 200X X X X
Arora 1995|X X
Ashley 1986|X X X X X
Ashley et al. 1987|X X X X
Avots 1969 X
Belout & Gauvreau 2004 X X X
Chan & Chan 2004{X X X
Chuaetal. 1999|X X X X
Chung & Huda 2004 X
Clarke 1999 X
Cleland & Gareis 2006|X X
Collins & Baccarini 2004|X X X X
Cooke-Davies 2002)X X X X X X X X
Cooper & Kleinschmidt 1987 X
De Wit 1988 X
Duncan & Gorsha 1983|X X
Dvir & Lechler 2004} X
Dvir etal. 1998|X X X
Dvir etal. 2006|X X X
Dvir etal. 1994|X
Dvir, Raz & Shenh 2003)X X X
El-Saboni, Aouad & Sak i 2009|X X X X X
Freeman & Beale 1992 X X X
Hartman & Ashrafi 2002|X X X X
Hughes, Tippett & Thomas 2004|X X X
lyer & Jha 2005 X
Kerzner 2006) X X X X
Lester 2007 X X X X
Lim & I d 1999|X X X X
Linberg 1999X X X X
Lipovetsky et al. 1997 X
Munns & Bjeirmi 1996{X X X
Nguyen, O; | & Lan 2004)X X X X X X
Paolini & Glaser 1977 X
Paulk etal. 1994{X X X
Phua 2004 X X
Pinto & Mantel 1990 X
Pinto & Slevin 1987, X
Pinto & Slevin 1988 X
Procaccino & Verner 2006 X
Procaccino et al. 2005 X
Rose 2005)X X X
ido etal. 1992 X X

Shenhar 1993 X
Shenhar & Dvir 1996 X
Shenhar, Dvir & Levy 1997 X
Slevin & Pinto 1986|X X X X X X
Thomas & Fernandez 2008|X X X X
Verner, Evanco & Cerpa 2007} X
Ward 1995 X X
Wateridge 1998 X
Westerveld 2003|X X X X X X
White & Fortune 2002|X X X X X X X
Young 2003|X X X X X X X
TOTAL CITAS 30 29 24 24 12 9 8 6 5 4 3 3|
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1.4 Relacion entre los factores mas valorados en la literatura y
los diferentes estandares desarrollados para el éxito de los
proyectos

A partir del andlisis de la literatura realizado por Ghasabeh y Chabok (2009), y te-
niendo en cuenta los 6 estandares mas conocidos y utilizados en la gestion de pro-
yectos, se ha procedido a ver las relaciones entre ambos mundos para ver como
inciden los estandares sobre los factores que mas preocupan en el éxito de los pro-
yectos.

Tabla 1.4.1 Analisis de la literatura de los criterios y factores de éxito en los proyectos (Elabora-
cién propia a partir de Ghasabeh y Chabok 2009).

Factores determinantes en el éxito de los proyectos

Satisfaccion de los
Direccién

Equipo

Alcance

Compras

Riesgos
Disponibilidad de
recursos

Control

Cambio

Apoyo de la

Calendario
Coste
interesados
Calidad

Integracién
Alcance x
Calendario X
The PMBOK (9 |Costes X
dreas de Calidad X

conocimiento) Personas X .
Comunicaciones
Riesgos .
Compras X
Estrategia = *
Control & X X =
Técnicas
Comercio X
Organizacién X :
Personas X -

APM BoK
(6 dreas de

B3
3
3

Planificacién
|Objetivos X
Beneficios
Calendario X
BS 6079 Resursos X X
(11 areas de Costes. X
conocimiento)  [Riesgos X

Eventos
Contratacion y Proveedores X
Calidad X
Stakeholders y Comunicacién X
Competencias Técnicas X X X X X X X X
Competencias Contextuales
Competencias de comportamiento
Responsabilidad
1SO 10006 (4
sreas de Recursos X X
C P Realizacién del Producto X X X X X
Medicién, Analisis y mejora X
Estrategia X
Finanzas X
Sistemas X
Organizacién
Objetivos X X X
Recursos X X X
Riesgos X
Informacién
Relaciones X X
Valor
Comunicacién

TOTAL [ e[ o 3 s of o e o o 1 o o

ICB
[eXe

Estandares mas significaticos en la gestion de proyectos

3

P2M (11 Marcos
de C A
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1.5 Resultado y Conclusiones

Analizando la Tabla 1.4.1, se observa que en base a las areas de conocimiento
desarrolladas en los 6 estandares mas conocidos en la gestion de proyectos, ningu-
no de dichos estandares dedica un area especifica al control de los proyectos. Es
cierto que el control aparece como un proceso concreto en la mayoria de los
estandares pero no como un area de conocimiento a tener en cuenta. Tampoco se
recoge el hecho de considerar el cambio que puede suponer el desarrollo de un
proyecto en el devenir de la organizacion. Cabe destacar que estos dos factores
estan considerados como menos importantes por los distintos autores analizados
en la Tabla 1.3.1.

Por otra parte, la gran mayoria de los estdndares contemplan la gestion y desa-
rrollo del equipo de proyecto, asi como la disponibilidad de los recursos para po-
der llevar a cabo el trabajo. Hay estandares como el APM BoK y el P2M que lo
recogen en mas de un area de conocimiento.

Los factores criticos mas citados en la literatura como el calendario y el coste
son contemplados en los 6 estandares analizados, pero no se le dedica tanta aten-
cion como a los factores de equipo y disponibilidad de los recursos. Del mismo
modo, alcance, compras y riesgos son factores que aparecen al menos una vez en
todos los estandares.

Llama la atencion el hecho de que la satisfaccion de los interesados (factores
muy citados en la literatura como aspecto critico en el éxito de los proyectos),
apenas tengan eco en los estandares estudiados. Solo los estandares de BS 6079 y
P2M (este ultimo por partida doble) los recogen. Ningtn estandar ha desarrollado
un area de conocimiento relacionada con el apoyo de la direccion, siendo este un
factor medio en criticidad tal y como se recoge en la Tabla 1.3.1.

El estandar de gestion de proyectos que mas factores criticos recoge el BS 6079
con 9 factores, seguido del PMBOK, ¢l APM BoK, el ICB y el ISO 10006 todas
ellas con 8 factores, y finalmente el estandar Japonés P2M analiza 7 factores.

Ninguno de los estandares recoge los factores criticos en su totalidad, cabe des-
tacar que cada metodologia debe adaptarse al contexto en el que va a ser utilizada
y esta pensada para cubrir distintas necesidades. Queda en manos de la organiza-
cion elegir aquélla metodologia que mas se adapte a su realidad y a las exigencias
y complejidades del proyecto a desarrollar. Puede deducirse que una de los aspec-
tos mas importantes a tener en cuenta a la hora de elaborar un estandar es determi-
nar el punto en el que el conocimiento se vuelve tan general que es de limitado va-
lor y en qué punto es tan especifico que no es generalizable.

Finalmente, se considera oportuno mencionar el papel meramente tedrico que
muchas veces desempeifian los estandares, orientados a la didactica y a las certifi-
caciones, impidiendo su aplicacién en la organizacion. No obstante, poseen un
gran valor practico (se adaptan a las particularidades de cada organizacion) y su-
ponen la herramienta a la que recurren los gestores que se enfrentan al desarrollo
de un proyecto.
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En lo que respecta a las limitaciones, debe tenerse en cuenta que se han elegido
6 estandares para el presente estudio, aquéllos focalizados exclusivamente al
ambito de los proyectos, pero existen otros, mas relacionados con la organizacion
o las personas. En cuanto a los factores criticos para la consecucion del éxito en
los proyectos, el estudio analizado en el presente trabajo puede ir ampliandose con
las aportaciones de mas autores y expertos en el tema. Por lo tanto, futuros estu-
dios deberian considerar todos los estandares en su totalidad, para poder analizar
las ventajas y puntos débiles de cada uno de ellos y poder asi adaptar la metodo-
logia mas apropiada a las necesidades de cada uno de los sectores y empresas.
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