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RESUMEN

Con esta investigacion, se estudia las causas de fallos en los proyectos, las consecuencias
que tiene el fracaso de los proyectos en las organizaciones, ejemplos de proyectos fallidos en Costa
Rica y sus consecuencias y los marcos de referencia que ayudan a realizar una mejor gestion de
proyectos, considerando el rescate en un momento critico del proyecto, y no en un escenario de

proyecto fracasado.

Para esta investigacion, se utilizaron herramientas tales como las encuestas, investigacion
bibliografica y entrevistas con el objetivo de obtener el diagndstico inicial de la investigacion
acerca del salvamento de proyectos en problemas y partiendo de este, se pudieron identificar las
grandes brechas en conocimiento que existen en el manejo de los proyectos en problemas, y la
forma en que estos proyectos se pueden llegar a salvar, por lo que se plante6 una guia paso a paso

de como se pueden salvar los proyectos.

En el momento de realizar el diagndstico, se detectaron las pricticas en gestion de
proyectos y los factores criticos de éxito, como los ejes fundamentales de las buenas précticas a
ejecutar en el rescate de proyectos, asi como se midieron los indicadores de desempeiio de los
proyectos, las estrategias de rescate, y los roles y responsabilidades que debe tener cada parte

interesada en el momento de salvar un proyecto.

Al realizar las encuestas, se determina las grandes brechas que existen entre los
profesionales consultados, con respecto al conocimiento de cuando se debe intervenir un proyecto,
que determina que un proyecto sea exitoso, cudles son las partes interesadas mds importantes en
el momento de rescatar un proyecto, o quien es el encargado de decidir cuando un proyecto debe

ser intervenido.

Como conclusion, se propone crear una guia paso a paso de salvamento de proyectos, que
ayude a las partes interesadas en las organizaciones a saber que hacer en caso de que los proyectos
entren en problemas, los documentos que deben generar, y los roles con sus respectivas

responsabilidades para cada fase del salvamento.
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ABSTRACT

With this research, the causes of project failures are studied, the consequences of project
failure in organizations, examples of failed projects in Costa Rica and their consequences, and the
reference frameworks that help to carry out better project management. projects, considering the

rescue at a critical moment in the project, and not in a project failure scenario.

For this research, tools such as surveys, bibliographic research and interviews were used
with the objective of obtaining the initial diagnosis of the research on the rescue of projects in
trouble and starting from this, it was possible to identify the large gaps in knowledge that exist in
the handling of the projects in problems, and the way in which these projects can be saved, so a

step-by-step guide was proposed on how the projects can be saved.

At the time of carrying out the diagnosis, project management practices and critical success
factors were detected, as the fundamental axes of good practices to be executed in project rescue,
as well as project performance indicators were measured. , salvage practices, and the roles and

responsibilities that each interested party should have when salvaging a project.

When carrying out the surveys, the large gaps that exist between the professionals
consulted are determined, with respect to the knowledge of when a project should be intervened,
which determines that a project is successful, which are the most important stakeholders at the

time of rescuing a project, or who is in charge of deciding when a project should be intervened.

In conclusion, it is proposed to create a step-by-step project rescue guide, which helps
stakeholders in organizations to know what to do in case projects run into problems, the documents

they must generate, and the roles with their respective responsibilities for each phase of the rescue.

Keywords: Salvage, Failure, Causes, Planning, Management, Step by step, Sponsor
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INTRODUCCION

Este trabajo estd basado en las causas de fallo de los proyectos en las organizaciones,
haciendo énfasis en mediciones internacionales, como es el caso de las estadisticas que abarca el
PMI®, donde se incluyeron profesionales en gestién de proyectos, y directores de PMO, las
pérdidas calculadas de lo que representa los proyectos fracasados y las causas del por qué estos
proyectos fracasan. Se plantean en la investigacion algunos ejemplos de proyectos fracasados que
se han dado a través de los afios a nivel pais, y como estos han afectado el accionar de todos los
costarricenses, y han socavado las finanzas publicas con proyectos que llevan, por ejemplo, mas
de 50 afios entrabados y no se ve el dia que se le entreguen a los costarricenses, a como fueron
planeados originalmente.

La investigacion lo que busca es investigar las causas de que los proyectos fracasen, como
por ejemplo, la forma en que se aplican las herramientas de gestion de proyectos en las
organizaciones y disefiar una metodologia para el salvamento de proyectos que estén en problemas,
por lo que se plantea como objetivo general de la investigacion, el proponer un método de
salvamento de proyectos, a través de la investigacion bibliogréfica y de campo, con el fin de los
gerentes de proyecto cuenten con técnicas en el salvamento de proyectos.

La estructuracion del documento se realiza en seis capitulos como siguen.

En el primer capitulo, se establecen las generalidades de la investigacion, donde se realiza
una indagacion sobre los proyectos fracasados, las causas de estos fracasos, los marcos de
referencia en gestiéon de proyectos que se utilizan en las organizaciones, la forma en que estos
proyectos en problemas se pueden salvar, el planteamiento del problema, hipdtesis, objetivos,

alcance y limitaciones.
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Para el segundo capitulo, se muestra el marco tedrico, donde se desarrollan los conceptos
basicos, complementarios y especificos para el entendimiento del fracaso y salvamento de
proyectos, se denotan los factores ambientales que influyen en los proyectos, métricas en los
proyectos, el plan de salvamento de proyectos y el ciclo de vida de los proyectos.

En el tercer capitulo se expone el marco metodoldgico que se desarroll6 para llevar a cabo
el trabajo, donde se denota el tipo de método empleado para realizar la investigacion, los tipos de
investigacion que se utilizardn, las categorias y variables para la investigacion, los sujetos de
informacion, fuentes de informacion, técnicas utilizadas para la recopilacion de datos, preguntas
utilizadas para el salvamento de los proyectos y la etapa de andlisis y procesamiento de los datos.

En el cuarto capitulo se presentan los datos recopilados basados en las herramientas
aplicadas, donde se analizan la problemética planteada y las brechas detectadas en la investigacion.

La discusion de resultados y la presentacion de la propuesta, se realizard en el capitulo
cinco, donde se plantea el modelo que solventa la forma de tratar un proyecto que ha entrado en
problemas. Para lo cual se plantea un paso a paso totalmente estructurado de los pasos a seguir
para realizar el proceso de salvamento lo mejor posible, y que el proyecto pueda concluir
normalmente.

En el capitulo seis, se dan las conclusiones y recomendaciones que se arrojaron de la
investigacion, donde se espera que sea aplicado a las organizaciones y sea de gran €xito en su

ejecucion, y que se siga mejorando con el tiempo.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se desarrolla el planteamiento de la investigacion a realizar, para lo cual
se desarrollard un antecedente tedrico — investigativo que lleve a la propuesta de hipdtesis del
trabajo. Con la hipdtesis establecida se desarrollan los objetivos propuestos, el alcance de la
investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Antecedentes de la investigacion (Estado del Arte)

Segtin Project Management Institute PMI® (2018), para el periodo comprendido entre los
afios 2012 al 2018, el 15% de los proyectos sufrian afectaciones o fracasaban. Esto queda
demostrado en las estadisticas del PMI® para dicho afio, donde registr6 valores para los
indicadores de cumplimiento en funcién de alcance, tiempo y costo. Esta investigacion del PMI®
abarcé a 2428 profesionales en direccion de proyectos, 192 ejecutivos senior y 282 directores de
PMO de diversas industrias, entrevistas a 8 lideres Empresariales y 10 directores de PMO. Este
estudio finalmente llega a la conclusion que uno de los principales recursos afectados en la
organizacion cuando los proyectos fracasan es el dinero invertido, ya que se desperdicia cuando
no se alcanzan las metas. Para el 2018 se estimé que se desperdiciaron $122 millones por cada
inversién de $1000 millones.

En la figura 1.1 se muestra como del afio 2012 al 2018, se mantuvo una tendencia de que
el 33% de los proyectos presentaron pérdidas de los presupuestos, se ve que el 52% terminaron en
el plazo estipulado, un 15% de los proyectos se consideraron fracasos y un 46.5% experimentaron

corrupcidn del alcance.



Figura 1.1. Resultados del estudio VIII Encuesta Pulse of the Profession, de la Revista

Pulse of the Professions de la tendencia en los proyectos entre el aiio 2012 al 2018.

B Cumplieron con los objetivos e intencion de negocio iniciales
Se terminaron dentro del presupuesto original
Se terminaron a tiempo
Experimentaron corrupcion del alcance
Pérdidas de los presupuestos por proyectos fracasados
Considerados fracasos

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2007 2018

Estado de los proyectos del aiio 2012 al 2018. Tomado VIII Encuesta Pulse of the Profession,
de la Revista Pulse of the Professions (p. 5), por Norm Fjeldheim, 2018, Editorial de la Project
Management Institute.

En otro estudio realizado por Forbes — Columbia (2021) indica que, a pesar de que, en el
afio 2021 el 57% de las empresas en América Latina han aumentado sus inversiones en
transformacion digital aplicado a la pesca, salud, manufactura, educacién, consumo, banca y
seguros, el 70% de sus proyectos en esos dmbitos fracasan. En este estudio se entrevistaron a 670
lideres en 10 paises para realizar la muestra.

Luego, en el estudio realizado por Chaos Report (2020) sefiala que para categorizar un
proyecto como exitoso o fracasado, se pueden considerar o evaluar estos factores como por
ejemplo: relevancia del proyecto, estimacidon de plazos, cambios de alcance, estimacién de
actividades, cdlculo de costos y evaluacién de riesgos. Dicho estudio sefiala que un 29% de los
proyectos son exitosos bajo esos factores, un 52% se encuentran en discusion sobre si son fallidos

onoy el 19% se consideran fracasos.



Entonces, segin estos tres estudios analizados, se puede denotar que entre los afios 2015 al
2020 que abarca el periodo en el cual se realizaron estos, el porcentaje de proyectos fallidos en las
organizaciones se encuentra entre un 15% y un 70%.

Por otro lado, Madrigal (2015) indica que solo en Costa Rica, entre la década del 2010 al
2020 se perdieron miles de millones de colones de recursos publicos en proyectos fallidos, como
es el caso del Parque Edlico Valle Central, realizado por la CNFL con una pérdida estimada en
$53.3 millones de ddlares.

En el informe se indicaba que uno de los puntos mds importantes del por qué el proyecto
fue un fracaso, radicaba en que inicialmente iba a costar $21,1 millones de ddlares y termind
costando $53,3 millones de ddlares, debido a la ausencia de estudios de prefactibilidad, asi como
deficiencias por la falta de estudios basicos de mercado, sensibilidad e incertidumbre de sus
variables criticas y costo de oportunidad de uso alternativo de recursos, por lo que se volvid
inmanejable.

Otros proyectos fallidos en Costa Rica, como por ejemplo: Limén Ciudad Puerto donde
Mora (2014) plantea que se invirtieron $8 millones de ddlares y el gobierno ordend el cierre al
constatar que tras 60 meses de su puesta en marcha, el avance fue de solo 35% en obras 'y 7% en
ejecucion; las cuatro plantas de Asfalto, ubicadas en Siquirres, Cafias, Santo Domingo y Buenos
Aires con un costo de 7 millones de ddlares, donde GrupoNacion (2018) indica que fueron cerradas
ya que producen material a un costo mds alto que el precio de mercado, con una calidad menor a
la exigida por la normativa y por tener una baja productividad; también el proyecto Hidroeléctrico
Diquis del Instituto Costarricense de Electricidad con un costo de 174 millones de ddlares donde
segin Chacon (2018), las causas del cierre se basan en la afectacién ambiental que implicaria y la

inundacién de los territorios indigenas donde viven comunidades autOctonas y yacen sitios



sagrados. Si se analizan los montos invertidos en solo los proyectos antes mencionados, se
determina que se invirtieron 247 millones de ddlares, en un pais que en el 2019 tuvo un Producto
Interno Bruto de poco mds de 62 mil millones de dodlares, es decir, solo estos proyectos
correspondieron al 0,4% del PIB.

Uno de los proyectos fallidos més longevos que se han dado en Costa Rica, lleva por
nombre Carretera Florencia — Naranjo, con un atraso en promedio de 50 afios, que de acuerdo con
Delgado (2019), es la carretera mds cara del pais, y se encuentra inconclusa, en abandono y sin
futuro certero. En este proyecto se han invertido $188 millones de ddlares en un tramo de 29
kilémetros, donde se han presentado problemas técnicos en algunos tramos, no estdn claras las
fuentes de financiamiento, existe incertidumbre de cuando se terminard la obra y de donde saldran
los $300 millones de ddlares, que segun estimaciones costaria finalizarla, y en este momento se
encuentra a un 90% de avance.

Siguiendo con proyectos fallidos, existe uno considerado como el peor proyecto de obra
publica en la historia de Costa Rica, y es el de la Ruta Fronteriza 1856, donde, de acuerdo a Salazar
(2012) se indica que la construccion inicid sin ningun tipo de plan ni estudio de impacto ambiental,
por lo que el ecosistema de la zona se vio seriamente afectado; Herrera (2012), indica que el
CONAVI construy6 160 kilémetros de la trocha fronteriza con Nicaragua sin un solo plano que
sefalara el trazado para abrir el camino ni cudles debian ser sus caracteristicas, y esa ausencia de
disefios desemboco en mayores costos, problemas ambientales y un rapido deterioro del proyecto.

A nivel mundial persiste una tasa importante de fallas en la implementacién de proyectos,
apesar de que se han mejorado las précticas para gestionarlos, las empresas han elevado sus niveles
de madurez, han aumentado la cantidad de profesionales de gestion de proyectos y se han

desarrollado gran cantidad de marcos de referencia dagiles para ayudar a mejorar las



implementaciones. El PMI® (2018) indica que el 20% de los proyectos que se ejecutan en las
empresas no logran el éxito, el 50 % es reorientado y solo el 30% logra los objetivos propuestos.
En ese sentido, existen muchos factores por los que un proyecto fracasa como se ve en la figura
1.2.

1.1.1 Factores de fracaso de los proyectos

Segtn la publicacion del PMI® (2018), uno de los factores mas importantes que afecta el
fracaso de los proyectos, es el cambio en las prioridades de la organizacion, que representan un
39% de los proyectos, como segundo factor se encuentra el cambio en los objetivos del proyecto
que se denota con un 37% de los proyectos, o se da una recopilacion inexacta de los requisitos,
con 35% de los proyectos como factores principales del por qué fracasan los proyectos.

Figura 1.2. Factores de fracasos en los proyectos

Total global
Un cambio en las prioridades
de la organizacién

Cambios en los objetivos del proyecto 37 %
Una recopilacién inexacta de los requisitos 359,

Visién u objetive inadecuado oo
para el proyecto 23%

Comunicacién inadecuada o deficiente 29%
o se definieron las oportunidades y riesgos 29%
Estimacién inexacta de costos 28%

Una deficiente gestién de cambios 28%

Un apoyo inadecuado por parte
del patrocinador

Una dependencia de recursos 26%

Un célculo inexacto de la duracidn
de las tareas

Un director de proyecto inexperto 22%
Recursos limitados/sobreutilizados 21%

Un prondstico inadecuado de recursos 18%

Procrastinacién por parte de
miembros del equipo

Dependencia de las tareas 12%




Estado de los proyectos del aiio 2012 al 2018. Tomado VIII Encuesta Pulse of the Profession,
de la Revista Pulse of the Professions (p. 27), por Norm Fjeldheim, 2018, Editorial de la Project

Management Institute.

En el reporte de Ismaili (2015), se sefiala que el tamafio del proyecto y la metodologia
empleada en su ejecucion son dos de los factores determinantes de éxito. Betancour (2019) indica
que los proyectos fracasan por recursos limitados, errores de seguimiento, mala planificacién, y
riesgos desconocidos. De acuerdo con Vélez (2018), los megaproyectos de infraestructura publica
fallan principalmente por la toma de decisiones y los modelos de gestiéon que se implementan y

que no se adaptan a su complejidad.

Ciottoli (2009), concluyé que los proyectos farmacéuticos fallan principalmente por el
aspecto de calidad, tecnologia y pricticas inadecuadas de fabricacién de productos. De hecho, para
Hajjam (2015), los proyectos para el sistema educativo fallan porque no se contextualizan en el
tiempo y en el espacio en el que se implementan y porque se usan las mismas herramientas y con
las mismas metodologias sin un acercamiento a los nativos digitales que ya estdn ingresando en la
educacion superior. Los resultados de Savolainen (2012), indican que los proyectos de Software
fallan por levantamiento de requerimientos y especificaciones en continuo cambio, recursos
insuficientes, procesos de implementacion largos, que hacen que ha medio desarrollo, el proyecto

deje de ser necesario, y también por el poco involucramiento de los usuarios.

En el reporte dado por Hengsberger (2019), los proyectos de innovacién pueden fracasar
porque no se escucha al mercado, porque no crean valor o por su inviabilidad técnica para la puesta

en operacion; también puede fallar internamente porque el desarrollo, la implementacion y el



marketing no funcionan de manera sistémica. Asi sucesivamente, se puede seguir enumerando
tipologias de proyectos para encontrar factores comunes que hacen a los proyectos, ser exitosos o

fracasados.

Entonces se concluye, de acuerdo con el estudio realizado de proyectos fallidos desde el
afio 2019 al 2021, donde abarca el periodo en que se realizé la investigacidn, que los proyectos
tienen en comun estas fallas que se presentan a continuacion: mala planificacion, el no uso de
conocimiento técnico, cambio en los objetivos de los proyectos, recopilaciéon inexacta de

requisitos, recursos limitados y comunicacion inadecuada o deficiente.

1.1.2 Evolucion de los marcos de referencia para gestionar y salvar proyectos

Como nota para este capitulo, se incluyen fuentes de conocimiento cldsico. La gerencia de
proyectos no es nada nuevo, ha evolucionado desde sus inicios hasta la actualidad, aportando
herramientas y metodologias, como, por ejemplo, el uso de técnicas empiricas aplicadas basadas
en “ensayo y error’, donde lo exitoso se repetia y se documentaba. A partir de la revolucion
industrial, la gerencia de proyectos evolucion6 al incorporar practicas de administracion modernas
con base en técnicas y herramientas como la grafica de Gantt utilizada inicialmente para controlar

los procesos productivos.

Hacia los afios treinta se formalizaba y profesionalizaba la gestion de proyectos en el
mercado, donde se pueden sefialar al menos siete marcos de referencia para casos especificos y
otros generales. Por ejemplo, El concepto de “Project Management” es acuilado de forma

especifica por el General Bernard Schrieve y se desarrollan nuevos modelos para la proyeccién de



tiempos, como el CPM o “Método de Ruta Critica” o el PERT o “Técnica de Revision y Evaluacion

de Programas”.

Durante los afios 60 se alcanzan nuevos logros. En Europa, hoy con sede en Suiza, en el
afio 1967 se crea el IPMA® o “Asociacion Internacional para la Gestion de Proyectos” en la forma
de federacion de varias asociaciones nacionales. De forma casi paralela, en Estados Unidos es
creado el PMI®, o “Instituto de Gestion de Proyectos” que ha desarrollado 7 ediciones de su cuerpo

de conocimiento con el PMBoK®.

Para los afios 80 surgen los softwares de gestion de proyectos y aparecen enfoques mas
evolucionados y especificos para materias concretas, como el PRINCE2® que propone un método
genérico para la gestién de proyectos y se centra en la definicion y entrega de productos.

Después de la década de los noventa, se da una corriente para tender a trabajar proyectos
con una visién de agilismo, lo que involucra nuevas metodologias que ayudan a aumentar la
productividad, el valor, creatividad y satisfaccion de los resultados.

PMOinformatica (2013) realiza una sintesis de algunos de los marcos de metodologias, y

una breve resefia de cada una como se ve en la Cuadro 1.1.



Cuadro 1.1 Metodologias desarrolladas desde el aiio 1930

NOMBRE )
METODOLOGIA
CICLO PDCA

KANBAN (TOYOTA)

SOFTWARE
ADAPTATIVO

CRYSTAL

REFACTORIZACION
PAIR
PROGRAMMING

SCRUM

FEATURE DRIVEN
DEVELOPMENT
(FDD)

SOFTWARE
ADAPTATIVO
EXTREME
PROGRAMMING
(XP)
INTEGRACION
CONTINUA
MANIFIESTO AGIL

TEST DRIVEN
DEVELOPMENT
(TDD)

PLANNING POKER

Ano
1930

1940

1974

1992

1993
1995

1995

1997

1999

1999

1999

2001

2002

2002

Breve Historia
Walter Shewhart propone el ciclo de "Planear",
"Hacer", "Estudiar" y "Actuar”, un concepto que luego
fue difundido por Deming.
Taiichi Ohno inventa el método Kanban en Toyota. El
Lean Manufacturing es una fuente de inspiraciéon y
precursor del movimiento agil.
Un Paper de E.A. Edmonds presenta el concepto de
"Proceso de Desarrollo de Software Adaptativo" en
1974
Alistair Cockbur presenta los Métodos Crystal, el
punto de inicio de la evolucién de las metodologias de
desarrollo de software
Bill Opdyke presenta el concepto de "Refactorizacion”
Jim Coplien public6 un Paper , que definié la
"Programacion en Pares" como un patrén de desarrollo
de software.
Fue ideado por Ken Schwaber y Jeff Sutherland,
quienes lo presentaron en la conferencia OOPSLA
95 (Object-Oriented Programming, Systems,
Languages & Applications) en Austin Texas.
El método FDD fue inicialmente ideado por Jeff De
Luca

Jim Highsmith formalizé el concepto de Desarrollo de
Software Adaptativo
Kent Beck desarrolla el concepto de Programacion
Extrema publicando el método en 1999 en un libro
titulado "Extreme Programming Explained"
Kent Beck definié este concepto también, pero fue un
paper de Martin Fowler el que lo popularizé.
Bob Martin, redne a otros 16 lideres del movimiento
4gil, para escribir el "Manifiesto Agil", que engloba las
metodologias que hasta ese momento se les conocia
como "Metodologias de Desarrollo de Software de
peso liviano".

El concepto se originé el enfoque de "Probar
primero" asociado a la Programacion Extrema (XP)

En 2002 nace la técnica de Planning Poker, ideada por
James Greening y escrita en un Paper.



Cuadro 1.2 Metodologias desarrolladas desde el aiio 1930

NOMBRE

METODOLOGIA ANO BREVE HISTORIA

BEHAVIOR 2006 Dan North presenta su obra "Behavior Driven

DRIVEN Development", un método que combina las principales

DEVELOPMENT ideas y técnicas del TDD con las ideas del Disefio
guiado por dominio y el Andlisis y Disefio orientado a
objetivos

RETROSPECTIVAS 2007 Esther Derby y Diana Larsen escriben su obra "Agile
Retrospectives", estableciendo  las  reuniones

retrospectivas como practica 4gil estandar.

KANBAN PARA 2007 Todas las tareas necesarias para entregar una
SOFTWARE funcionalidad al cliente se les muestran a los
desarrolladores, quienes toman la tarea a realizar de
una cola, de forma similar al backlog definido en

Scrum.
SOFTWARE 2009 La artesania de software no solamente se trata de
CRAFTMANSHIP pricticas de programacion sino también de formar a la
siguiente generacion.
LEAN STARTUP 2009 Se establece que, si las Compaiias construyen sus

productos o servicios de forma iterativa, buscando
lanzarlos al cliente lo antes posible y adquirir
aprendizaje a partir de alli

Fuente: pmoinformatica.com (s. f.-b). Una breve historia de las metodologias dgiles. La

Oficina de Proyectos de Informatica. http://www.pmoinformatica.com/2013/06/una-breve-
historia-de-las-metodologias.html.

Todas estas herramientas no estdn enfocadas en mecanismos de cémo lograr que un
proyecto retome su camino cuando se desvia de su plan original, ya que no proponen la forma de
hacerlo y que ain con los avances de los marcos de referencia estudiados en el cuadro 1.1 desde
1930 hasta el 2009 que abarca el periodo que se realizé el estudio, la investigacidon que se realiza
en este documento y todo el conocimiento que se ha generado al gestionar los proyectos, se siguen

presentando fracasos en los proyectos.
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1.1.3 El salvamento en los proyectos

En las organizaciones, uno de los retos mds importantes que se tiene a lo interno, es la de
gestionar los proyectos que no estdn saliendo de la mejor forma y estan en direccion al fracaso, ya
que, como indica ITM Platform (2010), la empresa debe aprender a gestionar la frustraciéon del
equipo cuando un proyecto fracasa, darse cuenta de que un proyecto no se estd desarrollando
adecuadamente y tomar las medidas necesarias que permitan rescatar el proyecto y salvaguardar
el resultado final, e incluso, dependiendo de la situacién, salvar la empresa. Por tanto, rescatar un
proyecto perdido o decidirse a abandonarlo a tiempo son decisiones dificiles pero fundamentales
para una empresa bien dirigida.

Viasquez (2019) sefiala cuatro pasos para rescatar un proyecto con alta probabilidad de
fracasar:

1 Evaluacion: Llevar un registro de todo el proceso, permitird luego evaluar de donde
provinieron los causantes del fallo, identificando punto por punto, cudles fueron los problemas, si
fueron los inversores, clientes, equipo, directivos, etc.

2 Reagrupar Fuerzas: Una vez se determina que el proyecto entra en problemas, se debe
replantear las bases: ;Los objetivos son viables?, ;El alcance es sensato?, ;Se puede cumplir con
los tiempos pactados?, ; El presupuesto es suficiente?

3 Mantener la comunicacion: Si el proyecto se pone en pausa, debe mantener una
comunicacion clara sobre la situacion, comentar las actualizaciones de estado, informar de los
cambios programados, intercambiar opiniones sobre la gestion.

4 Involucrar a un Project Manager: Contar con un profesional calificado para gestionar y

dirigir al equipo.
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En la misma linea, Rodriguez (2019), indica que, en el proceso de rescate de proyectos, se
tienen muchos elementos entremezclados, que auguran grandes posibilidades de fracaso, por
ejemplo:

1 No debe asumir nada. Realice un diagnéstico comprensivo y rdpido del estado del
proyecto y del por qué fracasé.

2 No se involucre emocionalmente con el proyecto.

3 Se debe asegurar que se tiene el mejor Staff posible para la recuperacion del proyecto.

4 Se debe crear credibilidad alrededor del grupo que va estar al frente de la recuperacion
del proyecto.

Infante (2020) indica, que los proyectos cuando estdn en problemas, se les debe aplicar un
plan de rescate, ya que el proyecto tuvo desviaciones importantes y se requiere preparar un plan
“de recuperacion” como se ve en la Figura 1.4:

Figura 1.3. Plan de rescate de Proyectos

+ Redefinir + Validar las + Desarrollar el + Ejecutar el + Constatar el
objetivos / causas raiz plan de plan de desempefio
metas + Acciones recuperacion recuperacién + Acciones

- Andlisis de correctivas y detallado - Estandarizar correctivas y
tendencias y rapidas - Establecer sistemas y preventivas
procesos - Visualizar expectativas herramientas - Aseguramien

+ Problematica areas de (rendimiento to del
general y mejora S, apoyos proyecto
particular (procesos, interno / + Ajuste del

recursos) externo) plan (si es
+ Indicadores necesario)
de
desempefio

Plan paso a paso para rescatar un proyecto: Tomado de Proyectos en crisis ;Como
rescatar proyectos con retrasos y sobrecostos? (p. 4). Por Luis R. Infante, 2020,
https://consultoresenproyectos.com/wp-content/uploads/2020/05/Articulo-Recuperar-el-
proyecto.pdf
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Los pasos que se deben seguir segtin Infante (2013) y sefialados en la Figura 1.4 son:

1 Evaluacion de la situacion actual: El director del proyecto debe determinar en donde esta
el proyecto, la problemdtica y riesgos actuales, con qué recursos cuenta, la relacién con los
interesados y todo el ambiente del proyecto en general. También tendrd que determinar los nuevos
objetivos que definan el éxito del proyecto.

2 Identificacién de la causa raiz: Se utilizan herramientas como entrevistas, estadisticas,
diagramas causa-raiz o el método de los 5 por qué.

3 Disefio del plan de rescate: Se debe disefiar un plan de rescate, desarrollando un nuevo
plan que se apegue a los objetivos, redefiniendo el alcance, definiendo nueva ruta critica,
determinando que recursos se necesitan para rescatar el proyecto, plan de comunicacién y puesta
en ejecucion.

4 Monitoreo: Se deben dar reportes de estado periddicos del nuevo plan implementado.

Entonces, segtin los cuatro estudios investigados sobre el salvamento de proyectos, que
comprenden del afio 2010 al 2019, hay autores que siguen la misma linea de pensamiento y
proponen ideas comunes, por ejemplo:

- Realizar un diagnéstico situacional

- Determinar si los objetivos son viables

- Creacion del plan de rescate

En el mismo estudio, los autores proponen sus propias ideas, totalmente diferente a los
otros autores y se denota como sigue a continuacion:

-Véasquez (2019) propone involucrar un Project Manager

- Rodriguez (2019) indica que no hay que involucrarse emocionalmente

- Infante (2020) concluye utilizar indicadores de desempeifio
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Después de hacer esta investigacion, en la cual se estudiaron 10 fuentes de informacidn,
donde se indica que estos son los tnicos 4 estudios sobre el tema, se puede demostrar que no se ha
concertado como realmente concretar un salvamento, sino que son opciones y puntos de vista de
expertos que no definen un marco de gestién o prictica aprobada. Y se puede denotar que los
institutos han desarrollado vagamente herramientas claras a los directores.

1.2 Planteamiento del problema y la hipdtesis

A partir del estado del arte, se puede denotar que en la literatura no se ubican métodos
estandarizados que permitan salvar un proyecto.

Segun la revision del estado del arte, da a entender que los proyectos cuando empiezan a
fallar, los pardmetros de desempefio estdn condenados a fracasar. Es por eso, que aun cuando se
ve como se han mejorado marcos de referencia, hay mas profesionalizacién en el tema de los
encargados del proyecto, cuando estos proyectos empiezan a desviarse de su planificacion, parece
que no tienen mds remedio que fracasar. Desde lo anterior, el problema a nivel de conocimiento
es que se determina que existe muy poca informacién, mecanismos o elementos que permitan a
los encargados de proyectos y a las organizaciones salvar los proyectos cuando estos se desvian,
o cuando se puede aplicar el salvamento, y esto genera pérdidas en costo, tiempo y alcance a las
organizaciones, aparte de la pérdida de control que puede generar problemas de liquidez,
incertidumbre y otros efectos que provoquen un riesgo en la consecucion de los beneficios
proyectados del proyecto, y en su continuidad .

Desde lo anterior, la hipotesis de este trabajo consiste en la identificacion de un método,

que puedan utilizar los profesionales para el salvamento de cualquier proyecto.
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1.3 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.3.1 Objetivo general.

-Proponer un método de salvamento de proyectos, a través de la investigacion bibliogréfica
y de campo, para que los gerentes de proyecto, cuenten con técnicas en el salvamento de proyectos.

1.3.2 Objetivos especificos.

-Determinar los factores que provocan el fracaso en proyectos a través del estudio de
campo, para la identificacion de acciones que permitan el salvamento de un proyecto.

-Identificar las técnicas que se han utilizado a nivel de mercado, en el salvamento de
proyectos desde una investigacion tedrica y de campo, para su consideracion en el modelo.

- Desarrollar un método de valoracion, a través de la definicion de procesos, para
determinar si conviene a la organizacién el salvamento de un proyecto.

-Elaborar précticas de salvamento de proyectos, considerando las técnicas identificadas en
el mercado, para su aplicacion en proyectos determinados como salvables.

1.4 Alcance y limitaciones

A continuacién, se presentan el alcance y las limitaciones del presente estudio.

1.4.1 Alcance

Corresponde a una investigacion tedrica amplia, sobre el salvamento de proyectos, para lo
cual el proyecto tiene como alcance la construccion de un modelo de salvamento de proyectos que
tenga la capacidad de ser considerado como un modelo general para su aplicacion en todo tipo de
proyectos que tengan condiciones de salvamento.

Este proyecto nace considerando el estudio de las estadisticas de proyectos con menos de
cinco anos de haberse realizado, adicionalmente el andlisis de marcos de referencia en sus

versiones actuales y evolucién que han tenido.
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Para esto el primer entregable del proyecto consiste en obtener la lista de factores por los
cuales se fracasa en los proyectos, realizando estudios de campo que permita delimitar dichos
factores, y que ayuden a valorar cuales de ellos se pueden considerar como elementos de
salvamento y cuéles no.

Seguidamente se investigan las buenas précticas que utilizan las compaiiias en el momento
de salvar un proyecto, segun la fase en la que se encuentre el proyecto en su ciclo de vida.

Posterior, se crea una lista de aspectos a valorar, que permitan determinar si conviene el
rescate de un proyecto.

Finalmente, dentro de este alcance se construyen las herramientas y técnicas necesarias
para salvar un proyecto que estd en problemas y que tiene posibilidades de ser abordado a través
de un proceso de salvamento de proyectos que permita la entrega de valor por parte del proyecto

1.4.2 Limitaciones.

- La propuesta desarrollada se delimita a la disponibilidad de los coordinadores de oficinas
de proyectos, para recabar informacion de campo a través de entrevistas y encuestas.
- La limitada informacion de casos de éxito sobre salvamento de proyectos.

- La propuesta todavia requiere ser probada para verificar su efectividad.

16



Capitulo 2 Marco tedrico

En el presente capitulo se desarrollan los conceptos basicos, los complementarios y los
especificos necesarios para el entendimiento de la temdtica que se investiga, a través de la
bisqueda de la informacién necesaria que permita comprender el estudio efectuado. En el marco
tedrico se exponen las referencias utilizadas para identificar las técnicas utilizadas en el salvamento
de los proyectos.

Se debe contextualizar, dentro de los conceptos bésicos de esta temética, la gestion de
proyectos, que es, y que se consigue si se lleva a cabo correctamente.

Como lo indica UNIR (2019), la gestion de proyectos consiste en aplicar los
conocimientos, técnicas, herramientas y habilidades a las tareas de los proyectos, a fin de conseguir
cumplir objetivos, mediante la adaptacion, aplicacion e integracion de los procesos de direccion
de proyectos adecuados para ejecutarlos de manera eficiente y eficaz.

Se consigue mediante la gestién de proyectos:

- Que las partes interesadas satisfagan las necesidades y expectativas de los proyectos.

- Que se puedan cumplir los objetivos del proyecto y del negocio de las organizaciones que
patrocinan los proyectos.

- Que las probabilidades de éxito de los proyectos se incrementen.

- Entregar los productos, servicios o resultados del proyecto de manera adecuada y en el momento
oportuno.

- Optimizar la utilizacion de los recursos necesarios para ejecutar el proyecto.

- Gestionar y equilibrar las restricciones de los proyectos: alcance, calidad, coste, recursos y

cronograma.
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2.1 Factores ambientales que influyen en los proyectos

Segtiin PMBOK® 6ta edicion (PMI®, 2017), los factores ambientales de la empresa hacen
referencia a condiciones que no estdn bajo el control del equipo del proyecto y que influyen,
restringen o dirigen el proyecto. Estas condiciones pueden ser internas y/o externas a la
organizacion. Los factores ambientales se consideran como entradas de muchos procesos de la
direccion de proyectos, especificamente para la mayor parte de los procesos de planificacién. Estos
factores pueden mejorar o restringir las opciones de la direccion de proyectos. Ademads, estos
factores pueden influir de manera positiva o negativa sobre el resultado.

INTE/ISO 21500 (Stellingwerf, 2013) sefiala que los factores ambientales que afectan a la
organizacion, tales como son los socioecondmicos, geograficos, politicos, legislativos,
tecnoldgicos y ecoldgicos pueden tener un impacto sobre el proyecto, mediante la imposicion de
restricciones o la introduccion de riesgos que afectan el proyecto. Aunque estos factores estan
frecuentemente fuera del control del director de proyecto, aun asi, estos deberian ser considerados.

INTE/ISO 14001 (Sénchez, 2015) concluye que un factor ambiental en un proyecto se
refiere a cualquiera de las circunstancias que rodean a un proyecto durante su ejecucion. De esta
manera, se pueden considerar como factores ambientales cualquiera de las condiciones que tienen
la capacidad de influir tanto positiva como negativamente en un proyecto y que se pueden escapar
del control del equipo responsable del proyecto, pudiendo dar lugar a su modificacién o incluso,
restriccion.

2.1.1 Factores ambientales que afectan los Recursos humanos

De hecho, PMBOK® 6ta edicion (PMI®, 2017) indica que los factores ambientales de la
empresa que pueden influir en el proceso de Planificar la Gestion de Recursos incluyen, entre
otros:

- La cultura y la estructura de la organizacion.
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- La distribucién geogréafica de las instalaciones y los recursos.
- Las competencias y la disponibilidad de los recursos existentes.
- Las condiciones del mercado.

2.1.2 Factores ambientales que afectan los Costos

El PMBOK® 6ta edicién (PMI®, 2017) indica que los factores ambientales de la empresa
que pueden influir en el proceso de Planificar la Gestion de los Costos incluyen, entre otros:

- La cultura y la estructura de la organizacion, que pueden influir en la gestion de los costos.

- Las condiciones del mercado, que describen los productos, servicios y resultados que se
encuentran disponibles en el mercado local y en el mercado global.

- Las tasas de cambio de Divisas, para los proyectos cuyos costos se originan en mas de un
pais.

- La informacién comercial publicada, tal como las ratios de costos de recursos, que a
menudo se encuentra disponible en bases de datos comerciales que realizan el seguimiento de las
habilidades y los costos de los recursos humanos, y que proporcionan costos estidndar para
materiales y equipos. Otra fuente de informacion la constituyen las listas de precios publicadas por
los proveedores.

- El sistema de informacion para la direccidn de proyectos, que proporciona diferentes
posibilidades para la gestion de los costos.

- Las diferencias de productividad en diferentes partes del mundo, que pueden tener gran
influencia en el costo de los proyectos.

- Las condiciones de mercado describen los productos, servicios y resultados que estan
disponibles en el mercado, sus proveedores y los términos y condiciones que los rigen. Las
condiciones locales y/o globales de la oferta y la demanda, influyen considerablemente en el costo
de los recursos.
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2.1.3 Factores ambientales que afectan el Alcance

Segtin Mochal (2017) la definicion de alcance es quizds la parte mas importante del proceso
inicial de la definicién de un proyecto. De hecho, si usted no sabe con certeza lo que va a entregar
y cudles son los limites del proyecto, usted no tiene ninguna posibilidad de éxito. Gestionar el
alcance es uno de los aspectos més criticos de la gestién de un proyecto. Sin embargo, si no se ha
realizado un buen trabajo de definicién de alcance, gestionar el alcance serd casi imposible.

Kerzner (2014) indica que, cuando un proyecto se pone lejos del alcance, el costo de
recuperacion es enorme y van a ser necesarios nuevos recursos para las correcciones. El objetivo
final de la recuperacion ya no es terminar a tiempo, sino terminar con beneficios razonables y
valor para el cliente y las partes interesadas. Los requisitos del proyecto pueden cambiar durante
la recuperacion para cumplir los nuevos objetivos si han cambiado. Pero independientemente de

lo que se haga, no todos los proyectos con problemas se pueden recuperar.

Se indica en el PMBOK® 6ta edicion (PMI®, 2017) que los factores ambientales de la
empresa que pueden influir en el proceso de Planificar 1a Gestion de Alcance incluyen, entre otros:

-Cultura de la organizacion.

-Infraestructura.

-Gestion de Personal.

-Condiciones de Mercado.

2.1.4 Factores ambientales que afectan el Cronograma

Segiin PMBOK® 6ta edicién (PMI®, 2017), los factores ambientales de la empresa que
pueda influir en el proceso de Planificar la Gestién del Cronograma incluyen, entre otros:

- Cultura y la estructura de la organizacion.

- Disponibilidad de Recursos del equipo y la disponibilidad de habilidades y recursos

fisicos.
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- Software de programacion.

- Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos y procedimientos estindar de la
organizacion con el fin de que satisfagan las necesidades especificas del proyecto.

- Bases de datos comerciales, como los datos para estimacion estandarizada.

2.2 Métricas para proyectos

De acuerdo con el PMBOK® 6ta edicion (PMI®, 2017), las métricas proporcionan
verificacion del valor del negocio y validacion del éxito del proyecto. Las métricas de tiempo,
costo, alcance y calidad de la direccion de proyectos han sido los factores mds importantes para
definir el éxito de un proyecto. Mds recientemente, profesionales y académicos han determinado
que el éxito del proyecto también debe medirse teniendo en cuenta el logro de los objetivos del
proyecto.

Una métrica de un proyecto es la medida de alguna propiedad de un entregable del proyecto
o del proceso de administraciéon de proyectos, efectuada para conocer el avance o los desvios al
plan original.

Wordpress (2023) sefiala que, si se definen métricas acerca de un entregable especifico,
estas métricas son particulares al proyecto. Las métricas relacionadas al proceso de administracion
de proyectos pueden usarse en todo tipo de proyectos.

Las métricas pueden ser usadas para medir el estado, efectividad o progreso de las
actividades de un proyecto y asi contribuir a tomar decisiones estratégicas ante los desvios,
incidentes o diferentes problemas que surgen en la ejecucion.

Recursosproject (Garriga, 2020) concluy6 que una métrica de gestiéon de proyectos es por
definicién, cualquier tipo de variable que pueda ser usada para medir el desempefio de algin
aspecto del proyecto que sea importante y debe estar basada en un valor numérico que dé una
vision objetiva del estado de esta variable. En funcion de la forma de calcular la métrica, esta puede
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ser un valor observable directamente, como el nimero de documentos aprobados o el nimero de
defectos encontrados; la diferencia entre el valor planificado y la situacion real, como los dias de
retraso o la diferencia de costos; o una variable derivada de valores observables que requiera de
algtn célculo, como el EV (valor ganado), ETC (costo total estimado) o el PV (valor planificado).

2.3 Plan de Salvamento de Proyectos

Segtn Project Management Institute (2016), el plan de recuperacion de un proyecto es una
competencia organizacional que debe trabajarse bajo un enfoque integrado con la oficina de
proyecto (PMO) y el portafolio de proyectos de la organizacion.

PMO-Value (Narvaez, 2019) indica que el plan de salvamento de proyectos puede ser la
ultima oportunidad para introducir grandes y profundos cambios en la gestion del proyecto. El
salvamento se puede realizar en convivencia con la ejecucion del proyecto, en otras ocasiones, es
necesario su congelamiento temporal y la replanificaciéon completa del mismo.

2.3.1 Proceso para salvar proyectos

Kerzner (2014) indica que la metodologia existente de gestion de proyectos empresariales
de una empresa no ayuda a recuperar un proyecto fallido. Ya que la empresa puede haber
implementado una metodologia estdndar que no puede haber sido la apropiada para este proyecto,
lo que contribuy6 a su declive, ya que es un error creer que cualquier metodologia es milagrosa,
aplicada en cualquier proyecto, ya que los proyectos son gestionados por personas, no por
herramientas o metodologias. Un enfoque diferente puede ser necesario para que el proceso de
recuperacion del proyecto tenga éxito.

En la figura 2.1, Kerzner (2014) muestra las fases tipicas del ciclo de vida de recuperacion
de un proyecto y estas fases pueden diferir significativamente del ciclo de vida de la metodologia

estdndar de gestion de proyectos aplicada en las empresas.
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Las primeras cuatro fases de la figura 2.1 se utilizan para la evaluacién del problema y
verificar que el proyecto poder ser salvado.

Las dos ultimas fases es donde se lleva a cabo la recuperacién del proyecto.

Se debe recordar que en los proyectos que estdn en avance no se define una sola linea de
salvamento como lo indica Kerzner, ya que también se definen dos lineas, una del proyecto que
sigue su marcha, y otra de recuperacion en paralelo.

Figura 2.1 Ciclo de vida de un proyecto en Recuperacion

Ciclo de Vida de un Proyecto en Recuperacion

Ejecutar
L ' | Proceso de Recuperacion del Proyecto

Evaluacion del Problema
aqui se verifica si el proyecto es un candidato para ser rescatado

Flujograma de procesos sobre el paso a paso del salvamento de proyectos. Tomado
de Project Recovery: Case Studies and Techniques for Overcoming Project Failure (p. 309) por
Kerzner, H, 2014, Editorial International Institute for Learning, Inc., New York

Practicas sugeridas en salvamento - rescate de proyectos

A continuacidn se explicardn las fases que presenta el autor para el rescate de proyectos en

problemas.
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2.3.1.1 Comprension

En la primera fase, Kerzner (2014) argumenta que el Gerente de Recuperaciéon de
Proyectos asignado, revisa el proyecto y su historial. Se requiere de un documento para su
nombramiento que lo faculte para realizar dicha labor. El gerente de recuperacion de proyectos,
para esta fase se debe plantear varias preguntas:

- (Que autoridad tiene el gerente de Recuperacion de Proyectos para acceder a informacion
confidencial como, por ejemplo: acuerdos contractuales, salarios?

- (Qué apoyo se recibird del patrocinador y de las partes interesadas?

- (Se le permitira entrevistar a los miembros del equipo de confianza?

- (Reaccionaran de forma exagerada las partes interesadas ante los hallazgos honestos,
incluso si los problemas fueron causados por las partes interesadas y el comité de gobernanza?

- (| De la parte interesada, quienes fueron los causantes de los problemas?

Dentro de los puntos mds importantes a revisar, son los siguientes:

- Se debe comprender la historia del proyecto.

- Revisar el caso de negocio, los beneficios esperados y el valor objetivo.

- Revision de los objetivos del proyecto.

- Revisar los supuestos del proyecto.

- Familiarizarse con las partes interesadas y entender sus necesidades.

- Verificar si los factores ambientales de la empresa siguen siendo vélidos.

2.3.1.2 Auditoria

Ya que el Gerente de Recuperacion de Proyectos tiene la historia clara del proyecto,
Kerzner (2014) destaca que se ingresa en la fase de auditoria, donde se evaluard de forma critica

el estado actual del proyecto. Se debe recordar que no hay se centrarse en los problemas
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equivocados durante la fase de auditoria, ya que hay que centrarse en lo que salié mal y lo que se
puede corregir, y no buscar culpables de lo que sucedid.

Dentro de los puntos mds importantes a tomar en cuenta en la fase de auditoria son:

- Se debe evaluar el desempefio real del proyecto hasta la fecha.

- Identificar los defectos.

- Realizar un anélisis de causa raiz.

- Buscar puntos de falla superficiales (o faciles de identificar).

- Buscar puntos de falla ocultos.

- Determinar, bajo el método MosCow, cudles son los elementos “Imprescindibles”,
“Agradables de tener”, “Pueden esperar”, y actividades o entregables “No necesarios”.

- Revisar el registro de incidentes y ver si los problemas son las personas. Si hay problemas
con las personas ;las personas pueden ser reemplazadas?

- Priorizar los problemas y estar preparados para abordar los més graves primero.

- Identificar que errores cometieron en el pasado para que se puedan descubrir las lecciones
aprendidas, y las buenas practicas para evitar que se repitan los errores.

- La fase de auditoria también incluye la validacion de que los objetivos siguen siendo
correctos, los beneficios y el valor se pueden lograr, pero quizds en menor grado, los recursos
asignados poseen las habilidades adecuadas, las funciones y responsabilidades se asignan a los
miembros correctos, la prioridad del proyecto es correcta y el proceso de recuperacion contard con
el patrocinio y apoyo ejecutivo.

Aspectos esenciales que se deben considerar como parte de la determinacion de valor son:

- (Sigue siendo valioso el proyecto para el cliente?

- (El proyecto sigue alineado a los objetivos estratégicos?
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- (La empresa sigue comprometida con el proyecto?

- (Siguen comprometidas las partes interesadas.

- ( Existe una motivacién general para el rescate del proyecto?

La recuperaciéon del proyecto no se puede realizar de forma aislada, es importante
entrevistar a los miembros del equipo como parte de la fase de auditoria.

Es mejor realizarlo al inicio de la fase de auditoria, y las preguntas anteriores son parte de
esa entrevista. Los miembros de equipo pueden tener opiniones firmes sobre lo que salié mal, asi
como buenas ideas para la recuperacion rdpida y exitosa.

Se debe obtener el apoyo del equipo para que la recuperacion sea exitosa, asi como también
saber que ciertas personas del equipo deben ser removidas del proyecto si el proyecto tiene opcion

de recuperacion, por lo que se debe tener tacto para remover a estos colaboradores.

2.3.1.3 Compensacion

En el momento que un proyecto sufre dificultades, Kerzner (2014) afirma que las partes
interesadas saben que el presupuesto y cronograma originales ya no son validos. El proyecto puede
tardar mas tiempo y puede costar mucho mas dinero de lo que se pensé originalmente.

Las compensaciones que el equipo presentard al cliente y a las partes interesadas, se
aplicaran a los siguientes rubros:

- Cronograma.

- Costo.

- Alcance.

- Riesgo.

Se debe revisar la EDT, e identificar todas las actividades que quedan por realizar, y estas

actividades son colocadas en las rejillas de la figura 2.2. Si algin entregable tiene asociado a algin
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proveedor, posiblemente de deba compensar y esto obliga a revisar el contrato, sus condiciones y
responsabilidades.

Dentro de los puntos mds importantes a revisar, estdn los siguientes:

- Evaluacion de acuerdos contractuales con proveedores.

- Determinar si el proveedor puede solucionar los problemas.

- Determinar si las concesiones y compensaciones de los proveedores son posibles.

- Establecer nuevos horarios y precios de proveedores.

Figura 2.2 Opciones de Compensacion

S Edl P Difil
= (Compensaciones = Compensaciones =
Pueden

Esperar

Encantado de
Tener

Importancia Estrategica =

=)
=
=

BMO Costoagregado  ALTO

Matriz de compensaciones. Tomado de Project Recovery: Case Studies and Techniques
for Overcoming Project Failure (p. 313) por Kerzner, H, 2014, Editorial International Institute for

Learning, Inc., New York
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Cada actividad o entregable pendiente se debe pasar por la matriz, respondiendo las
siguientes preguntas:

- (Dénde estan las compensaciones?

- (Cudles entregables quedan por fuera?

- {Qué se puede y que no se puede hacer?

- {Qué hay que reparar primero?

- (Se puede detener el problema o sus causas?

- ( Han cambiado las restricciones?

- {Cudles son los riesgos?

En el momento que estén listas las compensaciones, el Gerente de Recuperaciéon de
Proyectos y el equipo se la deben presentar a los interesados. Hay dos preguntas claves que se
deben discutir con las partes interesadas:

- ( Vale la pena salvar el proyecto? En caso de que no valga la pena salvarlo, se debe tomar
la decisién de cancelarlo.

En caso de que de que valga la pena salvarlo: ;Se debe dar una recuperacion total o parcial?,
y ¢para qué fecha se realizaria?

Otros factores de preocupacion para los interesados:

- Cambios en el entorno politico.

- Demandas existentes o potenciales.

- Cambios en los factores ambientales de la empresa.

- Cambios en los activos de los procesos de la organizacion.

- Cambios en el caso de negocio.

- Cambios en los supuestos.
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- Cambios en los beneficios esperados y valor final.

- Contratos y condiciones de negociacion preestablecidas.

2.3.1.4 Negociacion

En esta fase, Kerzner (2014) sefiala que el Gerente de Recuperacion de Proyectos, estd listo
para negociar con las partes interesadas, siempre que exista un caso de negocio vélido. Dentro de
los elementos a negociar estdn los siguientes:

- Costo, cronograma y entrega de valor.

- Identificar formas de maximizar el valor, mientras se minimiza la inversion.

- Identificar que las restricciones han cambiado.

- Priorizacion de las compensaciones.

- Honestidad en la recuperacion de proyectos.

- No brindar expectativas poco realistas.

- Conseguir su aceptacion.

- Negociar el patrocinio necesario y el apoyo de las partes interesadas.

- Revisar la liquidez, ya que mientras haya liquidez, el proyecto podrd continuar, si no la

hay, el proyecto se detiene.

2.3.1.5 Reinicio

Segtn Kerzner (2014), una vez que las partes interesadas han acordado llevar adelante el
plan de recuperacion, se toman en cuenta estos puntos para el reinicio del proyecto:

- Informar al equipo sobre las negociaciones con las partes interesadas.

- Asegurarse de que el equipo aprenda de los errores pasados.

- Presentar al equipo los acuerdos tomados con las partes interesadas y los hitos acordados.
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- Involucrar plenamente al patrocinador del proyecto, asi como las partes interesadas
claves.

- Identificar cualquier cambio en los roles y responsabilidades de los miembros del equipo.

- Restaurar la confianza del equipo.

- Lograr la aceptacion del nuevo plan de accion para una recuperacion rapida.

2.3.1.6 Ejecucion

Durante la fase de ejecucion, Kerzner (2014) recomienda que el director del proyecto debe
centrarse en ciertos factores de implementacion para el regreso al trabajo, entre ellos:

- Aprender de los errores pasados.

- Aplicacion rigida de los procesos de gestion de cambio al alcance.

- Realizacién de comprobaciones de estado criticas y periddicas (medicion del valor
ganado).

- Informes de aseguramiento.

- Mantener la moral positiva.

- Adoptar una gestion proactiva de las partes interesadas.

- Gestionar las partes interesadas.

- Evitar intervenciones no deseadas de las partes interesadas.

2.4 Ciclo de vida de proyectos
De acuerdo con el PMBOK® 6ta ediciéon (PMI®, 2017), se describe el ciclo del proyecto

como la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusién. Dentro del
ciclo de vida de un proyecto, generalmente existen una o mds fases asociadas al desarrollo del
producto, servicio o resultado. A estas se les llama un ciclo de vida del desarrollo. Los ciclos de
vida del desarrollo pueden ser predictivos (orientadas al plan), adaptativos (dgiles), iterativos,

incrementales o un hibrido de los anteriores.
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La tabla 2.1 muestra las diversas formas en que se manejan los requisitos y planes, como
se gestionan el riesgo y el costo, las consideraciones de programacién y la forma en que la
participacion de los interesados clave se maneja en funcion del tipo de ciclo de vida que se estd

empleando.

Tabla 2.1 Ciclos de vida del Proyecto

Predictivos Iterativos Incrementales Agiles

Los requisitos son definidos por adelantado
antes de que comience el desarrollo

Los requisitos pueden ser elaborados a
intervalos periddicos durante la entrega

Los requisitos se elaboran con
frecuencia durante la entrega

Entregar planes para el eventual
entregable. Posteriormente, entregar
solo un Unico producto final al final de
la linea de tiempo del proyecto

La entrega puede ser dividida en
subconjuntos del producto global

La entrega ocurre frecuentemente
con subconjuntos del producto global
valorados por el cliente

El cambio es restringido tanto como
sea posible

El cambio es incorporado a intervalos
periodicos

El cambio es incorporado en tiempo
real durante la entrega

Los interesados clave son involucrados
en hitos especificos

Los interesados clave son
involucrados periodicamente

Los interesados clave son
involucrados continuamente

El riesgo y los costos son controlados
mediante una planificacion detallada
de las consideraciones que
Lmayormente se conocen

El riesgo y los costos son controlados
mediante la elaboracion progresiva
de los planes con nueva informacion

El riesgo y los costos son controlados
a medida que surgen los requisitos y
limitaciones

Continuo de los ciclos de vida del proyecto. Tomado de Guia de los Fundamentos Para la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®-Sexta Edicion). (p. 702) por PMI®, 2017, Editorial
de la Project Management Institute.

2.4.1 Ciclo de vida predictivo
Segun Agile-Alliance (PMI®, 2017), el ciclo de vida predictivo es un enfoque mas

tradicional, en el que la mayor parte de la planificacion ocurre por adelantado, y luego se ejecuta

en una sola pasada; es un proceso secuencial que aprovecha las cosas que son conocidas y
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probadas. Esta reduccion en incertidumbre y complejidad permite a los equipos segmentar el
trabajo en una secuencia de agrupaciones predecibles.
Como resultado, las actividades del proyecto a menudo son ejecutadas en serie, como se

muestra en la figura 2.3.

Figura 2.3 Ciclo de vida predictivo

Analizar Disenar Construir Probar Entregar

Flujo del ciclo de vida del Proyecto. Tomado de Agile practice guide. in Project
Management Institute, (p. 36), por Project Management Institute, 2017, Editorial de la Project
Management Institute.

Para lograr este enfoque, el equipo requiere planes detallados a fin de saber qué entregar
y como. Estos proyectos tienen éxito cuando se restringen otros cambios potenciales (por ejemplo,
cambios en los requisitos; los miembros del equipo del proyecto modifican lo que el equipo
entrega). Los lideres de equipo pretenden minimizar los cambios para el proyecto predictivo.

Cuando el equipo crea requisitos y planes detallados al comienzo del proyecto, puede
expresar las restricciones. El equipo puede entonces utilizar esas restricciones para administrar el
riesgo y el costo. A medida que el equipo progresa en el plan detallado, monitorea y controla los

cambios que podrian afectar el alcance, el cronograma o el presupuesto.
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Al enfatizar una secuencia de trabajo eficiente a nivel funcional o por departamentos, los
proyectos predictivos normalmente no entregan valor del negocio hasta el final del proyecto. Si el
proyecto predictivo encuentra cambios o desacuerdos con los requisitos, o si ya no resulta sencilla
la solucidn tecnoldgica, el proyecto predictivo incurrird en costos imprevistos.

PMBOK® 6ta edicion (PMI®, 2017) indica que los ciclos de vida del proyecto predictivos
se caracterizan por un énfasis en la especificacion de los requisitos y la planificacién detallada
durante las fases iniciales de un proyecto. Los planes detallados basados en los requisitos y
limitaciones conocidos pueden reducir el riesgo y el costo. También estan previstos los hitos para
la participacion de los interesados clave. A medida que progresa la ejecucion del plan detallado,
los procesos de monitoreo y control se enfocan en los cambios restrictivos que podrian afectar el
alcance, el cronograma o el presupuesto.

2.4.2 Ciclo de vida agil
Agile-Alliance (PMI®, 2017) indica que el ciclo de vida 4gil es un enfoque un tanto

iterativo como incremental a fin de refinar los elementos de trabajo y poder entregar con
frecuencia. El equipo obtiene retroalimentacion temprana y proporciona al cliente visibilidad,
confianza y control sobre el producto. Puesto que el equipo puede liberar mds temprano, el
proyecto puede lograr un retorno sobre la inversion anticipado, ya que el equipo entrega el trabajo
de mayor valor en primer lugar.

Segun PMBOK® 6ta edicion (PMI®, 2017), los ciclos de vida agiles se caracterizan por
la elaboracion progresiva de los requisitos basados en ciclos breves e iterativos de planificaciéon y
de ejecucion. Los riesgos y los costos son reducidos mediante la evolucion progresiva de los planes
iniciales. Los interesados estdn continuamente involucrados, y proporcionan retroalimentacion
frecuente, que permite responder a los cambios con mayor rapidez y conduce también a una mejor
calidad.
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2.4.2.1 Ciclo de vida Iterativo
De acuerdo con Agile-Alliance (PMI®, 2017), es un enfoque que permite obtener

retroalimentacion para el trabajo sin terminar, a fin de mejorar y modificar ese trabajo. Los ciclos
de vida iterativos mejoran el producto o resultado por medio de prototipos sucesivos o pruebas de
concepto.

Cada nuevo prototipo produce una nueva retroalimentacioén de los interesados y nuevas
percepciones del equipo. Luego, el equipo integra la nueva informacién repitiendo una o mas
actividades del proyecto en el siguiente ciclo.

Los equipos pueden utilizar periodos de tiempo preestablecidos (time boxes) en una
iteracion dada durante unas pocas semanas, recopilar percepciones y luego volver a trabajar la
actividad basdndose en esos conocimientos. De este modo, las iteraciones ayudan a identificar y
reducir la incertidumbre en el proyecto, como se ve en la figura 2.4.

Figura 2.4 Ciclo de vida iterativo

-
Prototipo Refinar
) Analizar Construir
Analizar L Entregar
Diseno Prueba
.

Se ilustra algunos elementos de un ciclo de vida del proyecto iterativo para una inica
entrega de producto. Tomado de Agile practice guide. in Project Management Institute, (p. 36),

por Project Management Institute, 2017, Editorial de la Project Management Institute.
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2.4.2.2 Ciclo de vida incremental

De hecho, Agile-Alliance (PMI®, 2017), indica que es un enfoque que proporciona
entregables terminados que el cliente puede utilizar de inmediato.

Algunos proyectos optimizan la velocidad en la entrega. Muchos negocios e iniciativas no
pueden permitirse esperar a que todo se complete; en estos casos, los clientes estdn dispuestos a
recibir un subconjunto de la solucién completa. Esta entrega frecuente de entregables mas
pequeios se denomina ciclo de vida incremental, como se ve en la figura 2.5.

Figura 2.5 Ciclo de vida incremental

'Y ™
Analizar Analizar Analizar
Disenar Disenar Disenar
Construir Construir Construir
Probar Probar Probar
Entregar Entregar Entregar
L S

Se ilustra el Ciclo de Vida de Incrementos de Tamaiio Variable Tomado de Agile practice
guide. in Project Management Institute, (p. 37), por Project Management Institute, 2017, Editorial
de la Project Management Institute.

Los ciclos de vida incrementales optimizan el trabajo a fin de entregar valor a los
patrocinadores o clientes mds a menudo que un solo producto final. Los equipos planifican las
entregas iniciales antes de iniciar su trabajo, y comienzan a trabajar en esa primera entrega tan
pronto como sea posible. Algunos proyectos dgiles entregan valor a los pocos dias de la iniciacion

del proyecto. Otros podrian tomar mas tiempo, de una a varias semanas.
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A medida que el proyecto continta, el equipo se puede desviar de la vision original. El

equipo puede manejar las desviaciones, porque entrega valor mds pronto. El grado de cambio y

variacion es menos importante que garantizar que los clientes obtengan valor antes que se llegue

al final del proyecto.

Como se ve en la tabla 2.2, se muestran las principales caracteristicas y diferencias entre

los ciclos de vida del proyecto.

Tabla 2.2: Caracteristicas de las cuatro categorias de los ciclos de vida

s ] R
Caracteristicas
Enfoque Requisitos Actividades Entrega Meta
Predictivo Fijos Realizados una vez Entrega tnica Gestionar costos
para todo el proyecto
Iterativo Dindmicos Repetidos hasta que Entrega Unica Correccion de la
esté correcto solucion
Incremental Dinamicos Realizados una vez para| Entregas frecuentes Velocidad
un incremento dado mas pequenas
Agil Dindmicos Repetidos hasta que Entregas pequefias Valgr pe;ra eltcllente
esté correcto frecuentes mediante entregas
frecuentes y
\_ retroalimentacion

Matriz sobre las caracteristicas de los ciclos de vida de los proyectos. Tomado de Agile

practice guide. in Project Management Institute, (p. 33) por Project Management Institute, 2017.

Editorial de la Project Management Institute.
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Capitulo 3 Marco metodolégico

En este capitulo se muestra la metodologia utilizada para llevar a cabo el estudio del
problema planteado en el Capitulo I. Se explican las fuentes de informacién y los sujetos
consultados, el tipo de investigacion realizada, las categorias y variables utilizadas, asi como las
técnicas y herramientas que se utilizaron en la investigacion, en la fase de recoleccion de datos y
procesamiento de estos.

Este trabajo sigue el método investigativo de caso, en el cual se ve a profundidad un tema
determinado de interés, que se busca investigar y dar respuesta a como y por qué ocurre el objeto
de estudio, y este analiza los fendmenos observados desde varias perspectivas o miradas.

A través de la investigacion que se realizard, se interpretaran, analizardn y validardn los
datos recopilados. El estudio del caso puede involucrar aspectos descriptivos y explicativos y
utilizar informacidn cualitativa y cuantitativa, poniendo énfasis en el trabajo de campo, todo esto
en un marco de referencia tedrico para analizar e interpretar la informacién recolectada.

Para obtener la informacién se consultard documentos fisicos y virtuales, guias existentes,
literaturas, y otros articulos sobre el tema.

Sampieri, Collado, y Lucio (2014) indica que la investigacién cumple con las siguientes
caracteristicas tal como se indica:

- Refleja la necesidad de medir y estimar magnitudes de los fendmenos o problemas de
investigacion.

- El investigador plantea un problema de estudio delimitado y concreto.

- Utiliza la recoleccion de datos para probar la hipétesis con base en la medicién numérica
y el andlisis estadistico, esto con el fin de establecer pautas de comportamiento y probar teorias.

- Se genera una construccién de un marco tedrico a partir de los datos recolectados.
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- Los estudios cuantitativos siguen un patrén predecible y estructurado.

- Se intenta generalizar los resultados encontrados en un grupo o segmento a una

colectividad mayor.
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Categorias de la investigacion

Se desarrollan las categorias y subcategorias para el estudio que se muestra en el cuadro

3.1, donde se indican las definiciones conceptuales por categoria y subcategoria, asi como las

preguntas generadoras, técnicas e instrumentos seleccionados para la recoleccion de la

informacion, y el andlisis de los datos.

Cuadro 3.1 Categorias de la investigacion.

Categoria Definicién conceptual | Subcategoria | Definicion Pregunta Técnicas Instrumentos
de la categoria Conceptual Generadora
Categoria Son  aquellas  cuya | A.1 Pricticas | Sonlas practicas | A.1.1 ;Cudles son las | eEncuestas eCuestionario
A correcta aplicacién | en gestion de | y aplicaciones | buenas pricticas para | eEntrevistas de encuesta
Identificar aumenta las posibilidades | rescate de | que aumentalas | planificar y controlar elnvestigacién oGuia de
buenas de éxito del rescate de | Proyectos posibilidades de | proyectos? bibliografica entrevista
précticas proyectos, determinando éxito en el | A.1.2 ;Cudles son las eCuadro
que se | el estado actual del momento de | métricas mas utilizadas comparativo
puedan mismo y su proyeccion, rescatar el | para controlar la
integrar en | donde se  permitan proyecto gestion de proyectos?
elrescatede | evaluar los criterios de A.1.3 ;Cudles son las
proyectos recuperacion y el nivel de sefiales de alarma o
organizacién, que el advertencia y las
proyecto requiere para métricas, antes de
ser rescatado. intervenir un proyecto?
A.2 Factores | Son los puntos | A.2.1 Cudles son las eFicha
criticos de | clave necesarios | principales causas de | eInvestigaci6n bibliografica
fracaso para que un | falla en la gestién de | bibliografica eFormularios
proyecto proyectos? eEncuestas para la
alcance los eEntrevistas recoleccion
objetivos que se de datos de
ha planteado. entrevistas y
encuestas
A3 Son A.3.1 ;Cudles son los | eEncuestas eFormularios
Indicadores instrumentos criterios o factores que | eEntrevistas para la
de desempeiio | que indican que el proyecto elnvestigacion recoleccion
y financieros proporcionan puede ser rescatado? bibliografica de datos de
informacién entrevistas 'y
sobre el encuestas
desenvolvimient eFicha
0y logros de un bibliogréfica
proyecto, segin
los  objetivos
planteados.
A4 Procedimientos | A.4.1 ;Cudles son las | eEncuestas eFormularios
Estrategias de | para recuperar | buenas pricticas para | eEntrevistas para la
rescate un proyecto que | rescate de proyectos? elnvestigacién recoleccién
este en bibliografica de datos de
problemas. entrevistas y
encuestas
eFicha
bibliografica
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Cuadro 3.2 Categorias de la investigacion.

responsabilidades
de cada uno de
los responsables
claves durante el

proceso de
rescate de
proyectos?

Categoria Definicion Subcategoria Definicion Pregunta Técnicas Instrumentos
conceptual de Conceptual Generadora
la categoria
A5 Roles y | Esladefinicionde | A.5.1  ;Cudles | eEncuestas eFormularios
responsabilidades | responsabilidades, | son los | eEntrevistas para la
papeles y | principales eInvestigacién recoleccion  de
obligaciones  de | "*P onsables bibliografica datos' de
4o una de las claves en un entrevistas y
ca > | proceso de encuestas
personas que | rescate de eFicha
forman parte de | proyectos? bibliogréfica
un proyecto
A.52  ;Cudles
son las

Fuente: Elaboracion Propia

Etapa de recoleccion de informacion

En esta seccion se indican los sujetos y fuentes de los que se obtendrd los datos e

informacion, asi como las actividades, técnicas e instrumentos que se aplicardn a los sujetos y

fuentes.

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion

El primer grupo poblacional detectado en la investigacion es el cuerpo académico de la

Maestria en Gerencia de Proyectos del TEC, compuesto de 36 profesores, que se les aplicard a los

profesores que impartieron los cursos de Habilidades Gerenciales, Estrategia, GP-01,02 y 03,

Portafolios y PMO, y Gestion de Proyectos Gubernamentales.

Este grupo poblacional se selecciona, ya que posee la vision y el conocimiento requerido

sobre todo lo que tiene que ver con gestidn de proyectos, ya sea factores ambientales, procesos y

fases medulares, ademds del conocimiento en las gestiones del quehacer cuando fracasa un

proyecto y las formas de como recuperarlo.
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Por lo tanto, para este grupo poblacional, el tipo de muestra serd muestra dirigida, donde
se le enviard al cuerpo de profesores las invitaciones, para hacer las entrevistas por teléfono,
ZOOM® o TEAMS®.

Un segundo grupo poblacional, corresponde a los gerentes de proyectos de empresas,
compuesto de cinco profesionales, donde se tomaran las empresas que realizan proyectos a nivel
nacional y se seleccionardn las empresas o ministerios que més fallas hayan tenido, para determinar
las causas del por qué fallaron, y si alguno de esos proyectos fallidos, se les aplico algun tipo de
salvamento.

Se selecciona este grupo, ya que en las instituciones publicas de Costa Rica, se ven altas
tasas de fracaso en los proyectos, ademds de que en MIDEPLAN, se encuentran las listas de estas
instituciones, los proyectos que se gestionan, asi como los proyectos que han fracasado en el
tiempo.

Por lo tanto, para este grupo poblacional, el tipo de muestra serd muestra dirigida, donde
se les enviard a los gerentes de proyectos de las instituciones publicas, las preguntas a través de
medios electrénicos, como es el caso de Google Forms®.

Un tercer y cuarto grupo respectivamente, corresponde a los miembros del Chapter de
IPMA® y PMI® en Costa Rica. Para el caso de [IPMA®, esta representado por ADIPRO®, que
es la Asociacién de Direccion de Proyectos IPMA® Costa Rica.

Se selecciona este grupo, ya que agrupa a profesionales en Direccion y Administracion de
Proyectos en Costa Rica. ADIPRO® es la primera y tnica Asociacion en Costa Rica miembro de

IPMA®, la Asociacién Internacional de Administracion de Proyectos, basada en Suiza.
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Por lo tanto, para este grupo poblacional, la técnica a utilizar serd a través de encuestas y
el tipo de muestra serd muestra dirigida, donde se les enviard a los miembros de ADIPRO® Costa
Rica, las preguntas a través de medios electrénicos, como es el caso de Google Forms®.

Para el caso de los miembros del Chapter de PMI® Costa Rica, es una asociacion sin fines
de lucro, que trabaja para hacer realidad los objetivos del Project Management Institute (PMI®)
en Costa Rica, compuesto por 300 afiliados, donde se considera aplicar el método de encuesta a 7
miembros de la junta directiva.

Este grupo poblacional se tomo en cuenta, ya que dentro de sus ideales se encuentra hacer
de la administracion de proyectos indispensable para lograr resultados, ademds de promover
actividades que aumenten el conocimiento para realizar la administracién de proyectos, brindar
valor agregado a los miembros por medio de charlas profesionales, convenios con otras
organizaciones y finalmente contribuir en la formacién y certificaciéon de profesionales en
Administracién de Proyectos.

Por lo tanto, se utilizard en este grupo organizacional, la técnica de encuestas y el tipo de
muestra serd muestra dirigida, donde se les enviard a los profesionales afiliados escogidos, las
preguntas a través de medios electrénicos, como es el caso de Google Forms®.

Un quinto grupo poblacional, corresponde a los estudiantes de la maestria en gerencia de
proyectos, compuesto de 17 estudiantes, a quienes se les aplicard la encuesta.

Se selecciona este grupo, ya que los estudiantes en este momento tienen vasta experiencia
en gestion de proyectos, poseen todos los conocimientos claros y poseen un criterio avanzado en
lo que respecta a gestion de proyectos. Por lo tanto, para este grupo poblacional, el tipo de muestra
serd muestra dirigida, donde se les enviard a los estudiantes, las preguntas a través de medios

electronicos, como es el caso de Google Forms®.
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Como se ve en el cuadro 3.2, se realiza un resumen sobre los sujetos de informacion

utilizados en la investigacion.

Cuadro 3.3. Sujetos de informacion

Sujeto

Rol del sujeto

Informacién por obtener

Cuerpo académico
de la Maestria en

Son personas con un alto nivel de conocimiento en
buenas practicas en gestion de proyectos que aportan
informacién relacionada a lecciones aprendidas,
metodologias, buenas practicas, métricas.

Gerencia de
Proyectos del TEC.
Gerentes de
proyectos de
empresas

Usuarios encargados de la gestién de proyectos en
organizaciones que aportan informacion relacionada a
lecciones aprendidas, metodologias, buenas précticas,
métricas.

Miembros Chapter
IPMA® Costa
Rica

Usuarios adscritos a IPMA®, expertos es gestiéon de
proyectos que aportan informacién relacionada a
lecciones aprendidas, metodologias, buenas practicas,
métricas.

Miembros Chapter
PMI® Costa Rica

Usuarios adscritos a PMI®, expertos en gestiéon de
proyectos que aportan informacion relacionada a
lecciones aprendidas, metodologias, buenas précticas,
métricas.

Estudiantes de la
maestria en gestion
de proyectos

Son personas con un alto nivel de conocimiento en
buenas pricticas de gestién de proyectos que aportan
informacién relacionada a lecciones aprendidas,
metodologias, buenas practicas, métricas.

Se necesita el
conocimiento de como se
gestiona un proyecto que
ha entrado en problemas,
consultando las buenas

practicas de la
planificacion de los
proyectos, métricas

utilizadas, senales de
alarma para intervenir un
proyecto, causas de falla,
criterios para determinar
si un proyecto puede ser

rescatado, los
responsables claves del
rescate y las

responsabilidades que
tendrén.

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.1.1 Fuentes de informacion

Para la recoleccion de la informacidn, se plantea utilizar fuentes de informacién primarias,
y fuentes de informacion secundarias. Las fuentes de informacién primarias son aquellas que
proporcionan informacion de primera mano, y las fuentes de informacion secundarias, son las
fuentes de segunda mano y generalmente analizan e interpretan las fuentes primarias. El cuadro

3.3 desglosa las fuentes de informacién que serdn consultadas.
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Cuadro 3.4. Fuentes de informacion

Tipo Fuente Informacién a obtener
Buenas  pricticas,  procedimientos 'y
herramientas en la gestiéon de proyectos con
problemas, y la forma en que se abordaron
Determinar las diferentes causas del por qué
los proyectos fracasan, y las principales
Testimonio experto del cuerpo académico consecuencias que se tiene cuando el proyecto
Testimonio experto de los gerentes de | falla.
proyectos de empresas publicas Métricas aplicadas en la gestion de proyectos,
Testimonio experto de los miembros del | que indica cuando los proyectos han entrado
Chapter IPMA® en problemas.
Testimonio experto de los miembros del | Métodos donde se explica las principales
Chapter PMI® formas de como estructurar los proyectos.
Referencias de la WEB sobre como abordan,
por ejemplo, el PMI® las causas de que un
proyecto fracase, y que medidas se toman
8 para el salvamento.
§ Documentos. Buenas  pricticas,  procedimientos Yy
£ Se consideran todos los documentos que | herramientas en la gestion de proyectos con

estén publicados ya sea manuales, registros,
procedimientos, flujos de
referentes al salvamento de

instructivos,
procesos
proyectos, como por ejemplo:

A Guide to Measuring and Monitoring
(Metrics, KPI’s and Dashboards) 2023
Edition.

Case studies and techniques for overcoming
Project Failure (Project Recovery) 2014
Edition

Chaos Report, 2015 Edition

Pulse of the Profession®, 2018 Edition.
Informes sobre causas de falla en los
proyectos, y su recuperacion.

Tesis sobre el fracaso en los proyectos y el
salvamento ejecutado en esos proyectos.
Informes de auditoria.

problemas, y la forma en que se abordaron
Determinar las diferentes causas del por qué
los proyectos fracasan, y las principales
consecuencias que se tiene cuando el proyecto
falla.

Métricas aplicadas en la gestion de proyectos,
que indica cuando los proyectos han entrado
en problemas.

Métodos donde se explica las principales
formas de como estructurar los proyectos.
Referencias de la WEB sobre como abordan,
por ejemplo, el PMI® las causas de que un
proyecto fracase, y que medidas se toman
para el salvamento.
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Cuadro 3.5. Fuentes de informacion

Tipo Fuente Informacion a obtener
Documentos relacionados con Literatura Buenas  pricticas, procedimientos y
Material relacionado con la gestion de | herramientas en la gestién de proyectos con
proyectos. problemas, y la forma en que se abordaron
Guia Practica de agil del PMI® Determinar las diferentes causas del por qué
INTE/ISO 21500:2012 “Guidance on project | los proyectos fracasan, y las principales
management - Lignes directrices sur le | consecuencias que se tiene cuando el
8 management de projet”. proyecto falla.
_§ Paginas WEB sobre causas de fracasos en | Métricas aplicadas en la gestion de
% proyectos y medidas de salvamento. proyectos, que indica cuando los proyectos
R han entrado en problemas.
Meétodos donde se explica las principales
formas de como estructurar los proyectos.
Referencias de la WEB sobre como abordan,
por ejemplo, el PMI® las causas de que un
proyecto fracase, y que medidas se toman
para el salvamento.

Fuente: Elaboracién Propia

3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

Las técnicas de investigacion son importantes pues son los medios que la persona
investigadora utilizard para recolectar la informacion proveniente de los sujetos y fuentes.

Las técnicas y los instrumentos de recoleccion de datos constituyen el conjunto de
mecanismos, medios o recursos dirigidos a recolectar, conservar, analizar y transmitir los datos
sobre los cuales se investiga; estos deben ofrecer confiabilidad y validez al contenido de la
investigacion, de manera que permitan organizar los datos de acuerdo con el objeto de estudio.

La recoleccion de la informacidn se realiza con el objetivo de obtener datos mediante la
aplicacion de técnicas distintas a través de los instrumentos a los sujetos o fuentes de informacién

para la recoleccién de la informacién requerida como se ve en cuadro 3.4.
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Cuadro 3.6 Técnicas utilizadas para la recoleccion de la informacion

Método

Descripcion

Guia de

Entrevista

la

Se le realizard al cuerpo académico, las entrevistas a través de herramientas
tecnoldgicas, como por ejemplo TEAMS® y ZOOM®, o se les realizard llamada
telefonica.

Con estas entrevistas, se pretende conocer de primera mano, cOmo se gestionan
los proyectos en las empresas, que indicadores o métricas utilizan para saber si
un proyecto va bien encaminado o no, y en caso de que el proyecto falle, que

han hecho como profesionales para el salvamento de esos proyectos.

Encuesta

Se aplicard una encuesta a través de Google Forms® a los profesionales en
gestion de proyectos, sobre las causas aparentes del por qué un proyecto falla, y
cudles de estas fallas estan ligadas, para asi determinar correlacién con las

mismas.

Ficha
Bibliografica

Se realizard la revision de toda la bibliografia posible, para poder obtener el
conocimiento, experiencia y vivencias relacionadas con el problema bajo
investigacion, para poder conocer mejor el problema planteado y la posible
solucion.

Se revisard toda la bibliografia posible que exista sobre la falla de proyectos, y
la forma en que estos se les aplica el salvamento; también se analizardn revistas
oficiales del PMI®, articulos WEB, carpetas compartidas de gestion de
proyectos, para poder contrastar la informacion y realizar un mejor andlisis de

los datos.

Fuente: Elaboracién propia

3.2.3 Preguntas sobre salvamento de proyectos:

En el apéndice A, se muestran las preguntas de la entrevista y en el apéndice B, se muestra

la encuesta que se va a aplicar a las personas expertas en gestion de proyectos.

El objetivo de estas preguntas, es determinar cudles son las principales causas de falla de

los proyectos, las métricas que se utilizaron para determinar que el proyecto tenia problemas, el
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diagnostico que determina si un proyecto se le puede aplicar salvamento o no, y el plan de
salvamento a aplicar.

3.3 Etapa de analisis y procesamiento de datos

En esta seccion la persona investigadora realizard una descripcion del proceso seguido en
la transformacion de los datos en la informacion del proyecto.

3.3.1 Productos de la investigacion

El resultado para cada uno de los objetivos, se presenta en el Cuadro 3.7.
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Cuadro 3.7. Métodos y herramientas por cada objetivo, para el procesamiento y andlisis de la informacion

Objetivos Entregables Fuente de informacion Actividades Técnicas de Investigacion Herramientas de
investigacion
-Determinar los | -Lista de causas o | -Fuentes Primarias y | - Creacién de las entrevistas y encuestas - Entrevista - Guia de Entrevista
factores que provocan | detonantes que | Secundarias para aplicarlos a los sujetos de Informacién. | - Encuesta - Cuestionario
el fracaso en proyectos | provocan el | -Sujetos de Informacién | - Revision de la informacidn existente sobre | - Investigacion bibliografica | - Ficha Bibliografica

a través de estudios de

fracaso en los

suscritos en el cuadro

las causas de fracasos en los proyectos

sobre el tema

- Cuadros Comparativos

campo. proyecto 32 - Grupo Focal

Identificar las técnicas | -Modelo para el | -Fuentes Primarias y | - Comparacién de las diferentes técnicas - Entrevista - Guia de Entrevista
que se han utilizado a | salvamento de | Secundarias utilizadas en el salvamento de proyectos. - Encuesta - Cuestionario

nivel de mercado, en | proyectos. -Sujetos de Informacién | - Identificacién de ideas comunes entre las | - Bibliografia sobre el tema | - Ficha Bibliogréfica
el salvamento de suscritos en el cuadro | diferentes metodologias utilizadas. - Grupo Focal - Cuadros Comparativos
proyectos desde una 3.2

investigacion tedrica y

de campo.

-Desarrollar un método | -Determinacion -Fuentes Primarias y | - Definicién de los procesos y herramientas | - Entrevista - Guia de Entrevista
de valoracion, a través | del grado de | Secundarias para crear el método de valoracién para la | - Encuesta - Cuestionario

de la definicion de | salvamento de un verificacién del salvamento de proyectos. - Bibliografia sobre el tema | - Ficha Bibliogrifica
pardmetros de los | proyecto. - Comparacién de las practicas actuales de | - Grupo Focal - Diagrama de Flujo

proyectos.

valoracion, con las practicas deseadas.

- Cuadros Comparativos
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Cuadro 3.8. Métodos y herramientas por cada objetivo, para el procesamiento y andlisis de la informacion

Objetivos Entregables Fuente de informacion Actividades Técnicas de Investigacion Herramientas de
investigacion
Elaborar practicas de | Creacién de | -Fuentes Primarias y | - Creacién de un flujo de procesos, donde se | - Entrevista - Guia de Entrevista
salvamento de | aplicacién en | Secundarias. indique los pasos a seguir para el salvamento | - Encuesta - Cuestionario
proyectos, proyectos de proyectos. - Bibliografia sobre el tema | - Ficha Bibliografica
considerando las | determinados - Establecimiento de los roles y | - Grupo Focal - Diagrama de Flujo

técnicas identificadas

en el mercado.

como salvables.

responsabilidades que debe tener cada uno
de los actores en el flujo de procesos de

salvamento.

- Cuadros Comparativos

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.2 Técnicas de procesamiento

Se utilizaran varios métodos para el procesamiento de la informacién, como por ejemplo
la triangulacion de datos, andlisis comparativos y el andlisis matricial.

La triangulacién es un proceso por medio del cual se retine y se cruza la informacion
pertinente al objeto de estudio que ha surgido por medio de los instrumentos correspondientes
aplicados en la investigacion. Segin Gurdidn (2007, p. 242), “consiste en determinar ciertas
intersecciones o coincidencias a partir de las diferentes apreciaciones y fuentes informativas o
varios puntos de vista del mismo fenomeno”.

Ahora bien, existen diferentes tipos de "triangulaciéon" para optimizar los resultados; por
ejemplo: triangulaciéon de métodos, de técnicas, de datos, de investigadores, de teorias y
disciplinas. Para esta investigacidn, se triangulard los datos obtenidos por parte de los profesionales
en gestion de proyectos que se entrevistardn del cuerpo académico del TEC, también la
informacion suministrada por los miembros del Chapter de IPMA® y PMI® en Costa Rica, asi
como los gerentes de proyectos de empresas publicas del pafs.

Ademas de la triangulacion de datos, se utilizaran otras herramientas, como por ejemplo

los cuadros comparativos, y el andlisis matricial, como se ve en el cuadro 3.6.
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Cuadro 3.9 Técnicas utilizadas para el procesamiento de la informacion

Método Descripcion

Es una herramienta para el andlisis y la
interpretacion de la informacién que permite
contrastar los resultados que fueron obtenidos
Triangulacion de datos mediante diferentes instrumentos con el objetivo
de aumentar el nivel de confianza asociado a los
datos recopilados. La triangulacién utiliza

diferentes métodos para analizar un mismo

fendmeno a través de diversos acercamientos.

El cuadro comparativo es una herramienta
grafica que sirve para efectuar anélisis a partir de
la comparacién de datos recolectados entre si
Cuadros Comparativos mismos y contrastados con un estandar.

Va a permitir vincular y establecer las
caracteristicas, diferencias o similitudes que

existe entre dos o mds conceptos, fenémenos o

temas de investigacion.

Es una herramienta que establece vinculos entre
categorias y/o temas, donde se colocan como
filas y columnas y se documenta el tipo de
relacién entre ambos factores por ejemplo a
Anilisis Matricial través de simbolos como (+) o (-) u otro similar
y sirve para mostrar la conexién o relacion entre
ideas, problemas, causas y procesos, métodos y

objetivos y, en general, entre conjuntos de datos,

en la forma de una tabla (matriz).

Fuente: Elaboracion Propia con datos de Okuda & Gomez (2005) y Sampieri, Collado, y

Lucio (2014)
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Capitulo 4 Presentacion y Discusion de Resultados

Para este capitulo se analizan y presentan los datos recopilados basados en las herramientas
aplicadas, como son las entrevistas, las encuestas y la bibliografia consultada en la investigacion
bibliografica. Para obtener los resultados, se entrevistaron y encuestaron a 22 profesionales en
gestion de proyectos, como son los profesores de la maestria en gerencia de proyectos del TEC,
gestores de proyectos de empresas publicas, estudiantes de la maestria en gestion de proyectos, y
miembros del Chapter IPMA® y PMI® de Costa Rica, basados en el cuadro 3.2 sobre los sujetos
de informacion y que se muestran a continuacion.

4.1 Buenas practicas en rescate de Proyectos

Se explicard en los apartados siguientes, los principales resultados y el andlisis de la informacion,
basados en la triangulacién y comparacion de los datos obtenidos de las encuestas aplicadas a los
profesionales en gestion de proyectos, basados en cada una de las categorias del cuadro de
variables de este estudio que se indic anteriormente, y con esto construir los entregables.

4.1.1 Buenas practicas en rescate de proyectos

Se consideraron dos aspectos para analizar las buenas practicas en rescate de proyectos, como son:

précticas en gestion de proyectos y factores criticos de fracaso.

4.1.1.1 Prdcticas en gestion de proyectos

Como primer aspecto, para el andlisis de las préacticas en gestiéon de proyectos, se les
pregunt6 a los encuestados, qué consideran que es un proyecto exitoso, como se ve en la figura
4.1, lo mas importante es el cumplimiento del alcance con un 18,62%, la satisfaccion de los
responsables claves con un 17,82%, asi como la entrega de valor al usuario final con un 17,55%,

y el cumplimiento en el costo con un 16,76%.
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Figura 4.1 Variables a considerar para definir el éxito en un proyecto

Variables a considerar para definir el éxito de un proyecto

20,00% 18,62%
17,82% 17,55%

18,00% 16,76%
15,96%

16,00% + ;
14,00% | | 13,30%
12,00% . :
10,00% . -

8,00% - -

6,00% - -

4,00% - -

2,00% 4 |

0,00% —

B Cumplimiento del Alcance.
m Cumplimiento de la Satisfaccién de las partes interesadas
B Lograr la entrega de valor al usuario final
Cumplimiento del costo
® Cumplimiento del cronograma

M Nivel de aprendizaje (lecciones aprendidas o conocimiento obtenido)

Fuente: Elaboracién propia

De las encuestas realizadas, se logra determinar que la definicién de éxito de un proyecto,
no se limita a las variables asociadas a la triple restriccion, costo, alcance, y cronograma, y estd
alineada a la gestion moderna de proyectos, que considera la satisfaccion del usuario y la entrega

de valor como dos variables criticas a la hora de definir si un proyecto es fracasado o exitoso.

4.1.1.2 Factores criticos de fracaso

Para el estudio de los factores criticos de fracaso en la gestion de proyectos, se les consulté
a los encuestados como se denota en la figura 4.2, cudles son las causas principales para que un
proyecto fracase, donde indicaron que las causas mds importantes, radican en que existe una
comunicacién inadecuada o deficiente con un 15,38%, un levantamiento de requisitos incorrecto
un 14,10%, una lenta toma de decisiones sobre el proyecto, con un 11,54, no se definieron las
oportunidades y los riesgos y estimacion inexacta de costos con 8,97%, ademds de cambios en las
prioridades de la organizacién, cambios en los objetivos de los proyectos, y deficiencia en la

gestion de cambios con un 7,69%.
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Figura 4.2 Causas del fracaso en los proyectos

Causas de Fracasos en los proyectos
20,00%
15,38% ”
15,00% 14,10
11,54%
8,97% 8,97%
10,00% s i 7,69% 7,69% 7,69%
5,13% 5,13% 5 855
5’00% | - - | 2‘56% e
,28%
B Comunicacion inadecuada o deficiente M Levantamiento de requisitos incorrectos
M Lenta toma de decisiones sobre el proyecto relacionadas a la gobernanza & No se definieron las oportunidades y los riesgos
B Estimacion inexacta de costos B Cambios en las prioridades de la organizacion
B Cambios en los objetivos del proyecto M Deficiente gestion de cambios
B Apoyo inadecuado por parte del patrocinador M Seleccién inapropiada del ciclo de vida del proyecto
M Alto nivel de riesgo, condiciones impredecibles del mercado, incertidumbre B Director de proyectos inexperto
m Calculo inexacto de la duracién de las tareas

Fuente: Elaboracion propia

Siguiendo con los factores criticos de fracaso, se les realizé a los encuestados la pregunta
de quienes son los responsables de que un proyecto fracase, como se ve en la figura 4.3, donde el
56% de los encuestados indicaron que los responsables principales son el equipo y director de
proyecto, y con un 16%, indicaron que los responsables son el patrocinador y el auditor externo
de proyectos (PMO)

Figura 4.3 Responsables claves a la hora de rescatar un proyecto

Responsables claves a la hora de rescatar un proyecto

® Equipo y director de proyecto m Patrocinador

m Auditor externo al proyecto (PMO) Area de auditoria interna de la organizacién

B Comité de Portafolio
60,00% 56,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

16,00%

8,00%
- 4,00%

Fuente: Elaboracién propia
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Por parte de los entrevistados, los roles clave durante un proceso de rescate de proyectos
son el equipo director de proyecto, el patrocinador y la PMO.

Los factores criticos de fracaso contemplan buenas pricticas al realizar seguimiento y
control de los proyectos, por lo que, en las encuestas, como se ve en la figura 4.4, los encuestados
indicaron que el 61,11% indicaron que una buena gestion de seguimiento y control mejora la
implementacion de un proyecto, al disefiar acciones correctivas y preventivas. Un 38.89% de los
encuestados, indican que las practicas de seguimiento y control no son suficientes para provenir
que un proyecto se desvie y fracase.

Figura 4.4 Resultados de cuando se realiza un buen seguimiento y control en los proyectos

Resultados de cuando se realiza un buen seguimiento y control en los
proyectos

70,00%

61,11%

60,00%
50,00%
40,00%

30,00%

22,22%

16,67%

B Mejoran la implementacion de un proyecto, al disefiar acciones correctivas y preventivas que se detectan
proactivamente

20,00%

10,00%

0,00%

M Por lo general no permite prevenir a tiempo de desviaciones importantes del proyecto, incluso de su fracaso

M Las acciones de mejora recomendadas, por lo generar no logran mejorar el rendimiento del proyecto

Fuente: Elaboracion propia

De las entrevistas realizadas se rescata, como se ve en la figura 4.5, que el 44% de los
encuestados indica que el seguimiento y control no son suficientes para prevenir que un proyecto
se desvie y posiblemente fracase, otro 44% revel6 que el seguimiento y control algunas veces es

suficientes para prevenir el fallo en los proyectos y solo un 12% expresé que si es suficiente, por
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lo que se refleja que segtin los encuestados, se necesita mds herramientas, que ayuden a prevenir
fallos en el futuro.

Figura 4.5 El seguimiento y control son suficientes para prevenir el fallo en los proyectos?

Determinar si el seguimiento y control son suficientes
para prevenir el fallo en los proyectos

® Algunas veces ®Si = No

Fuente: Elaboracion propia
Como ultimo punto de factores criticos de fracaso, se les consult a los encuestados, cudles

eran las responsabilidades de una PMO, como se ve en la figura 4.6, un 28,95% de los encuestados
indicé que era disefiar metodologias en proyectos, programas y portafolios, un 23,68% aseverd
que la funcién era acompaiiar a los proyectos, y un 21,05% enfatizaban en que la PMO servia para
desarrollar capacidades en gestion de proyectos.

Figura 4.6 Responsabilidades de la PMO

Responsabilidades de la PMO

10,53%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%
H Intervenir y rescatar los proyectos que estan en problemas
M Salvaguardar la documentacién de los proyectos
w Auditar los proyectos para cumplir con los estandares organizacionales
m Desarrollar capacidades en gestién de proyectos

W Acompafiar a los proyectos

m Disefiar metodologias en proyectos, programas y portafolios

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2 Rescate y abordaje de proyectos

Se consideraron tres aspectos para analizar el rescate y abordaje de proyectos, como son:
indicadores de desempefio, estrategias de rescate y roles y responsabilidades de las partes

interesadas.

4.1.2.1 Indicadores de desempeiio

Para el caso de los indicadores de desempeiio, se les consulto a los encuestados: cuales son
las métricas que se utilizan en las organizaciones para comprender como se encuentra el proyecto,
como se denota en la figura 4.7, donde se indica que el 10,53% de los encuestados considera que
llevar métricas en el cumplimiento del alcance y controlar los costos incurridos durante la gestion
del proyecto, ayuda a que este se mantenga a flote y no fracase durante su desarrollo, o el 9,47%
considera que el indice desempeiio del Cronograma (SPI), y el control de la calidad son métricas
primordiales para llevarle el pulso a los proyectos.

Figura 4.7 Métricas para comprender el estado de los proyectos

Meétricas utilizadas en proyectos

12,00%
10,53%  10,53%

10,00% 9,47% 9,47%
8,42% 8,42%
8,00% 1 = ;
6,32% 6,32% 6,32%
6,00% . ' 5,26% 5,26%
4,21% 4,21%
4,00% | ' 3,16%
2,11%
- | | . . | |
oo [— B

B Cumplimiento de requerimientos (Alcance) M Costos Incurridos H indice desempefio del Cronograma (SPI)
Calidad. o (ndice desempefio del Costo (CPI) M Fecha prevista de finalizacién del proyecto

H Dias transcurridos H Dias de atraso sobre el cronograma B Costos estimados totales

W Satisfaccion de la partes interesadas W Estimacion de costo para finalizar el proyecto B Estimacion fecha fin de proyecto

M Nivel de Riesgo H Ndmeros de cambios W Valor generado al usuario final

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2.2 Estrategias de rescate

Para el punto de las estrategias de rescate de proyectos, se les consulté a los encuestados,
que una vez un proyecto entra en problemas, donde hay desviaciones serias con respecto a las
lineas base: ;Qué practicas se aplican normalmente en esta situacion?

Como se ve en la figura 4.8, el 45% de los entrevistados sugieren que se debe intervenir el
proyecto para valorarlo y decidir su continuidad, un 35% indic6 que el proyecto debe continuar
con las desviaciones que posea, y al final se hace una evaluacién, y un 15% de los encuestados
enfatiza que se debe suspender el proyecto.

Figura 4.8 Prdcticas aplicadas a proyectos en problemas

Practicas aplicadas a proyectos en problemas

M Se interviene el proyecto para valorarlo y
decidir su continuidad

M Se continua el proyecto con esas desviaciones
y al final se hace una evaluacion

W Se suspende el proyecto

Se cancela el proyecto

Fuente: Elaboracién propia

Siguiendo con el punto de las estrategias de rescate, se les consultd que si en sus
organizaciones tenian procedimientos para intervenir y valorar los proyectos que entran en
problemas, como se ve en la figura 4.9, donde el 50% de los encuestados indican que en sus

organizaciones si existen estrategias de rescate de proyectos en problemas.
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Figura 4.9 ;Su organizacion cuenta con procedimientos para intervenir y valorar un

proyecto que estd en problemas?

Su organizacion cuenta con procedimientos para
intervenir y valorar un proyecto que esta en problemas

M Si

H No

Fuente: Elaboracién Propia

4.1.2.3 Roles y responsabilidades

Con respecto al tema de roles y responsabilidades, se les consultd a los encuestados, como
se ve en la figura 4.10, quien en las organizaciones son los encargados de tomar la decision de
cuando intervenir un proyecto, por lo que consideraron un 24,39% de los encuestados que esa
responsabilidad recae sobre el director de proyectos, un 17,07% afirmaron que recaia la
responsabilidad en la PMO, y un 14,63% dieron a conocer que recae sobre la junta directiva.

Figura 4.10 Quién decide cuando intervenir los proyectos

Quién decide cuando intervenir los proyectos

30,00%

24,39%
25,00%

20,00%
14,63% 14,63%
10,00% 1 |
4,88%

u El director de proyectos ula PMO # La junta directiva

 El patrocinador  El comité de gobernanza de la organizacién M El equipo de proyecto

W E| comité de portafolio W Gerencia Financiera W El usuario

Fuente: Elaboracién propia
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Siguiendo con el tema de roles y responsabilidades, se les consulté a los encuestados,
cudles son las partes interesadas claves a la hora de intervenir un proyecto, como se denota en la
figura 4.11, donde para el 22,22% es el director de proyecto y el equipo de proyecto son las partes
interesadas mds importantes en el momento de intervenir un proyecto, asi como un 16,67% indic6
que la parte interesada clave es la PMO y un 11,11% indic6 el equipo de gobernanza del proyecto.

Figura 4.11 Partes interesadas claves a la hora de intervenir un proyecto

Partes interesadas claves a la hora de intervenir un proyecto
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Fuente: Elaboracion propia

4.2  Analisis de las entrevistas realizadas a los profesores de la maestria en
gerencia de proyectos y gestores de proyectos de empresas publicas.

El cuerpo académico de la maestria en gestion de proyectos del TEC, estd conformado por
36 profesores con muchos afios de experiencia en la gestion de proyectos, al igual que los gestores
de proyectos de empresas publicas, que poseen un amplio conocimiento en lo que respecta a la
gestion de proyectos. Este grupo de funcionarios de alto nivel, conocen en detalle normas, guias,
modelos y sistemas de certificacion en gestion de proyectos, por lo que las entrevistas individuales
estaban orientadas a recabar informacién asociada a buenas pricticas en rescate de proyectos,

factores criticos de fracaso, rescate y abordaje de proyectos desde la perspectiva de los indicadores
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de desempeifio, estrategias de rescate de proyectos en problemas, y los roles y responsabilidades
de los responsables de la gestion de proyectos en las organizaciones.

En el apéndice 8,1 se observan las respuestas dadas por los profesores de la maestria y
gestores de proyectos de empresas publicas, donde se buscaba ver la nocion de los profesionales
con respecto a los temas antes mencionados como se denota en el apéndice C, y se divide la
entrevista por subcategoria.

4.2.1 Practicas en gestion de proyectos

Como primera pregunta relacionada a las practicas en gestion de proyectos, se les consulto:

¢ Qué significa que un proyecto sea exitoso y un proyecto fracasado?

Dentro de la informacion obtenida por parte de los profesionales, estaba el hecho de que
los proyectos, para que sean exitosos, debian ser:

-Funcionales para las personas, y que estas se sientan satisfechas y felices, ya que el proyecto les
genera valor.

-Para la administracion, un proyecto exitoso significa que se deben lograr el méximo
aprovechamiento de los recursos, al haber realizado una buena formulacion, un buen proceso de
implementacién, y un buen modelo de evaluacién del proyecto, al mando de un director de
proyectos con competencias para el cargo.

Como proyectos fracasados, indicaron que eran los proyectos:

-Donde hubo mala planificacion.

-Existi6 mal manejo de los recursos financieros (se pidié menos dinero del que se necesitaba)

-Uno de los puntos mds importantes es cuando el proyecto no cumplié con los beneficios que le

dieron origen, y no se generd valor, segtin las expectativas.
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4.2.2 Factores criticos de fracaso
Para los factores criticos de fracaso, se les consulté sobre las principales causas del por qué

los proyectos fracasan.

¢Cudles son las causas principales de que los proyectos fracasen?

-La falta de planificacion.

-Falta de liderazgo por parte del DP.

-Falta de un planteamiento de la viabilidad del proyecto.

-Rigidez en la planificacion de las estimaciones, calidad y especificaciones con esfuerzos
incorrectos.

-En el caso de proyectos, en el caso de empresas publicas, entran a jugar factores politicos que son
causas importantes de que los proyectos entren en problemas y posiblemente se expongan a
retrasos y sobrecostos.

4.2.3 Indicadores de desempeiio

Siguiendo con el rescate y abordaje de proyectos, con respecto al &mbito de indicadores de

desempefio, se les consulto:

4.2.3.1 ;Qué métricas son normalmente utilizadas en los proyectos?

Hubo un consenso entre los entrevistados, donde indican que las métricas mds importantes que se
deben controlar en los proyectos es la métrica de valor ganado, al igual que sefialaron otras
métricas como:
-Controlar el costo actual y el costo planificado.
-Las métricas de la triple restriccion y fuera de ella: métricas en costo, tiempo, alcance,
imprevistos, contingencias, cantidad de personas o poblacién beneficiadas con el proyecto.

Otra de las preguntas realizadas, siguiendo con el tema de los indicadores de desempefio,

tenia que ver con:

61



4.2.3.2 ;Cudl es el momento adecuado en que se debe intervenir un proyecto para
recuperarlo?

Dentro de las respuestas se afirmaba que un proyecto debe ser intervenido cuando:
-Comiencen las alertas, por ejemplo las desviaciones en el alcance, costo y tiempo.
-Cuando el proyecto deja de estar alineado a la estratégica.

-Cuando la varianza en tiempo, costo y alcance sobrepasa el apetito de riesgo.
-Cuando se logra determinar que no hay viabilidad en el proyecto.

4.2.4 Practica de rescate de los proyectos

Para el tema de las estrategias de rescate de los proyectos, se les solicité a los entrevistados,

que nos explicaran:

(Cudl es un paso a paso para intervenir un proyecto en problemas y rescatarlo?

En general se debe:

-Realizar un diagndstico de la situacion actual.

-Crear grupos interdisciplinarios para abordar el problema.

-Realizar un plan de rescate desde cero.

-Monitorear y controlar el plan.

-Una de las entrevistas nos da a conocer que existe una debilidad en la aplicacién de metodologias
para rescatar un proyecto, ya que no se cuenta con métodos o un paso a paso para realizar esta
labor.

4.2.5 Roles y Responsabilidades

Se les consulté a los entrevistados, con respecto al tema de los roles y responsabilidades en

la gestion del rescate de proyectos:
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4.2.5.1 ;Cudles son las partes interesadas a la hora de intervenir un proyecto para

rescatarlo?

Los entrevistados sefialaron que eran:

-Patrocinador.

-Director de proyectos.

-Encargados de la gestion de las dreas: financiera, técnica y mercadotecnia.
-Planificacion estratégica.

Siguiendo con el tema de roles y responsabilidades, se les consulté a los entrevistados:

4.2.5.2 ;Quiénes eran los responsables de decidir si un proyecto debe ser rescatado?

Los entrevistados indicaron:

- El director de proyectos.

- Gestores operativos.

- La PMO de la empresa.

- El patrocinador, ya que €l decide si el dinero se pierde o no se pierde.

Por tltimo se les consulto,

4.2.5.3 ;Cudl es el destino del DP y su equipo durante el proceso de rescate?

Lo que contestaron los entrevistados es que:

-El DP debe definir las responsabilidades del fallo del proyecto.

-Se debe crear una comision de rescate de los proyectos, sin incluir el DP que lo llevé al fracaso.

-El DP debe quedar como Feed-back.

-En la administracion publica, si no sirve el DP, lo pasan para otro proyecto, y asignan un nuevo

DP para el rescate.

Claramente no se identifica cudles son los roles ni responsabilidades de las partes

interesadas claves a la hora de rescatar o abordar un proyecto.



4.3 Investigacion bibliografica

Se realiza la revision, con el fin de comprobar la existencia de documentos que posean
buenas précticas en gestion de proyectos, y traten el tema de rescate de los proyectos en problemas,
como se ve en el cuadro 4,1.

Cuadro 4.1 Revision de documentos

Nombre del Documento Buenas practicas en gestion de proyectos,
rescate y métricas

La guia de los fundamentos para la | Buenas practicas para la gestion de proyectos
direccion de proyectos. Guia del | segin las 10 dreas de conocimiento.
PMBOK®, Sexta ed., (2017). Descripcion del ciclo de vida predictivo para
la gestion de proyectos.

Guia de los fundamentos para la direccion | Presenta 12 principios de la direccién de
de proyectos. Guia del PMBOK®-Séptima | proyectos y ocho dominios de desempefio del
ed. y el estiandar para la direccion de | proyecto, que resultan criticos para
proyectos, (2021). entregar efectivamente los resultados del
proyecto. Refleja toda la gama de enfoques de
desarrollo (predictivos, tradicionales,
adaptativos, dgiles e hibridos. Se centra en los
resultados del proyecto, ademds de los
entregables.

Consejo  Nacional  de Vialidad, | Busca los resultados certeros considerando
Metodologia de administracion de | las restricciones de alcance, recursos Yy
proyectos, (2020) Version 02-20210330. | tiempo, asi como otras consideraciones
relacionadas con los involucrados tanto
internos como externos, aspectos politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, legales y
ecoldgicos (PESTLE).

Controla el ciclo de vida de los proyectos ya
que también debe “Planear, programar,
administrar, financiar, ejecutar y controlar la
conservacion y la construccion de la red vial
nacional” con el fin de cumplir con lo que
manda la ley.

A Guide to Measuring and Monitoring | Buenas pricticas para el abordaje de los
(Metrics, KPI's and Dashboards) 2023 | proyectos, basado en métricas significativas e
Edition. informativas e indicadores clave de
rendimiento (KPI), con el fin de tomar
mejores y mds rapidas decisiones con la mejor
informacién.
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Cuadro 4.2 Revision de documentos

Nombre del Documento

Buenas practicas en gestion de proyectos,
rescate y métricas.

Case studies and techniques for
overcoming Project Failure (Project
Recovery) 2014 Edition.

Buenas practicas para abordar un proyecto y
evitar un fracaso del mismo. Se definen
procesos, artefactos y lecciones aprendidas.

Chaos Report, 2015 Edition.

Se publican los resultados de una encuesta
aplicada a 15.000 ingenieros de desarrollo de
software, y se concluyen las principales
causas de falla de este tipo de proyectos,
ademds se compara el enfoque 4gil y el
predictivo en la gestion de proyectos de
software.

Pulse of the Profession®, 2018 Edition.

Principales tendencias en materia de
direccién de proyectos actuales y futuras,
basados en estudios originales de mercados ,
para comunicar resultados y perspectivas de
directores de proyectos, lideres ejecutivos,
directores de PMO, programas y portafolios,
asi como andlisis de datos de terceros.

Guia Prdctica de dgil, PMI®.

Buenas practicas para lograr una mayor
comprension de los enfoques dgiles en los
equipos de proyecto, a través de
herramientas, parametros de situaciones y
una comprension de las técnicas y enfoques
agiles disponibles para obtener mejores
resultados.

Esta guia préctica representa un puente para
entender el camino que lleva desde un
enfoque predictivo hasta un enfoque agil.

INTE/ISO 21500: 2012 “Guidance on
project management - Lignes directrices
sur le management de projet”.

Esta Norma Internacional proporciona
orientacion sobre los conceptos y los
procesos relacionados con la direccién y
gestion de proyectos que son importantes
para, y tienen impacto en el desempeiio de los
proyectos, a través del estudio de grupos de
procesos, y grupos de materias.

Fuente: Elaboracién Propia
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Después de revisar los documentos referentes a temas relacionados con gestion de
proyectos, se puede concluir que la mayoria estdn asociados a las buenas practicas de gestion de
proyectos; con respecto a las métricas, todos los documentos las gestionan. En el caso de la gestion

de rescate de proyectos, solo dos documentos se refieren al tema.
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Capitulo 5 Propuesta
En este capitulo se desarrolla la guia a implementar en el momento en que un proyecto
entra en problemas, donde se realiza una descripcion de alto nivel de los principales pasos a seguir
por parte de los responsables de la recuperacién, los documentos requeridos, las reuniones a
realizar y las salidas de cada fase.
Se presenta un diagrama de flujo con las actividades a ejecutar por cada una de las fases

del rescate de proyectos, como se presenta en la figura 5.1.
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Figura 5.1 Flujo de proceso del rescate de proyectos

Sitiene buena salud

Volver a Negodar

No tiene|buena salud

No Amerita

Se Cancel Se Cancel

a el proyec a el proyec
to to

Fuente: Elaboracién Propia
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5.1 Guia general para la gestion de rescate de Proyectos.

La guia propuesta se basa en los pasos necesarios para llevar a cabo la gestion de rescate
de proyectos, como se ve en la figura 5.2, basados en las fases de recuperacion de proyectos de
Harold Kezner, las entrevistas y encuestas aplicadas, y el material investigado sobre salvamento
de proyectos, compuesto de 6 etapas.

Figura 5.2 Guia para rescatar un proyecto

ekl Comprender las caracteristicas del proyecto y las situaciones presentadas, para comprender la
salud del proyecto “salud del proyecto”.

2: Evaluacion del

e Analizar toda la informacion del estado del proyecto, para decidir por parte de la

organizacion, si el proyecto merece ser rescatado.

SPETIEILERIEUESY  Negociar con las partes interesadas algunas compensaciones,

compensacion de las s
¥ compen antes de reiniciar el proyecto.
partes interesadas

Realizar lar negociaciones por parte del RPM y las partes
4: Negociacion interesadas, siempre que exista un caso de negocio valido

Acordar, llevar adelante el plan de recuperacion
5: Reiniciar 14
Proyecto fiel proyecto, con la aprobacion de las partes
interesadas.

6: Ejecucion, Implementar los entregables
Seguimiento y acordados, y llevar a cabo el
Control ..
seguimiento y control.

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se presentan la guia con las fases a seguir para la recuperacion de un
proyecto:

5.1.1 Primera fase: Comprension de la salud del proyecto

En esta fase el Gerente de Rescate de Proyectos (RPM) procura comprender las

caracteristicas del proyecto y las situaciones presentadas para comprender la “salud del proyecto”.
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Se explicard las entradas, procesos y artefactos, y las salidas de cada fase.

Entradas

Documentos criticos para que el RPM comprenda el contexto o situacion

del proyecto.

Acta de constitucion del proyecto: Es el documento que autoriza
formalmente el comienzo de un proyecto. En el mismo se pueden ubicar
los factores criticos de éxito del proyecto, los supuestos, riesgos
iniciales, vitales de conocer por el Gerente de rescate de proyectos.
Informes de avance: Es un documento que indica el estado actual del
proyecto, entregables finalizados y pendientes.

Caso de negocio: Documenta los beneficios del proyecto y las
diferentes métricas para medir el éxito del proyecto, entre otra
informacion relevante que origino el proyecto.

Documentos de contratacion: Son el grupo de documentos que definen
el precio, las condiciones, las cldusulas, el cronograma y el alcance,
junto con cualquier otro detalle especifico de aquellos entregables que
se transfirieron a un proveedor.

Lista de procesos que pueden ser reutilizados

Lecciones aprendidas de proyectos previos

Plan de gestion de proyecto: Es un documento que detalla toda la
planificacion de un proyecto, dentro del documento se puede ubicar la

siguiente informacion:
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Linea base de desempeiio: Permiten comprender el estado o
salud del proyecto en las variables de alcance, costo y
cronograma, principalmente.

Meétricas y tendencias: Son los diferentes indicadores
seleccionados para monitorear la salud del proyecto.

Registro de riesgos: Es el documento que detallan la
informacion de los riesgos que enfrenta el proyecto.

Registro de interesados: Es el documento que nos permite
comprender quienes son las partes interesadas del proyecto y
que relacion tienen con los resultados del proyecto.

Registro de incidentes: Es un registro que documenta los
diferentes eventos que se presentan durante la ejecucion del
proyecto.

Registro de lecciones aprendidas: Es el documento que registra
todas las lecciones aprendidas generadas durante la
implementacion del proyecto.

Registro de cambios: Es un documento en donde se detallan los
cambios que ha sufrido el proyecto y que fueron evaluados y
autorizados por el DP, Comité de Gobernanzay el Patrocinador
para mejorar el desempeiio del proyecto (acciones preventivas
y correctivas) o que buscan mejorar la entrega de valor del

proyecto (variaciones al alcance).
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Procesos y

Artefactos

Lista de tareas a realizar en la fase de comprension de la salud del proyecto:
A continuacion, se detallan las principales tareas a realizar en la fase de
comprension de la salud del proyecto.

¢ Revisar el caso comercial del proyecto: Se busca comprender los
beneficios, el alineamiento, las métricas, el nivel de inversion, las partes
interesadas claves y el nivel de riesgo del proyecto.

e Revisar documentacion: Se busca observar la documentacion
relacionada a los informes de estado del proyecto, y determinar el por
qué el proyecto entré en problemas.

e Revisar el desempeiio del proyecto: Se busca comprender el
comportamiento del proyecto en el tiempo, sus tendencias en las
métricas de valor ganado y determinar en qué momento el proyecto se
empezo a desviar de su planificacion de forma importante.

e Revisar Acciones Correctivas y Preventivas implementadas: Se
busca comprender si estas acciones tuvieron efectos positivos en el
desempefo del proyecto, y si las mismas fueron implementadas en
tiempo y forma.

¢ Revisar la calidad de los entregables: Se busca comprender el nivel
de cumplimiento de los requerimientos, el reproceso o los desperdicios
que presenta el proyecto que impactan el cronograma y costo.

e Revisar Alcance y manejo integrado del control de cambios: Se
busca comprender los principales cambios al alcance o estrategia de

implementar el proyecto y sus impactos al desempefio del mismo.
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¢ Revision de Nivel de Riesgo del proyecto: Se busca comprender los
principales riesgos que se han materializado y que han impactado al
proyecto en sus objetivos, y comprender qué nivel de riesgo residual
permanece y pone en riesgo la entrega de valor del proyecto.
e Otras tareas claves a realizar (ver Apéndice D: lista de chequeo)
e Revisar caso de negocio.
e Validar el caso de negocio.
e Validar los factores ambientales de la empresa.
e Validar la entrega de valor.
e Revisar los supuestos del proyecto.
e Revisar los activos de la organizacion que se pueden utilizar para
el proceso de recuperacion del proyecto.
e Sedebe aplicar la matriz de verificacion en buenas practicas para
recuperacion de proyectos que se encuentra en el Apéndice E.
Identificacion de partes interesadas: las partes interesadas aportan
informacidn al proceso de recuperacion del proyecto, en especial las soluciones
para poder enderezar al proyecto.
Roles principales para la FASE:
¢ Gerente de rescate de proyectos: Encargado de coordinar el proceso
de recuperacion del proyecto.
¢ El equipo de proyecto: Aportar informacién al RPM para comprender

el proyecto en su totalidad.
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Patrocinador: Apoyar al RPM durante este proceso para comprender
los detallas del proyecto.

Equipo gobernanza del proyecto: Apoyar al RPM durante este
proceso para comprender los detallas del proyecto.

PMO: Aportar los informes de seguimiento del proyecto al RPM.
Proveedores: Aportar la informacién asociada al desempeiio de sus
contratos y entregables, segun solicitud del RPM.

Director de Proyecto (anterior): Aportar los informes de seguimiento
del proyecto al RPM y su conocimiento de los eventos y situacion del

proyecto.

Reuniones criticas

Reunién de presentacion de nuevo DP: Se busca comunicar y
formalizar el rol y responsabilidad del nuevo DP.

o Participan: Patrocinador, Comité de Gobernanza, Equipo de

Proyecto, Cliente, principalmente.

Reunion para comprender el tipo de proyecto, su nivel de
complejidad y su importancia estratégica: Reunion para comprender
las caracteristicas del proyecto y su nivel de complejidad, asi como la
importancia de la entrega de valor.

o Participantes: Gerente de rescate de proyectos (RPM), equipo

de proyecto, patrocinador, principalmente.
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Reunion con partes interesadas claves para comprender la situacion
del proyecto: Pueden ser varias, y su objetivo es comprender la
situacion del proyecto.
o Participantes: El Gerente de rescate de proyectos, equipo de
proyecto, patrocinador, proveedores, cliente o usuario final,

principalmente.

Salidas

Documento formal donde se faculta al Gerente de rescate de proyectos
asignado a realizar dicha labor y su respectivo patrocinio: FIRMADQO
por el Comité de Gobernanza o el Patrocinador.

Lista de necesidades nuevas, nuevos procesos y procesos actualizados

Fuente: Elaboracion Propia

5.1.2 Segunda fase: Evaluacion del Proyecto

En esta fase, luego de analizar toda la informacion del estado del proyecto, sus desviaciones, nivel

de riesgo y complejidad, la organizacion debe decidir si el proyecto puede ser abordado por un

proceso de rescate o se debe cancelar.

Se explicard las entradas, procesos y artefactos, y las salidas de cada fase.
Entradas ® Registro de interesados claves que participan en esta fase con
sus roles y responsabilidades.
®  Documento formal donde se faculta al Gerente de rescate de
proyectos asignado a realizar dicha labor.
Procesos y | Lista de chequeo fase de evaluacion del proyecto: Se debe aplicar la
Artefactos lista de chequeo (ver Apéndice F), donde se detallan las actividades
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minimas a realizar en esta fase basados en las siguientes tareas

claves:

Evaluar el desempeiio real hasta la fecha.

Identificar los puntos de falla y sus causas.

Identificar que errores se cometieron.

Identificar algin punto de falla oculto y sus causas.
Determinar cudles actividades y entregables restantes son un
requisito absoluto necesario y cudles no.

Entrevistar a los actores claves del equipo.

Identificar los problemas de las personas.

Poder encontrar personal de reemplazo calificado.

Identificar y priorizar los problemas.

Roles principales para la FASE:

Gerente de rescate de proyectos: Debe indicar cual es el
objetivo y el alcance de la auditoria.

El equipo de proyecto: Colaborar en la realizacion del
diagnéstico o auditoria del proyecto.

Patrocinador o Comité de Gobernanza: Apoyar al Gerente
de rescate de proyectos durante toda la fase para recabar la
informacién.

PMO: Apoya al Gerente de rescate de proyectos en la
ubicacion de informacion relevante del proyecto, entre otros

aspectos.
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Reuniones criticas
¢ Reunion situaciéon del proyecto: Realizar un analisis realista
de la situacién del proyecto y sus posibilidades de cumplir la
entrega de valor.

o Participantes: Gerente de rescate de proyectos, el

equipo de proyecto, PMO y el patrocinador.
¢ Reunion de alternativas de rescate: Se identifican diferentes
caminos de accidon para rescatar el proyecto y cumplir de
forma parcial o total en la entrega de valor.

o Participantes: Gerente de rescate de proyectos, el
equipo de proyecto, PMO y el patrocinador, donde se
pueden aplicar las siguientes herramientas:

o Lluvia de ideas (Brainstorming).

o Divergir y converger.

¢ Reunion de propuesta para rescatar al proyecto: De forma
transparente el equipo de proyecto y el Gerente de Rescate de
Proyecto presentan la mejor alternativa para rescatar al
proyecto, o si el proyecto debe cancelarse por tener pocas
probabilidades de cumplir con la entrega de valor.

¢ Participantes: Gerente de rescate de proyectos, el equipo de
proyecto, PMO, el patrocinador y el Comité de Gobernanza.

o Toma de decisiones y acuerdos.
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Salidas ® [nforme del estado actual del proyecto. En este documento se
indica si el proyecto debe ser rescatado o cancelado y deberd
ser firmado por el Patrocinador y el Comité de Gobernanza
(validacion).

e Conformacion del nuevo Equipo de Proyecto, responsable de
realizar el rescate. Matriz de Roles y Responsabilidades y el
Organigrama del Proyecto, (en caso de que la decision diga

que el proyecto debe ser rescatado).

Fuente: Elaboracion Propia

5.1.3 Tercera fase: Definicion del alcance y compensacion a partes interesadas

En esta fase el Gerente de rescate de proyectos (RPM), el cliente y el patrocinador evaliian
las compensaciones que debe realizar el proyecto antes de reiniciar. Se deben revisar el alcance
pendiente del proyecto, valorar que se incluye dentro del proceso de rescate, y posiblemente se
debera negociar con las partes interesadas algunas compensaciones, antes de reiniciar el proyecto.
Nuevamente se debe VALIDAR si el proyecto conviene ser rescatado, luego de ver el nivel de

compensaciones a realizar y la entrega de valor que todavia puede realizar el proyecto.

Se explicard las entradas, procesos y artefactos, y las salidas de cada fase.

Entradas Documentos criticos

® [nforme del estado actual del proyecto. En este documento se
indica si el proyecto debe ser rescatado o cancelado y deberd
ser firmado por el Patrocinador y el Comité de Gobernanza

(validacion).
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e Conformacion del nuevo Equipo de Proyecto, responsable de
realizar el rescate. Matriz de Roles y Responsabilidades y el
Organigrama del Proyecto, (en caso de que la decision diga
que el proyecto debe ser rescatado).

® Registro de interesados del proyecto.

®  Documentos con la informacion de las cuentas por pagar.

o EDT con las actividades que quedaron por realizar
(pendientes).

® Linea base del proyecto: Cronograma, Costo, Alcance.

e Contratos con partes interesadas.

Procesos

Artefactos

Lista de Chequeo fase de definicion del alcance y compensacion a
partes interesadas: Se debe aplicar la lista de chequeo (ver Apéndice
G), donde se detallan las actividades minimas a realizar en esta fase
basados en las siguientes tareas claves:

e Evaluar los acuerdos contractuales con los proveedores.

e Evaluar si los proveedores podian solucionar los problemas.

e Determinar qué compensaciones son posibles.

® Priorizar las compensaciones.

e Determinar qué se puede y qué no se puede lograr.

e Determinar lo que se debe hacer primero.

e (Cambiar las prioridades de las restricciones.
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Cambiar algin requerimiento, caracteristica o entregable
como resultado de las compensaciones.

Evaluar si los cambios afectardn al entorno politico del
proyecto.

Evaluar posibles demandas.

Evaluar si los cambios resultaran en un nuevo caso de negocio.
Validar de nuevo si vale la pena rescatar el proyecto

(considerando el nivel de compensaciones).

Roles principales para la FASE:

Gerente de rescate de proyectos: Debe negociar y elaborar
el plan de compensaciones y las condiciones contractuales de
las mismas.

El equipo de proyecto: Ayudar en la realizacién del plan de
compensaciones.

Patrocinador o Comité de Gobernanza: Debe indicar las
partidas especificas para la ejecucion de las compensaciones,
gestionando los riesgos y asegurando la calidad en los mismos.
PMO: Apoya al Gerente de rescate de proyectos en el
cumplimiento de la metodologia utilizada en la liquidacion de

las compensaciones.

Reuniones criticas

Reuniones de negociacion de las compensaciones con los

proveedores: Realizar una estrategia para determinar como se
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van a gestionar las compensaciones, con el fin de que el
proceso sea satisfactorio y exista motivacién para seguir con
el proyecto.

e Participantes: Gerente de rescate de proyectos y el

patrocinador.

Salidas ® Nueva EDT del proyecto.

e Listado de compensaciones.

® Documento de Validacion del Caso de Negocio: Validacion
de la decision del rescate del proyecto, luego de revisar las
compensaciones a realizar y la entrega de valor posible de
entregar por parte del proyecto.

® Requerimientos.

e Objetivos del rescate.

Fuente: Elaboracion Propia

5.1.4 Cuarta fase: Negociacion

En esta fase, el RPM estd listo para realizar las negociaciones con las partes interesadas siempre

que exista un caso de negocio vélido.

Se explicard las entradas, procesos y artefactos, y las salidas de cada fase.

Entradas Documentos criticos

®  Nueva EDT del proyecto.

e Listado de compensaciones.
® Requerimientos.

e QObjetivos del rescate.
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e Politicas, lineamientos, leyes y normativas aplicables.
e Expectativas de los interesados.

® Nuevos requerimientos priorizados, reales y relevantes.

Procesos

Artefactos

Lista de Chequeo fase de negociacion: Se debe aplicar la lista de
chequeo (ver Apéndice H), donde se detallan las actividades
minimas a realizar en esta fase basados en las siguientes tareas:
e Determinar qué elementos son importantes para las partes
interesadas (Ejemplo: Cronograma, Costo, Calidad o Valor).
e Determinar los requisitos de financiacion.
¢ Identificar las posibles victimas (posiblemente van a
demandar al proyecto).
e Identificar si las restricciones han cambiado (Cronograma,
Alcance, Calidad y Costo principalmente).
® Priorizar las compensaciones.
e Determinar si existen expectativas realistas para los
interesados.
e Convencer a los interesados del nuevo proceso, y las nuevas
restricciones, y buscar ganar su apoyo.
e Negociar nuevas condiciones con las partes interesadas.
Roles principales para la FASE:
¢ Gerente de rescate de proyectos: Debe llegar a un acuerdo

con las partes interesadas, generando un ambiente de
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colaboracion, transparencia, confianza, comunicacién Yy
compromiso.

e Nuevo equipo de proyecto: Colaborar para buscar las
mejores condiciones para todas las partes, bajo una filosofia
de GANAR-GANAR.

Reuniones criticas

¢ Reunion con los proveedores, para negociar que se pagay
que no se paga: El Gerente de rescate de proyectos, debe
presentar una posicion con los proveedores, con el fin de llegar
a un acuerdo igualmente ventajoso para las dos partes.

o Participantes: Gerente de rescate de proyectos,
Patrocinador, Equipo de Proyecto, partes interesadas,
proveedores, principalmente.

¢ Reunion de presentacion del nuevo plan de recuperacion:
Se debe crear un plan realista de recuperacion, donde todas las
partes interesadas estén de acuerdo y lo validen.

o Participantes: Gerente de rescate de proyectos,
Patrocinador, Equipo de Proyecto, partes interesadas,

proveedores, principalmente.

Salidas

e Documento con las negociaciones de las partes interesadas
e Firmas de los nuevos contratos con las partes interesadas
segtin el nuevo alcance.

® Acta de recuperacion de proyecto.
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® Nuevo plan de recuperacion del proyecto.

Fuente: Elaboracién Propia

5.1.5 Quinta fase: Reiniciar Proyecto

En esta fase, las partes interesadas han acordado llevar adelante el plan de recuperacion para

reiniciar el proyecto.

Se explicard las entradas, procesos y artefactos, y las salidas de cada fase.

Entradas Documentos criticos

®  Documento con las negociaciones de las partes interesadas.

e Firmas de los nuevos contratos con las partes interesadas
segtin el nuevo alcance.

® Acta de recuperacion del proyecto.

® Nuevo plan de recuperacion del proyecto.

® Nuevas linea base: ALCANCE, COSTO y CRONOGRAMA.

e Métricas definidas para el seguimiento y control.

e Factores Criticos de éxito para lograr los objetivos y la
entrega de valor del proyecto.

e Organigrama del equipo de proyecto.

Procesos y | Lista de Chequeo fase de reinicio del proyecto: Se debe aplicar la
Artefactos lista de chequeo (ver Apéndice I), donde se detallan las actividades
minimas a realizar en esta fase basados en las siguientes tareas
claves:

e Informar al equipo de proyecto sobre los resultados de las

negociaciones con las partes interesadas.
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Comprender los errores del pasado.

Determinar si el equipo comprende que el liderazgo del
proyecto puede ser diferente al anterior.

Determinar si se comprenden los nuevos roles 'y
responsabilidades.

Determinar si el equipo de proyecto comprende y aprueba el

nuevo plan de accidn.

Roles principales para la FASE:

Gerente de rescate de proyectos: Liderar el proyecto.
Nuevo equipo de proyecto: Implementar el nuevo plan de
gestion de proyecto.

Patrocinador: Apoyar el proyecto y su nuevo plan de gestion.
Solucionar impedimentos que se quedan fuera del alcance del

equipo de proyecto y dotar los recursos necesarios.

Reuniones criticas

Reunion de lanzamiento del nuevo plan de recuperacion
del proyecto: Relanzamiento oficial del proyecto.
Participantes: Gerente de rescate de proyectos, nuevo equipo

de trabajo, patrocinador y Comité de Gobernanza.

Salidas

Nuevo plan de gestion del proyecto y sus lineas base validadas
Organizacion del proyecto (organigrama,).
Acuerdos con el cliente / patrocinador.

Recursos adicionales requeridos.
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e Lista de roles y habilidades requeridos y posibles candidatos.

e [Estimaciones de esfuerzos por rol.

Fuente: Elaboracién Propia

5.1.6 Sexta fase: Ejecucion, Seguimiento y Control

En esta fase, el Gerente de rescate de proyectos (RPM), implementa los entregables acordados en
el nuevo plan de gestion de proyecto, ademds se hace un seguimiento y control con las nuevas

métricas y objetivos planteados para la conclusion del proyecto.

Se explicard las entradas, procesos y artefactos, y las salidas de cada fase.

Entradas Documentos criticos

® Nuevo plan de gestion del proyecto y sus lineas base.
e Organizacion del proyecto (organigrama).

® Acuerdos con el cliente / patrocinador.

® Recursos adicionales requeridos.

e Lista de roles y habilidades requeridos y posibles candidatos.
e [Estimaciones de esfuerzos por rol.

® Buenas prdcticas aplicables.

® Plan de riesgos.

® Plan de medicion.

® Plan de calidad.

e  Plan de revisiones de avance.

Procesos y | Lista de Chequeo fase de ejecucion, seguimiento y control: Se debe

Artefactos aplicar la lista de chequeo (ver Apéndice J), donde se detallan las
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actividades minimas a realizar en esta fase basados en las siguientes

tareas claves:

Enfatizar en lo que se aprendio de los errores del pasado.
Entender completamente los nuevos requisitos del alcance.
Determinar si se ha implementado un proceso rigido de
gestion de cambio.

Determinar si se han programado controles periddicos para
verificar la salud del proyecto.

Monitorear la confianza y moral del equipo de proyecto.
Determinar si se ha intentado limitar la intervencién de las
partes interesadas.

Determinar si el equipo del proyecto esté aislado de la politica.

Roles principales para la FASE:

Gerente de rescate de proyectos: Debe preparar los reportes
de estado de avance del proyecto, seglin las buenas préicticas
de gestion de proyectos.

El equipo de proyecto: Participar activamente en la
construccion de los informes de estado de la salud del
proyecto, de forma trasparente y realista.

Patrocinador o Comité de Gobernanza: Apoyar el proceso
de recuperacion del proyecto, y acelerar la toma de decisiones
para eliminar los impedimentos que se presentan al proceso de

recuperacion del proyecto.
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PMO: Auditar el proyecto, segtin lo indique el Comité de

Gobernanza.

Reuniones criticas

Reuniones de retrospectiva: Informes de avance del proyecto,
andlisis de riesgos e impedimentos para lograr los objetivos,
Ver Apéndices: Ky L

Reunidn de cierre de fase o de proyecto. Ver Apéndice M

Salidas

Informes del estado de la confianza y moral del equipo de
proyecto. Ver Apéndice N

Informes de estado de la salud del proyecto. Ver Apéndice O
Entregables del proyecto.

Registro de riesgos.

Acciones de resolucion de Issues.

Actualizacion de los planes base y subsidiarios.
Actualizaciones del presupuesto y cronograma.
Requerimientos nuevos y cambios.

Defectos reparados.

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

Segtn los objetivos planteados en la investigacién, se muestran las conclusiones y

recomendaciones a continuacion.

6.1

Conclusiones.

Objetivo #1: Determinar los factores que provocan el fracaso en proyectos a través del

estudio de campo, para la identificacion de acciones que permitan el salvamento de un proyecto.

1.

1il.

1v.

Las principales fallas en los proyectos, segin los entrevistados, se atribuyen
principalmente a que existe comunicacion inadecuada o deficiente, el
levantamiento de los requisitos es incorrecto, se da una lenta toma de decisiones
sobre el proyecto relacionadas a la gobernanza, no se definen correctamente las
oportunidades ni los riesgos, se realiza una estimacion inexacta de costos, cambios
en las prioridades de la organizacién y cambios en los objetivos del proyecto que
son aspectos claves a considerar y conocer para disefiar una estrategia de rescate
para un proyecto.

El rescate de un proyecto se debe realizar siguiendo un marco de buenas practicas
y una hoja de ruta, que contenga procesos interrelacionados donde se puedan aplicar
técnicas muy particulares, y que en cualquier momento pueden recomendar
abandonar el proceso, por la baja probabilidad de lograr los objetivos.

Segun los entrevistados, durante el proceso de RESCATE de un proyecto, los roles
clave a considerar son: el equipo director de proyecto, el patrocinador, el comité de
gobernanza y la PMO.

Segun los entrevistados, un débil proceso de seguimiento y control de los proyectos
es un aspecto clave a considerar para mejorar el desempefio de los proyectos y evitar
entrar en situaciones que podrian hacer fracasar a un proyecto. La definicién de
métricas que van mds alld de la triple restriccion son necesarias a considerar para
monitorear la salud del proyecto, y dichas métricas son muy particulares de los

proyectos.
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Objetivo #2: Identificar las técnicas que se han utilizado a nivel de mercado, en el

salvamento de proyectos desde una investigacion teorica y de campo, para su consideracion en el

modelo.

De la investigacion, se pudo evidenciar las pocas referencias que aborden el tema
del rescate de proyectos, igual se pudo validar con algunos roles de PMO que no
conocian en sus organizaciones algun estandar para el rescate de proyectos, lo que
evidencia una brecha de conocimiento en las organizaciones sobre la gestion de

proyectos.

Objetivo #3: Desarrollar un método de valoracion, a través de la definicion de procesos,

para determinar si conviene a la organizacion el salvamento de un proyecto.

Para rescatar un proyecto, es fundamental abordar los problemas del proyecto de
manera oportuna y tomar medidas decisivas para maximizar las posibilidades de
éxito en el rescate. Contar con el apoyo y la experiencia de profesionales en gestion
de proyectos y enfoques dgiles, puede ser beneficioso para acelerar el proceso y

lograr resultados positivos.

Objetivo #4: Elaborar prdcticas de salvamento de proyectos, considerando las técnicas

identificadas en el mercado, para su aplicacion en proyectos determinados como salvables.

1.

En algunos casos, el rescate de un proyecto puede lograrse en unas pocas semanas
0 meses, si los problemas son identificados rdpidamente y las medidas correctivas
se implementan de manera efectiva. Sin embargo, en situaciones mds desafiantes,
puede llevar varios meses rescatar completamente un proyecto en dificultades.

Es importante destacar que el rescate de proyectos no es un proceso lineal y puede
requerir ajustes y adaptaciones a lo largo del tiempo. Ademads, la duracién también
puede verse afectada por factores externos, como la disponibilidad de recursos, la
colaboracion de los interesados y la complejidad de los problemas que deben

abordarse.
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6.2

il.

iii.

1v.

Recomendaciones

En las organizaciones que han conseguido avanzar en la creacion de metodologias
de gestion de proyectos, los lideres en gestion de proyectos deben valorar la
integracion de buenas pricticas para rescatar aquellos proyectos que tienen
problemas en su fase de implementacién, ya que, por las caracteristicas de cada
proyecto, obligan a la organizacion a tener un estdndar para poderlos abordar y
aumentar la probabilidad de éxito.

Las organizaciones deben fortalecer los procesos de seguimiento y control durante
la ejecucién de los proyectos, ya que estos son fundamentales para reducir las
sorpresas en el momento de fallo de los proyectos, y que muchas de las veces se
pueden prevenir si el proyecto cuenta con las métricas correctas y la disciplina
basado en el seguimiento y control para mantener la salud del proyecto.

Es importante que las organizaciones sometan esta propuesta a diferentes pruebas
y revisiones exhaustivas, con el fin de evaluar su viabilidad y eficacia, ya que la
realizacion de pruebas permite verificar si una propuesta cumple con los objetivos
establecidos y si es capaz de resolver el problema que conlleva el salvamento de
proyectos en las organizaciones. Al probar la propuesta, se pueden identificar
posibles fallos, errores o dreas de mejora que deben ser corregidos antes de su
implementacién definitiva.

En las organizaciones que se deba implementar un rescate de proyectos, deben
existir profesionales capacitados para tal efecto, y esos profesionales deben poseer
un alto perfil profesional, que, entre otros requisitos, deben de tener:

- Habilidad para identificar problemas y disefar soluciones efectivas para salvar
proyectos que estan en problemas.

- Debe poseer excelentes habilidades de comunicacién para trabajar con el equipo
del proyecto y las partes interesadas, y mantener a todos informados sobre el
progreso y las acciones correctivas.

- Buena capacidad para gestionar el tiempo y los recursos de manera eficiente,
asegurando un enfoque adecuado en las dreas criticas.

- Gran capacidad de liderazgo para motivar el equipo y mantener altos niveles de

productividad y calidad.
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- Mentalidad analitica y capacidad para tomar decisiones basadas en datos y
hechos.

- Coordinar y comunicarse eficazmente con el equipo del proyecto y las partes
interesadas para asegurar una ejecucion adecuada de la guia de salvamento.

- Supervisar y controlar el progreso del proyecto, identificando cualquier
desviacion y tomando medidas correctivas.

- Trabajar en estrecha colaboracién con los equipos de trabajo, para asegurar una
implementacion exitosa del plan de salvamento.

- Evaluar y documentar las lecciones aprendidas del proyecto, con el fin de mejorar

los procesos de salvamento futuros.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Guia de entrevista

Guia de entrevista aplicada al cuerpo académico de la maestria en gestion de proyectos del

TEC, para obtener informacidn sobre el fracaso en los proyectos, y el salvamento de los mismos.

Informacion General de Entrevistado

Fecha:

Curso que da:

Seccion A: Buenas prdcticas en rescate de provectos

Pregunta 1: { Qué significa un proyecto exitoso?

Pregunta 2: {Qué significa un proyecto fracasado?

Pregunta 3: ¢ Cudles cree usted que son las principales causas de que los proyectos fracasen?

Seccion B: Rescate vy abordaje de proyectos

Pregunta 4: { Qué métricas son normalmente utilizadas en proyectos para comprender el estado de
los mismos?

Pregunta 5: ¢ Qué otras métricas recomiendan para monitorear la salud de un proyecto?

Pregunta 6: ¢ A partir de qué momento podemos considerar que un proyecto es necesario intervenirlo
o abordarlo para recuperarlo?

Pregunta 7: ¢ Cudles son buenas practicas para implementar a la hora de intervenir un proyecto para
rescatarlo? ¢Podria describir un paso a paso?

Pregunta 8: ¢ Qué partes interesadas son claves de considerar a la hora de intervenir un proyecto para
rescatarlo?

Pregunta 9: ¢ Quién deberia decidir si un proyecto debe ser rescatado?

Pregunta 10: ¢ Qué pasa con el DP y el equipo de proyecto durante un proceso de rescate?

Fuente: Elaboracion Propia
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8.2 Apéndice B: Encuesta

Encuesta aplicada a los gerentes de las empresas publicas, miembros del Chapter de

IPMA® y PMI® Costa Rica y compaifieros de la maestria.

1.

(Qué variables son mas importantes a considerar a la hora de valorar si un
proyecto es exitoso? Valorar del 1 a 5. Donde 1 es poco importante, y 5 muy
importante

() Cumplimiento del cronograma (valorar de 1 a 5).

() Cumplimiento del costo (valorar de 1 a 5).

() Cumplimiento del Alcance. (valorarde 1 a5).

() Cumplimiento de la Satisfaccion de las partes interesadas (valorar de 1 a 5).
() Lograr la entrega de valor al usuario final (valorar de 1 a 5).

() Nivel de aprendizaje (lecciones aprendidas o conocimiento obtenido) (valorar de 1 a 5).

2.

;Segun su experiencia en la gestion de proyectos, cuiles son las principales causas
de los fracasos en los proyectos?

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):
() Cambios en las prioridades de la organizacion.

() Cambios en los objetivos del proyecto.

() Levantamiento de requisitos incorrectos.

() Director de proyectos inexperto.

() Comunicacién inadecuada o deficiente.

() No se definieron las oportunidades y los riesgos.

() Estimacién inexacta de costos.

() Deficiente gestion de cambios.

() Apoyo inadecuado por parte del patrocinador.

() Calculo inexacto de la duracién de las tareas.
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() Seleccién inapropiada del ciclo de vida del proyecto.
() Lenta toma de decisiones sobre el proyecto relacionadas a la gobernanza.

() Alto nivel de riesgo, condiciones impredecibles del mercado, incertidumbre.

El seguimiento y control del proyecto previene al equipo y a DP de posibles
desviaciones de las lineas base del proyecto y otras situaciones importantes que
pueden causar que un proyecto fracase ;Esta tarea es responsabilidad de?

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):
() Equipo y director de proyecto.

() Patrocinador.

() Auditor externo al proyecto (PMO).

() Comité de Portafolio.

() Area de auditoria interna de la organizacion.

preventivas que se detectan proactivamente.

rendimiento del proyecto.

incluso de su fracaso.

El proceso de seguimiento y control que se aplica a los proyectos en mi organizacion
normalmente logra los siguientes resultados:

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):

( ) Mejoran la implementaciéon de un proyecto, al disefiar acciones correctivas y

() Las acciones de mejora recomendadas, por lo generar no logran mejorar el

() Por lo general no permite prevenir a tiempo de desviaciones importantes del proyecto,

S.

.Los procesos de seguimiento y control que lleva el DP y el equipo de proyecto son
suficientes para prevenir el fallo o fracaso de un proyecto?:

(Marque con un “Check” la que usted considere):

() Si

99



() No

() Algunas veces

. En mi organizacion se cuenta con un centro de excelencia de proyectos, programas

y portafolios muy similar a los que se define como una PMO, y sus
responsabilidades son:

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):

() Desarrollar capacidades en gestion de proyectos.

() Salvaguardar la documentacién de los proyectos.

() Acompaiiar a los proyectos.

() Disefiar metodologias en proyectos, programas y portafolios.

() Auditar los proyectos para cumplir con los estdndares organizacionales.

() Intervenir y rescatar los proyectos que estdn en problemas.

¢ Qué métricas son normalmente utilizadas en proyectos para comprender el estado
de los mismos?

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):
() Indice desempeiio del Costo (CPI).

() Indice desempefio del Cronograma (SPI).

() Cumplimiento de requerimientos (alcance).

() Calidad.

() Satisfaccion de las partes interesadas.

() Valor generado al usuario final.

() Nivel de riesgo.

() Costos Incurridos.

() Dias transcurridos.

() Nimero de cambios.

100



() Dias de atraso sobre el cronograma.

() Costos estimados totales.

() Fecha prevista de finalizacion del proyecto.
() Estimacion de costo para finalizar el proyecto.

() Estimacion fecha fin de Proyecto.

Normalmente en las organizaciones existen grupos destinados a la vigilancia de la
implementacion del portafolio de proyectos de la organizacion, ya que la estrategia
organizacional depende del éxito en la implementacion de esos proyectos. ;Qué
areas normalmente vemos en nuestra organizacion involucradas en esa tarea?

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):

() Junta Directiva.

() Comité de portafolio de la organizacién (conformado por los altos mandos).
() Gerencia Financiera.

() Area de auditorfa interna.

() PMO.

Una vez que un proyecto entra en problemas, con desviaciones serias en sus lineas
base, y toda esta dinimica puede poner en riesgo la entrega de valor del proyecto.
. Qué practicas ha visto normalmente aplicar al proyecto en dicha situacion?:

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):

() Se interviene el proyecto para valorarlo y decidir su continuidad.

() Se continta el proyecto con esas desviaciones y al final se hace una evaluacion.
() Se suspende el proyecto.

() Se cancela el Proyecto.

10.

Una vez que un proyecto entra en problemas en su organizacion es necesario seguir
un protocolo de intervenciéon. ;Su organizacion cuenta con este tipo de
procedimientos para intervenir y valorar el proyecto?:

(Marque con un “Check” la que usted considere):
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() Si tenemos procedimientos formales para intervenir un proyecto.

() No tenemos procedimientos formales para intervenir un Proyecto.

11.

(Normalmente en mi organizacion, quién decide cuando se debe intervenir un
proyecto?:

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):
() El comité de gobernanza de la organizacion.

() La junta directiva.

() El director de proyectos.

() El comité de portafolio.

() El Patrocinador.

() El equipo de proyecto.

() Gerencia Financiera.

() El Usuario.

() La PMO.

12.

(Qué partes interesadas son claves de considerar a la hora de intervenir un
proyecto para rescatarlo?

(Marque con un “Check” las que usted considere, una o varias):
() Equipo de gobernanza del proyecto

() Proveedores.

() Acreedores.

() Clientes.

() Colaboradores.

() Comunidad.

() PMO.
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() Director de Proyectos.

() Equipo de Proyectos.

Fuente: Elaboracion Propia

8.3 Apéndice C: Resultados de las entrevistas

Informacién generada de las entrevistas realizadas a coordinadores de PMO y profesores

de la maestria en gestion de proyectos

Tematica de la entrevista

Observaciones y comentarios

® Practicas en gestion de
proyectos
® Proyectos exitosos

Proyectos exitosos

= El proyecto debe lograr los objetivos con el maximo
aprovechamiento de los recursos, realizando una buena
formulacién, un buen proceso de implementacion y un buen
modelo de evaluacion del proyecto, con un director de proyectos
con competencias.

= Para la administracion publica, un proyecto exitoso es el que
termine de acuerdo al monto que estaba planificado
originalmente.

= Que el proyecto sea funcional para las personas y queden
satisfechas y felices y se genere el valor que busca el cliente.

= Cumple con los beneficios que le dieron origen.

= Si el patrocinador esta contento, aunque el costo y el tiempo
suban, todo esta bien, ya que sigue siendo rentable.

® Practicas en gestion de
proyectos
® Proyectos fracasados

Proyectos Fracasados

= Sub contratacion no adecuada.

= No valoracién adecuada del patrocinador.

= Proyectos donde hubo mala planificacion.

= Los grupos de interés no fueron seleccionados correctamente (el
banco, los proveedores).

= Los profesionales en las consultorias fallan.

= Mal manejo de los recursos financieros (se pidié menos dinero
del que necesitdbamos).

= No se contemplaron reservas para eventualidades financieras.

= Entorno (parte politica del pais, parte sociocultural, parte étnica,
gustos, preferencias, grupos de interés).

= Mala gestidn, falta habilidades de motivacién, comunicacion,

= Para la administracién publica, un proyecto que no pudo finalizar
de ninguna manera en el alcance.

= Que el DP no pudo terminar el proyecto, ya que no tuvo el
liderazgo para hacerlo.

= No cumplié con los beneficios que le dieron origen.

= Cuando no generd valor segln las expectativas.

= El proyecto se desvio de las lineas base.

manejo de equipos de alto desempefio, tomadores de decisiones.
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Factores criticos de
fracaso en los
proyectos

Causas de que los
proyectos fracasen

Causas:

= Falta de habilidades para proyectos, no hay liderazgo, mal
manejo del equipo y dinero, diferentes niveles jerarquicos,
problemas de Infraestructura, mal uso de herramientas, no se
saben tratar las situaciones adversas.

= Mala planificacion.

= Para la administracidn publica, se realizan proyectos por favores
politicos, sin planificacidn ni estudios de preinversion, sin disefios
realistas y con érdenes de cambio incorrectas.

= Falta de Liderazgo por parte del DP.

= Mal planteamiento de la viabilidad del proyecto.

= Resistencia de la organizacién (No proveen los recursos
necesarios).

= Mal planteamiento de los riesgos.

= No hay alineacion a la estrategia.

= No tienen un buen patrocinador.

= Los requerimientos no estan bien definidos.

= Mala formulacion, en términos que no sea viable (No se haga
trabajo fuerte, comercialmente, legalmente), se realiza la
planificacién por cumplir un requisito.

= Aceptacidn equivoca de un proyecto por parte del DP.

= Débil gestion de riesgos, calidad y adquisiciones como areas,
fuera de la triple restriccion.

= Falta de compromiso de alguna de las partes y seguimiento al
desempeiio.

= Rigidez en la planificacién de las estimaciones, calidad y
especificaciones con esfuerzos incorrectos (Las pesetas que se
ahorran en la planificacién, se convierten en euros en la
ejecucion).

Rescate y abordaje de
proyectos
Indicadores de
desempefio

Meétricas para
monitorear proyectos
Estados de los
proyectos para su
abordaje

Cuando intervenir un
proyecto

Meétricas

= Definicidn de estandares y medicidén de estdndares.

= Métricas en el dmbito estratégico, operativo.

= Métricas para imprevistos y contingencias.

= Métricas en tiempo, costo, alcance y errores.

= Medicién de desempefio.

= Valor ganado.

= Avance Fisico.

= En la administracidén publica existe: El cronograma de trabajo
aprobado (se trata como requisito, no como lo que se necesita),
el programa de trabajo real de la empresa y los programas
semanales que la empresa estima.

= Costo actual menos costo planificado.

= Portafolio con desviacidn, que el planificado contra el real no sea
mayor a 5%.
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= En lo publico no hay métricas, se controla el avance fisico, avance
financiero, y avance en tiempo.

= Seguimiento de la gestidn de beneficios.

= Costo — Beneficio del proyecto.

= Recuperacién sobre la inversién.

= Cantidad de personas o poblacidon beneficiadas, clientes,
consumidores, beneficiados.

= Aumento en la calidad de vida de la poblacién meta.

= Valor de desempeifio de las lineas bases de tiempo y costo.

= Métricas de alcance.

= Ciclos de vida.

* [ndice de desempefio de valor generado.

Cuando intervenir un proyecto

= Un proyecto hay que intervenirlo, cuando comienzan las alertas.

= Cuando tiene muchas solicitudes de cambio.

= Cuando a nivel de proyecto, las funciones sobrepasan las
funciones del DP, que ni el patrocinador puede resolverlo.

= En lo publico, todas las instituciones deberian tener un inventario
de la vida util de las estructuras a su cargo, como por ejemplo,
puentes, carreteras, etc., para ser proactivas y no reactivas.

= Cuando deja de estar alineado a la estrategia.

= Cuando se percibe que ya no se van a cumplir los beneficios.

= Cuando la varianza en tiempo, costo y alcance sobrepasa el
apetito de riesgo.

= Debe haber limite de desviacién permitido (Cuando el CPI (indice
de desempefio del costo) estd por debajo del 0.9 intervenga) o
cuando se hace la estimacidén de costos al cierre y se pasé del
limite.

= Determinar cuando no hay viabilidad en el proyecto (Cuando se
planteé algo para un mes, y durd 6 meses).

= Cuando hay elementos que vuelven al proyecto no viable.

= Cuando los objetivos se van transformando, ya que los objetivos
tienen que seguir vigentes y el proyecto alineado.

Estrategias de rescate
Buenas practicas para
intervenir proyectos
(Paso a paso)

Intervencion paso a paso

= 1- Mapear etapas del proyecto, 2- Proceso de evaluacion, 3-
Valorar el nivel de intervencion a realizar: bajo, medio y superior.

= 1- En la administracién publica, si se suspende un proyecto
unilateralmente por parte del erario publico, la empresa
contratada puede aplicar un contencioso administrativo y puede
pedir medidas cautelares a un juez, y es muy probable que falle a
favor de la empresa contratada. Lo que indica el drea legal, es
gue hay que dejar morir el plazo contractual, se debe hacer la
recepcion provisional del proyecto donde quedd y se le da un
plazo para la recepcién definitiva, en sintesis, en la
administracion publica se espera a que se termine el plazo, y se
comienza un nuevo proceso de contratacion.
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= 1- Buscar grupo multidisciplinario, 2- Realizar el diagndstico, 3-
Definir Nueva estructura, Nuevo lider, Nuevo director, y 4-
Realizar el plan de rescate desde cero.

= 1- Realizar Diagndstico, 2- De los resultados, priorizar y mejorar
lecciones aprendidas, 3 - Buscar la forma de corregir, 4 -
Implementar las soluciones.

= 1- Diagndstico, 2 — Verificar si los beneficios del proyecto son
factibles de lograr, si son factibles se continda, si no son factibles
se detiene, 3 — Se parte el grupo en dos, un grupo va a estar con
el dia a dia, y el otro grupo redisefiando la nueva gobernanza del
proyecto, y el nuevo plan de proyecto, 4 — Llevar a cabo el nuevo
plan de proyecto, 5 — Monitorear, 6 — Controlar.

= 1 - Informe del estado actual del proyecto frente al cliente y
patrocinador (consensuado), 2 - Informar o proyectar los
impactos de seguir con el proyecto o impactos de pararlo hoy, 3 -
Como DP, presentar una posicidn, dependiendo de los impactos,
se toma una decision, 4 - Establecer acciones inmediatas, 5 —
Diagndstico, 6 - Validacion de continuidad del proyecto con los
interesados: Conocer las expectativas que tiene el cliente o
patrocinador con respecto al proyecto (Conocer la necesidad que
tiene el proyecto de continuar, si se esta claro en la proyeccién
de pérdida que va a generar la recuperacion), 7 - Determinar la
viabilidad de que el proyecto pueda ser rescatado (se requiere
tanto tiempo y tanto dinero), 8 - Iniciar una gestién nueva,
partiendo del proyecto actual (donde quedd), se define un nuevo
proyecto, con nuevo alcance y nuevos entregables.

Rolesy
responsabilidades en el
abordaje de los
proyectos

Partes interesadas
claves a la hora de
intervenir un proyecto
para rescatarlo
Responsables del
rescate de los
proyectos

Partes interesadas claves a la hora de considerar intervenir un

proyecto para rescatarlo

= Los encargados de la gestion.

= Unidades de apoyo.

= Gestores de proyecto, estructura estratégica, mandos medios

= En la administracién publica son las comunidades afectadas, el
consejo de administracion, y las areas técnicas.

= Area financiera, Area Técnica, Mercadotecnia.

= Planificacion estratégica.

= Patrocinador y director de proyectos.

= En la administracion publica, los jerarcas de los puestos politicos,
en las descentralizadas la junta directiva, y en las municipalidades
el alcalde y el concejo.

= Patrocinador, es la parte clave mas interesada.

= Los interesados que tengan mas poder e influencia.

= Cliente, DP original y el nuevo DP.

Los responsables de decidir si un proyecto debe ser rescatado o no:
= Director de proyectos.

= Gestores de mandos medios.

= Gestores Operativos.

106



= PMO y planificacion estratégica.
la junta directiva.

pierde o no se pierde.

= Definir responsabilidades.

DP involucrado.

acontecido en el proyecto fallido.
= Se deja como Feed Back.

patrocinador no reacciond.

= Se va para la casa.

continuar, como soporte.

= En la administracidén publica, es el consejo de administracion.
= En la administracidon publica, el jerarca, y si hay dudas, se eleva a

= E| patrocinador, nadie mas, ya que es el que decide si la plata se

Qué pasa con el DP y su equipo en un proceso de rescate:

= Realizar una comisidén de rescate de los proyectos, sin que esté el

= En la administracidn publica, se dedican a hacer informes en la
proveeduria para la resolucion contractual, dar insumos para el
nuevo proyecto y sirven como memoria histérica de lo

= Se debe definir si fue problemas de liderazgo, politicos o el

= En la administracidén publica, si no sirve, lo pasan para otro
proyecto, y asignan un nuevo DP para el rescate.

= Se le provea de las herramientas necesarias para que puedan
= Los recursos se liberan, se pueden asignar a otras tareas, durante

el rescate, y hasta que no se decida que hacer, los recursos se
pueden mantener para la siguiente gestion.

Fuente: Elaboracién Propia

8.4 Apéndice D: Lista de chequeo para el diagndstico del proyecto

Fasel: Comprension Observaciones
Evidencia

(Ha revisado el caso de negocio, el contrato o| Si No

acuerdos del negocio, las cldusulas penales, multas

y el impacto del riesgo de continuidad del proyecto?

(Sigue siendo valido el caso de negocio? Si No

*Si no es asi: ;Entiende el nuevo caso de negocio? Si No

(Han cambiado los factores ambientales de la | Si No

empresa?

(Los beneficios esperados siguen siendo reales? Si No
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Si no es asi: ;jconoce los nuevos beneficios Si No
esperados?

(Todavia puede lograr la entrega de VALOR Si No
objetivo?

Si no es asi: jconoce la nueva entrega de VALOR |  Si No
objetivo?

(Ha revisado los supuestos del proyecto? Si No
Si los supuestos ya no son vélidos ¢conoce los | Si No
nuevos supuestos?

(Hay algtin activo de los procesos de la organizacién | Si No
que pueda utilizar para recuperar el proyecto?

Area Estratégica: ; Tuvo impacto el proyecto en los |  Si No
beneficios y objetivos de la organizacion?

Procesos: ;Cuenta con informacién de cuales Si No
précticas, métodos y herramientas han sido parte del

proyecto?

Personal: (Se estd bien informado del perfil del | Si No
personal (tanto de las habilidades duras como

blandas, experiencia) y se conocen los diferentes

grupos de poder (quienes a favor, quienes en contra).

Infraestructura y tecnologia: (Ha contado el | Si No
proyecto con recursos?

Continuidad de la operacién del proyecto: ;Se estd | Si No

en regla con temas de liquidez o posibilidades de

invertir mas recursos?

Fuente: Elaboracion Propia
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8.5 Apéndice E: Matriz de valoracion de la situacion del proyecto

Muy bajo | Bajo | Medio | Alto | Muy Alto

Criterios 1 2 3 4 5
Bajo clima del proyecto con Segtn
moral baja y alto nivel de | encuesta
conflictos negativos entre | del 1al5
miembros del equipo.
Porcentaje de desviacion de <=3% 3a5 | 5al0|10al5 > 15%
costos.
Porcentaje de desviacién de <=3% 3a5 |5al10 ] 10al5 > 15%
tiempos.
Calidad de los entregables. % de <=10% | <20% | <30% | <50% >50%

desviacion

de

defectos

esperados
Alcance no claro con | Numero 2 4 6 10 >10
indefiniciones, entregables de
no identificados y falta de | cambios
control de cambios, alto
nimero de cambios.
Riesgo promedio del <=2 3 4 5 >6
proyecto.

Fuente: Elaboracion Propia
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8.6 Apéndice F: Lista de Chequeo fase de Auditoria

Fase 2: Auditoria Observaciones
Evidencia
e ;Ha evaluado el desempefio real hasta la fecha? Si No
e ;Haidentificado las oportunidades de mejora? Si No
¢ ;Haidentificado que errores se cometieron? Si No
e ;Ha identificado algin punto de falla oculto y sus | Si No
causas?
e Ha determinado cudles de las actividades y | Si No
entregables restantes son un requisito absoluto
necesario y cudles no?
e ,Ha entrevistado a los actores claves del equipo? Si No
¢ ;Haidentificado los problemas de las personas? Si No
e Si los problemas de las personas no se pueden Si No
resolver, ;puede encontrar personal de reemplazo
calificado?
e ,Sigue siendo valioso el proyecto para el | Si No
cumplimiento de los beneficios y objetivos
estratégicos que le dieron origen?
e ,Las partes interesadas, incluido el cliente, atn | Si No
consideran valioso el proyecto?
¢ ;Haidentificado y priorizado los problemas? Si No
e ,;Todos estdn motivados para el rescate? Si No

Fuente: Elaboracion Propia
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8.7 Apéndice G: Lista de chequeo Fase Compensacion

Fase 3: Compensacion Observaciones
Evidencia
e ;Evalu6 los acuerdos contractuales con los| Si No
proveedores?
e ,Evalud6 si los proveedores podian solucionar los Si No
problemas?
e ,Son posibles las compensaciones y concesiones de Si No

los proveedores? ;Algin contrato necesita ser

reevaluado y renegociado?

e ;Ha determinado qué compensaciones son posibles? Si No

e ,Se han priorizado las compensaciones? St No

e ;Ha determinado qué se puede y qué no se puede | Si No
lograr?

e Ha determinado lo que se debe hacer primero? Si No

e ,Han cambiado las prioridades de las restricciones? Si No

e ,Ha cambiado algin requerimiento, caracteristica o Si No

entregable como resultado de las compensaciones?

e ,Se puede detener las causas que generan el fallo en Si No

el proyecto?

e ;Vale la pena salvar el proyecto? Si No

e ;Afectardn los cambios al entorno politico? Si No

e ;Los cambios resultardan en posibles demandas? St No

e ;Resultardn los cambios en un nuevo caso de | Si No
negocio?

Fuente: Elaboracion Propia
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8.8 Apéndice H: Lista de chequeo Fase Negociacion

Fase 4: Negociacion

Observaciones/Evidencia

(Ha determinado qué elementos son | Si No
importantes para las partes interesadas?

.Ha determinado los requisitos de financiacién? | Si No
(Ha identificado posibles victimas? Si No
(Ha priorizado las compensaciones? Si No
(Ha sido honesto en sus creencias para | Si No
recuperar el proyecto?

(Ha dado expectativas realistas a los | Si No
interesados?

. Convenci6 a los interesados y gan6 su apoyo? | Si No
(Negocié para tener un nuevo nivel de | Si No

patrocinio y gobernanza?

Fuente: Elaboracion Propia

8.9 Apéndice I: Lista de chequeo Fase de Reiniciar el proyecto

Fase 5: Reiniciar el proyecto Observaciones
Evidencia
(Informé al equipo sobre los resultados de las | Si No
negociaciones con las partes interesadas?
(El equipo comprende los errores del pasado? Si No
(Entiende el equipo que el liderazgo del proyecto | Si No
puede ser diferente al anterior?
(El equipo comprende sus nuevos roles y | Si No
responsabilidades?
(El equipo acept6 el nuevo plan de accién? Si No

Fuente: Elaboracién propia
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8.10 Apéndice J: Lista de chequeo Fase de Ejecucion, Seguimiento y Control

asilado de la politica?

Fase 6: Ejecucion, seguimiento y Control Observaciones
Evidencia

e ;Enfatiz6 en lo que se aprendié de los errores del | Si No

pasado?
e ,;Todos entienden completamente los nuevos | Si No

requisitos del alcance?
e ;Ha implementado un proceso rigido de gestién de | Si No

cambio?
e ;Ha programado controles periddicos para verificar | St No

la salud del proyecto?
e ,;La moral de equipo es aceptable? Si No
e ,Ha intentado limitar la intervencién de las partes | Si No

interesadas?
e ,Esta el equipo del proyecto razonablemente bien Si No

Fuente: Elaboracién Propia

8.11 Apéndice K: Ejemplo de Plantilla Seguimiento de la Fase 06: Ejecucion,

seguimiento y control

8 O

0Oo0oooogoao

O oo

EN FECHA
RIESGO ESTADO PRIORIDAD LIMITE
O

PROYECTOS

NOMBRE DEL
PROYECTO

Vencido Tarea 3
No se ha iniciado Medio Tarea 4

En espera Bajo Tarea 5

NOMBRE DEL
PROYECTO

En progreso Medio Acuerdo 01

Hallazgos y
mejoras a
redlizar

En progreso Bajo Tarea 1
En espera Bajo Tarea 2

No se ha iniciado Medio Tarea 3

PRODUCTO(S)

FINAL(ES]
5 : PORCEN
TAREA DESCRIPCION ASIGNADA A: | PRODUCTO FINAL SERTZR

100%
80%
30%

0%
10%

49%
45%
60%
80%

12%

COSTO/HORA

TAJE HORAS HORAS
Do | COSTOFUO | o DAS| REALES
44%

Fuente

: Elaboracién Propia
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8.12 Apéndice L: Ejemplo de plantillas de Analisis de Riesgo del rescate

Risk Chart Riesgos Urgentes de Atender

Codigo

Riesgo/ Descripcion del Riesgo Probalidad | Impacto | Valoracion Acciones para gestionar el RIESGO
impedimento

Cédigo Riesgo/ | Valoracion
impedimento | etapa#1 | etapa#2 | etapa#3 | etapa#4 | etapa#5 | etapa#6

Causas:
R1 Efectos: 2 5

Consecuencias o Impactas:

Causas:
R2 Efectos: n 5

Consecuencias o Impactos:

Causas:

R3 Efectos: N 3

Consecuencias o Impactos:

Causas:

R4 Efectos: 5 a

Consecuencias o Impactos:

Causas:

RS Efectos: 2 5

Consecuencias o Impactos:

Causas:

R6 Efectos: N 2

Consecuencias o Impactos:

cepiar
FESPONSABLE:

Fuente: Elaboracién Propia

8.13 Apéndice M: Ejemplo de Lecciones aprendidas

Lecciones aprendidas del Proye

e Nombre del proyecto

ID del proyecto: SRR

[N T T Lo eH Nombre del Gerente del proyecto

[ZEuE) dd/mm/aa del informe

Descripcion
Fase en la que se
dio la leceién
aprendida (Inicio,
Planificacion,

éDéndeycémo  ¢Déndeycémo puede  ¢Quién deberfa ser

£Cusl es la leccién
&Cudl fue la accién d puede utilizarse este utilizarse este informado acerca de

tomada? éCuil fue el resultado? aprendida

Ejecucién, especificamente?
i & proyecto actual? proyecto futuro? aprendida?
Monitoreo y

Rol del equipo del
proyecto

£Cémo deberia ser
difundida esta leccién
aprendida?

conocimiento en el conocimiento en un esta leccién

Control, Cierre)

. . Indicar el medio por el
Indicar en qué

5 ) . ) . cudl se recomienda
Rol del miembro del | Indicar la fase del Describir el resultado - momento y c6mo se Indicar en qué momento y| Indicar qué personao | o o s
A . - ; . Describir o . " i difundir esta leccion
i B ) equipo que proyecto en la que | Deseribir la accién que se | obtenido después de o ) puede utilizar esta | c6mo se puede utilizar rol deberia ser ‘ ;
Ntmero de la leccién aprendida | 3" . ectoen @ " e especificamente cul fue - " ° . , aprendida (email,
identifics laleccién | se identifics la llevd a cabo tomar la accién del . ° leccién aprendida | estaleccién aprendidaen | informado de esta ’
) " 5 ) la leccién aprendida : - " intranet, web,
aprendida leccién aprendida punto anterior mis adelanteenel | un futuro proyecto leccién aprendida 5
memorando, reunién,
proyecto

llamada telefénica, etc.)

Fuente: Elaboracién Propia
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8.14 Apéndice N: Ejemplo de Encuesta sobre el estado de la confianza y moral del

equipo de proyecto.

Encuesta Puntos de Felicidad Valoracion
1 ¢ Como sintié el nivel de colaboracion durante la etapa? 5
2 ¢ Como sintio el nivel de respeto, confianza y transaparencia durante la etapa? 8
3 ¢ Como valora el trabajo de equipo realizado durante la etapa? 8
4 ¢ Como se siente usted trabajando con el equipo? 8
5 ¢ Como siente la forma de trabajar del equipo en general?
6 ¢ Como siente el nivel de liderazo ejercido en la etapa por parte de los miembros
del equipo?
7 ¢ Cual es su nivel de satisfaccion con el apoyo y la orientacion recibida por parte
del liderazgo del RPM?
8 ¢ Como sintid el nivel de autonomia para trabajar?
9 ¢ Como siente la forma de resolver los problemas o impedimentos?
10 ¢ Cual es su nivel de satisfaccion con el equilibrio entre el trabajo v la vida personal
mientras trabajas en este equipo de recuperacion?
11 ¢ Cual es su nivel de satisfaccion con el equilibrio entre el trabajo v la vida personal
mientras trabajas en este equipo de recuperacion?
12 ¢ Qué tan valorado se siente en el equipo? ; Sientes que sus ideas y contribuciones 8
son tomadas en cuenta?
13 ¢ Como se siente en relacidn con las oportunidades de crecimiento y desarrollo 5
profesional que tienes en el equipo de recuperacion?

Valoracion Final

Fuente: Elaboracién Propia
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8.15 Apéndice O: Ejemplo de Informe sobre estado de la salud del proyecto

Diezcripeion del
acuerdo,

Proyecto:
10:
ettt CUNTET LB R Mombre del Gerente del proyecto

Periodo:

Reporte de avance del proyecto

Mombre del proyecto

Cadigo identificador

ddimmtaa - ddimmiaa

Fecha

COMDIOmis

Estado

Indica =i el Fechalimite en

acuerda esta que debe

abierto o cerrada. | cumplirse el
acuerdo.

Acuerdos anteriores

Responsable
{Rol
Mombre o rol del
encargado de
cumplir el
acuerdo.

Comentarios relacionados con el acuerdo.

Observaciones

Estatus general del proyecto
Estatus Avance *
Avance Planificad =
[ a ] Avanee Feal *
Dlezviacidn i

Situacion general del proyecto

Descripeion de las razones que originan el estatus del proyecto.

Mamera y nombre
del components,
producto o
entregable,

Estatus del proyecto a nivel Componente, Producto o Entregable

emento de la EL Estatus Presupuesto

Indiczar el estatus | Cantidad
[werde, amarillo o | asignada al
rojo). elemento dela
EDT.

Costo
Caosto actual del
elemento de la
EDT.

Avance
Parcentaje
de avance del
elemento de
1:EDT.

Observaciones
Comentarios relasionados con el estatus
del elemento de 3 EOT.

Actividad

Diescripeion breve de |a actividad realizada en el perioda.

Actividades relevantes del periodo

Problemas
Diescripeion del prablema,

Problemas

Respuesta

Plan de accidn para gestionar el

problema.

Responsable!Rol :cha Compromi

Mombre orol del
encargado de gestionar
el plan de respuesta.

Fechalimite para
solucionar el
problema.

Impacto
Impacta del
cambio, cambio en los

objetivos del
proyecto,
alzance, Hiempo

Cambios
echa de apertm
Fechaenlaque
ze zolicitd el
cambic,

Estatus
Situacidn
actual del
cambio
solicitado.

Fechaenlaque el
cambio g realizado
satisfactoriamente,

Responsable
Mambre o raol del
encargado de
realizar el cambic,

Ereve descripeion de |a actividad a realizar en el prowime periodo.

idades a realizar para el proximo periodo

Fuente: Elaboracion Propia
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