FIDES ET RATIO

LA GESTION DE PROYECTOS TECNOLOGICOS

MARIA RENEE RADA CLAVIJO

mrrada@acelerate.com

Resumen

En la actualidad, estando consientes
del mundo tan competitivo en el que
vivimos, debemos considerar critica la
forma en la que las empresas
emprenden proyectos, en especial los
gque estan relacionados con la
tecnologia. Los proyectos tecnolégicos
son bastante costosos para poder darse
el lujo de sufrir un fracaso, es por este
motivo que este articulo presenta
algunos lineamientos y aclara la forma
en la que los proyectos tecnolégicos
deben ser enfrentados para evitar sus
fracasos.
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Introduccion

Las empresas generalmente emprende
proyectos de tecnologia o informéticos
simplemente pensando que se
solucionaran los problemas
automatizando los procesos operativos,
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sin embargo no analizan el impacto que
podrian tener en la estrategia de su
negocio.

En la mayoria de los casos los fracasos
en proyectos de tecnologia no son por
problemas técnicos, sino por problemas
de concepcibn y actitud frente a los
mismos.

Actualmente los profesionales
conocedores de la gestion de proyectos
son muy cotizados, ya que depende de
ellos en gran medida el éxito o fracaso
de los mismos. La pregunta esta en
¢ qué caracteristicas debe tener un
gestor de proyectos de tecnologia para
reducir el gran porcentaje de fracasos
en este tipo de proyectos?.

Es importante definir los lineamientos
y establecer las razones de los fracasos
como lecciones aprendidas para
difundirlas y evitar que otros gestores
cometan los mismos errores que
venimos cometiendo los que tenernos
mayor experiencia.
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2. DESARROLLO

Estrategia de negocios y proyectos
de tecnologia.

Los proyectos se originan y desarrollan
principalmente por dos motivos dentro
de una organizacion o empresa; en
primer lugar, con el objetivo de
aprovechar una oportunidad de negocio
y en segundo término, para resolver
alguna situacion particular que se esté
presentando en la empresa. Sin
embargo es importante considerar las
razones que llevaran a la organizacion
a escoger un proyecto tecnolégico frente
a otro del mismo tipo o de diferente
indole, como por ejemplo un proyecto
de infraestructura.

Las organizaciones deben tener claro
gue deben considerarse tanto el impacto
qgue el proyecto seleccionado tendra
frente a la estrategia del negocio, la
factibilidad de su implantacion y los
riesgos a los que se enfrentara el mismo,
para poder seleccionar el mas adecuado
para los fines que persigue la empresa.

Es importante hacer hincapié en que
cada vez que avanzamos mas con la
tecnologia en un ambito estratégico
dentro de las organizaciones, los
proyectos tecnolégicos tienen cada vez
mas componentes empresariales (1).
Eso no quiere decir que los proyectos
tecnolégicos o informéaticos ya no
existen, como afirman algunos autores
(4). Consideraremos entonces que los
proyectos tecnoldgicos son “mixtos”, en
los cuales ademfias de fabricar, instalar
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o implantar un producto técnico (que
puede observarse y evaluarse
fisicamente), ocurren y deben ocurrir
cambios en los procesos de trabajo de
la empresa, en las actitudes, los
comportamientos y el conocimiento de
las personas y en el propio entorno en
el que el producto debera funcionar.
Los objetivos de los proyectos son, por
tanto, compuestos y complejos y la
interaccion con la empresa es continua
y cambiante.

Este es entonces el enfoque de
proyectos tecnoldgicos que obliga a
contar con un gestor de proyectos
capacitado para enfrentar este tipo de
proyectos compuestos, ya que en el
equipo de trabajo debera combinarse
los conocimientos tecnoldégicos,
estratégicos y funcionales para poder
obtener un producto exitoso en la
empresa. Debera también trabajar
consiente de la complejidad de estos
proyectos, ya que en el equipo de
trabajo no solo trabajaran los
profesionales en tecnologia, sino los
expertos del area o areas funcionales
que contaran con esta tecnologia para
realizar su trabajo, considerando que
el impacto que pueda tener el proyecto
sera transversal a la jerarquia
organizacional.

Estadisticas de fracasos en
proyectos de tecnologia.

Los proyectos de tecnologia ya son
famosos por sus desviaciones en
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presupuesto y plazo, al punto de que
muchos gerentes del negocio evitan
embarcarse en ellos.

Se continvia fracasando en la ejecucion
de proyectos informaticos y de
tecnologia al igual que en el pasado.
En mi opinién son dos razones las que
nos han llevado a seguir fracasando
en estos proyectos. La primera es que
existe poca documentacion sobre los
fracasos y poca divulgacion de los
mismos y la segunda es que muy pocos
profesionales en tecnologia saben
gestionar proyectos.

Mientras las revistas de tecnologia y
de negocios le dan una amplia
cobertura a proyectos fantasticos,
donde se ganan decenas de millones
de ddlares, la realidad que cada uno
de nosotros vive dia a dia es muy
distinta. La tecnologia se ha vuelto
imprescindible y omnipresente, pero el
control y gerenciamiento de los

proyectos esté lejos de ser satisfactorio.

Empiricamente, se dice que mas del
50% de los proyectos tecnolégicos no
responden a los objetivos que tenian
planteados o han tenido desviaciones
significativas de tiempo o de coste.
Segun algunos autores, esta cifra llega
al 70% o al 80% [1].

Hay muchos estudios que intenta
cuantificar el costo de los fracasos en
proyectos informaticos. Generalmente
estan de acuerdo que el nimero es por
lo menos de 50 a 80 millones de dolares
por afio [5].

De acuerdo con un estudio del
Standish Group, una de las mejores
referencias, definen el éxito de un
proyecto informatico cuando alcanzan
el presupuesto, costo y objetivo
esperados.

El estudio del 2004 nos muestra:

m Proyectos
Fallidos

M Proyectos
Cancelados

M Proyectos
Exitosos

Gréfico 1: Estadisticas “Standish Chaos Group” 1994
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Los estudios realizados actualizados al

2009 son los siguientes:
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Grafico 2 : Estadisticas “Standish Chaos Group” 1994 al 2009

El costo en el que se incurre por
proyectos cancelados supero los 55 mil
millones de dolares anuales.

La Universidad de Oxford en su
estudio sobre el éxito en proyectos de
Tecnologia de Informacién (Saur &
Cuthbertson, 2003) reporta:

Proyectos exitosos: 16%
- Proyectos fallidos: 74%

- Proyectos cancelados: 10%
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La British Computer Society reporta
gue el sector publico del Reino Unido
paso de un estimado de 12,4 millones
de libras esterlinas para gastos en
Tecnologia de Informacion a un gasto
real de 22,6 millones de libras esterlinas
(Jaques, 2004):

- Proyectos exitosos: 16 %

- Costo a causa de proyectos fallidos
de decenas de billones de libras
esterlinas en la Union Europea.
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Bob Lawhorn (con mas de 40 afos
de experiencia en desarrollo de
software, medicién y estimacion de
proyectos), en su presentacion sobre
proyectos fallidos de software de marzo
de 2010, nos muestra las siguientes
estadisticas sobre las causas de los
fracasos:

- Aplicaciones mal definidas por falta
de comunicacion entre el cliente y la
TI, contribuyen a una tasa de fracaso
de proyectos del 66%, y tiene un
costo para las empresas
estadounidenses al menos de 30 mil
millones de ddlar cada afio (Forrester
Research).

- Entre el 60% y el 80% de los
fracasos en proyectos pueden ser
atribuidos directamente a los pobres
requisitos de recopilacién, andlisis y
administraciéon (MetaGroup)

- EI 50% de los proyectos fracasan
ya habiéndose puesto en marcha
(Gartner)

- 40% de los problemas se producen
a causa de los usuarios finales
(Gartner)

- Entre el 25% y 40% del total de
gastos en los proyectos se
desperdicia como resultado de los
reprocesos (Carnegie Mellon)
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Dynamic Markets Limited en un
estudio realizado el 2007 de 800
administradores de Tecnologia de
Informacién en ocho paises muestra
los siguientes resultados:

- El 62% de los proyectos realizados
por organizaciones especialistas en
Tl no cumplieron la planificacién
realizada.

-El' 49% de los proyectos
sobrepasaron el presupuesto.

- ElI 47% superaron los costos de
mantenimiento esperados.

- El 41% no pudo cumplir con el valor
gue se esperaba para el negocio y el
ROI (retorno de la inversion).

- El 25% de todos los proyectos de
software y servicios se cancelan antes
de terminarse.

- Hasta un 80% del presupuesto es
consumidos por problemas que se
generan por el mismo proyecto.

Aungue las cifras son alarmantes, es
importante y alentador saber que ya se
conocen las principales causas de estos
fracasos y por lo tanto podemos
evitarlas y cambiar estas cifras.
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Causas por las que los proyectos de
tecnologia fracasan.

Tenemos que destacar que existen dos
tipos de causas por las que los
proyectos de tecnologia fracasan, las
causas técnicas y las causas no
técnicas. Se puede pensar que los
proyectos fallan porque la gente no
sabe hacerlos, por un desconocimiento
principalmente técnico. No es asi, ni
es la razoén mas frecuente. Un proyecto
falla por una gran variedad de razones

[1]:

- Falta de compromiso de la direccion
Los usuarios no se involucran

- Falta de conocimiento técnico por
parte del equipo

- Falta de madurez o estabilidad de
la tecnologia

- Malas relaciones con otras partes o
departamentos interesados en el
proyecto
Mala gestion administrativa y
econémica del trabajo

- Falta de supervision del gerente y
supervisores

- Pocas reuniones de seguimiento y
control
Documentacion insuficiente de
progreso y seguimiento

- Pésima planificacion

- Venta y contratacién por debajo de
las necesidades de tiempo y recursos

- Plazos de ejecucion no realistas

- Mala definicion de autoridad y roles
dentro del equipo del proyecto

- Mal ambiente de trabajo y falta de
comunicacioén en el equipo

84

- Asignacion inadecuada de personal
en cantidad o en los perfiles
No se identificaron los riesgos

En su mayoria los casos, los fracasos
se deben a las personas més que a los
errores técnicos o tecnolégicos, entre
los problemas en los que se incurre
con mas frecuencia estan [1]:

- Los miembros del equipo no tienen
la formacion adecuada

- Falta de personal

- Falta de supervision

- Conflictos internos dentro del equipo

- Conflictos por asignacién a mas de
un proyecto

- Miembros desmotivados

-Los miembros del equipo no
aprenden

-Sobrecarga de trabajo, largos
horarios

- Equipo desplazado todo el tiempo,
de lo cual se resiente su vida familiar

- Falta de involucramiento de los

equipos del cliente

- No aceptacion del proyecto por
personas clave del cliente

- Bajo rendimiento de personas clave
del equipo

- Diferente vision de los objetivos entre
los miembros

- El cliente no asigna recursos o no
estan cualificados

- Problemas con los subcontratistas
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Profesionales gestores de proyectos
tecnologicos

En la practica, la gestion de proyectos
aflora como una disciplina, actividad y
hasta una profesion separada de la
gestion de empresas y de las
organizaciones en general. Por otro
lado, los buenos gestores de proyectos
son profesionales muy apreciados.

Las caracteristicas de esta nueva
profesién son las siguientes [2]:

- El responsable de proyecto es un
profesional cuya especializacién
consiste en formar, organizar y dirigir
al equipo de trabajo.

- Trabaja en contacto con mucha gente
(el equipo propio, el cliente, otros
proveedores, partes interesadas en
el proyecto, etc.

- Su Unica misién es que el proyecto
se haga en los plazos y términos
establecidos.

Para esto, debe coordinar y
supervisar los trabajos (técnica y
economicamente) y vigilar y actuar
sobre el entorno en el que se realiza
el proyecto.

- Es responsable de proyectos esta
sometido a una fuerte presion, pero
a la vez es un trabajo apasionante,
lleno de retos y variado.

En su perfil, es importante la
capacidad analitica y de gestion, ser
creativo, activo y personalmente
maduro.

- No existe estudios de esta profesion.
Muchos conocimientos estan incluidos
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en algunas carreras técnicas
(Ingenieria, Arquitectura, etc.), pero
en realidad la puede realizar cualquier
profesional.

- Para la formacion de gestion de
proyectos, aparte de habilidades y
metodologias, la formacion en el
trabajo y en la practica es la mas
importante y, de este modo, asumir
responsabilidades progresivas en
proyectos y con la adecuada
supervisién y retroalimentacion.

Segun Tools Management &
Consultancy [7] quienes han recogido
entre un colectivo significativo de
Directores de Recursos Humanos y
Directores Técnicos, las habilidades
mas significativas que debe poseer un
gestor de proyectos en general,
destacando como las més apreciadas
las siguientes:

Habilidades personales:
Optimismo y autoconfianza
Empatia: la escucha activa
Motivacion personal
Actividad y dominio del cansancio
Control ante las frustraciones
Lealtad

Habilidades profesionales:
- Comunicacion verbal y escrita
- Ambicion por el aprendizaje
- Orientacién al cliente (externo e

interno)

- Trabajo en equipo
- Presentacion de ideas
- Técnicas de Negociacién
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A estas, y basandose en su experiencia
como institucion, aflade otras dos:
relaciones

-Protocolo en las

-Liderazgo de equipo (fisicas
y escritas)

Podemos decir que estas son las
cualidades teodricas o ideales de jefe
de proyecto, pero tantas exigencias
muy pocos profesionales las cumplen
y, como dicen Andersen y otros, es
frustrante ir comparando a la gente que
hacer proyectos con estas listas de
super-cualidades. Es mas importante
entender cuales son los requerimientos
esenciales del puesto, con
independencia de las cualidades
personales y directivas [1]. Un buen
gestor de proyecto:
-Puede hacer una valoracién realista
del estado del proyecto, tanto con
relacion al cumplimiento de los hitos
y el progreso del trabajo, como con
relacion a la situacion de las personas
del equipo.

- Puede proponer y ejecutar acciones
y decisiones para corregir la situacion
si hace falta, de forma flexible y
efectiva, para el éxito del trabajo y de
la gente.

- Puede comunicar lo anterior de forma
adecuada en el contenido, en la forma
y en el tiempo, para obtener la
comprension y el apoyo de todas las
partes involucradas
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Este balance de madurez, flexibilidad
y realismo entre las necesidades del
proyecto y las de las personas es lo
mas importante en el jefe de proyecto.

Normalmente, un gestor de proyecto
ha sido antes miembro de un equipo,
por lo general un miembro exitoso, y
ha aportado su conocimiento funcional
o técnico al equipo. Aunque un gestor
de proyecto también tiene una
aportacion técnica, no esta ahi
principalmente para esto y no es verdad
gue el gerente sea “el que mas sabe”.
En los proyectos de tecnologia, es
habitual y deseable que tenga una
formacion o experiencia técnica en
tecnologia. Esto facilita la relacién con
el equipo y el conocimiento de las
metodologias, técnicas y herramientas
gue se utilizan en el trabajo.

Existen en algunos paises, escuelas o
institutos, sistemas de certificacion y
colegios profesionales de gestion de
proyectos. El ejemplo mas conocido es
el del Project Management Institute
(PMI), que publica el Project
Managemente Body of Knowledge
(PMBOK) [3] y certifica a través de
examenes a los profesionales de esta
disciplina.
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3. CONCLUSIONES

Para que un proyecto de tecnologia
tenga impacto y éxito en la organizaciéon
donde se implante, este proyecto debe
apoyar una o varias de las estrategias
empresariales, lo cual permitira ser una
fuente de ventaja competitiva para la
empresa.

En un proyecto de tecnologia
intervienen un conjunto de factores
tanto humanos, organizativos como
tecnolégicos que facilitan o impiden el
éxito del mismo y de la organizacién
en general. Estos aspectos deben ser
gestionados a lo largo del proyecto para
asegurar el éxito deseado.

La causa de muchos fracasos en los
proyectos de tecnologia se deben a la
falta de habilidades y disciplina de
gestion y organizacion de los proyectos,
la indefinicion de roles vy
responsabilidades, y la minusvaloracion
del impacto organizativo de los
proyectos de tecnologia.

Es importante, entonces, formar y
capacitar a los profesionales en
tecnologia en el area de gestion de
proyectos, para que sean los gestores
ideales de un proyecto tecnoldgico,
asegurando el éxito del proyecto y el
de la organizacién en caso de permitirle
trabajar apoyando las estrategias de la
organizacion.
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