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Resumen

El éxito del proyecto depende de muchos factores, y, al mismo tiempo, hay poco acuerdo acerca de cual es la
definicidn de éxito. En esta sesion discutiremos los desafios de los contextos dificiles de los proyectos y los
marcos para reducir al minimo esos problemas. A continuacién, pesaremos la toma de decisiones y las
ventajas y desventajas de los factores claves que contribuyen al éxito. Y luego veremos otro reto: ¢ Tienen al-
gun impacto los estilos personales de conducta y las habilidades interpersonales? ¢Pueden afectar al éxito?
¢Afaden o reducen la dificultad? Por ultimo, analizaremos las diferentes definiciones de éxito, y llegaremos a
la conclusion de que ambas son correctas.

Los estandares en Direccidn de Proyectos pueden ayudar a contestar estas preguntas, y cada vez mas, se mue-
ven en la misma direccion: del conocimiento a la competencia, de las areas de conocimiento técnico a una
comprension mas amplia de los factores mas importantes para el éxito del proyecto. Y hoy, nuestra disciplina,
con sus estandares de apoyo, esta4 adoptando contextos dificiles al pasar de los procesos memorizados a los
comportamientos y las competencias practicados. El éxito en los resultados de contextos de dificil integracion
de todos estos factores, y esta sesion proporcionaran la hoja de ruta para la integracion.

Acerca de IPMA®

En este paper y en la presentacion que le acompafia, mencionamos a IPMA®, la Asociacion Internacional de
Direccion de Proyectos. IPMA es la primera organizacion del mundo con socios relacionados con la direccion
proyectos, fue fundada en 1965. Nuestro nombre original era INTERNET, mucho antes de que el nombre fue-
ra tomado por la red de redes mundial (World Wide Web). IPMA es una federacion de organizaciones nacion-
ales, como la Asociacion Mexicana de Ingenieria de Proyectos (AMIP), ASAPM en los EE.UU., y otra media
docena en las Américas. El sistema de certificacion de IPMA basado en roles y la certificacion orientada a las
competencias, asegura que las diferentes funciones tienen competencias especificas necesarias para mejorar la
toma de decisiones en los proyectos y programas, el liderazgo, y sobre todo el éxito en la DP y en la empresa.

Contextos Dificiles

¢ Qué hace dificil a un contexto dificil? La dificultad puede ser causada por muchos factores, y tanto el entorno
del proyecto como las opciones para lograrlo contribuyen a ello. Empecemos con varios ejemplos de contextos
dificiles. En el 2006 participé en la seleccién de los Directores de Proyectos de la Construccion del Afio en
China. Los diez directores de proyectos finalistas habian terminado sus articulos describiendo los retos del
proyecto y las acciones que tomaron en una amplia gama de proyectos. Mi trabajo, junto con varios otros rep-
resentantes de IPMA, fue hacer preguntas dificiles frente a una audiencia, y calificarles en base a sus
respuestas. Esto, en si mismo, fue un contexto dificil para ellos.

Sus proyectos iban desde las instalaciones del Nido de Pajaro de los Juegos Olimpicos de Beijing, hasta una
de las principales autopistas al sur del Sahara, de una planta de purificacion de agua en Bangladesh, hasta el
nuevo edificio mas alto en el centro de Beijing. Muchas de nuestras preguntas abordaron los retos a los que se
enfrentaron y cdmo los superaron. En la mayoria de los casos, los mayores retos fueron aquellos de contextos
dificiles.
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Desafios del Contexto
Basandonos en estos ejemplos, ya podemos ver una amplia gama de retos no experimentados por los proyec-
tos clasicos, pero causados por algunas de las siguientes preocupaciones de iniciativas contextuales:

» Personal de seguridad, posibilidad de un ataque o dafio corporal

» Cadena de suministros de alimentos, agua y materiales a muy larga distancia

» Malas telecomunicaciones - en algunos casos s6lo a traves de teléfonos conectados via satélite,

» La Unica potencia eléctrica es la que generan los equipos

» Riesgo potencial de contagios, enfermedades o lesiones por animales depredadores

» Riesgos financieros, que van desde el arbitraje de divisas, al robo, soborno y la corrupcién

» Grandes volumenes de transporte necesarios para entregar los suministros en el atascado trafico de las
ciudades

» Horario y riesgos de costos, basados en el suministro lento de nuevas piezas necesarias

» Amplia gama de talento y experiencia en la fuerza de trabajo disponible

» Desafios legales, que van desde la ley de diferentes contratos a los paises excesivamente contenciosos

» Diferentes culturas, a menudo 3-5, junto con las barreras del idioma, y una variedad de costumbres

» Comunicaciones lentas requieren mas tomas de decisiones locales

» Cuestiones de menor importancia tales como la ética y las leyes sobre el soborno, versus la necesidad
de hacer las cosas

» Mantener el balance del conocimiento local mientras se comparten temas de areas de experiencia

¢, Cuales son sus desafios del contexto?
Y estos son solo ejemplos. ¢ Cudles son los desafios a los que usted se enfrenta, en que se basan sus contextos?

Proyecto de Toma de Decisiones

El Proyecto de Toma de Decisiones ya es lo suficientemente dificil sin tener problemas de contexto. Contin-
uamente encontramos el clasico pro y contra de tiempo frente a los costos, o de tiempo y costo, frente a la cal-
idad. A menudo, debemos tomar decisiones sobre como actuar para prevenir los posibles riesgos, 0 no
hacerles caso. La dificultad aumenta con una pobre planificacion del proyecto, un pobre seguimiento del es-
tado o control de cambios, la presentacion lenta de informes de cuestiones abiertas, o la incapacidad de tomar
decisiones basicas rapidamente. Y luego, se afiaden los desafios anteriormente discutidos del contexto dificil.

Algunos desafios contextuales son el resultado de las concesiones hechas en la toma de decisiones. Las em-
presas locales de construccién podrian haber sido contratadas para construir la autopista al sur del Sahara.
Pero eso habia sido intentado en varias ocasiones anteriores, sin éxito. Incluso el desafio de entregar millones
de kilogramos de materiales de construccidn, vigas y cemento a la semana en el trafico atascado de Pekin po-
dria haberse evitado al elegir construir en otro lugar. Pero esa no fue la decision que se tomd. Después de todo,
¢no es el Director del Proyecto el agente que entrega la estrategia al Ejecutivo de la empresa?

Tambien pueden afnadir dificultades y cambiar el contexto, las decisiones del proyecto que se tomen con re-
specto a la solucidn elegida ¢Deberiamos esperar hasta que tengamos un sistema de entrega que pueda colocar
una Estacion Espacial Internacional entera en Orbita de una sola vez, o deberiamos montarla en el espacio
usando multiples viajes con cohetes mas pequefios? jHablando de contextos dificiles! Con demasiada frecuen-
cia, la toma de decisiones de un proyecto o un programa se basa demasiado en “corazonadas” y no lo sufi-
ciente en los hechos. ¢Por qué? A veces los hechos se descubren muy lentamente. Otras veces no existen.

La gestion de los factores equivocados
Como se inform6 en otro lugar', la toma de decisiones de un proyecto puede colocar en riesgo a los directores
de proyectos que planifican y dan seguimiento a los indicadores obvios, en lugar de a los mas importantes.
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En el siguiente diagrama, puede ver las sefiales vitales del proyecto (nuestro uso de estos factores precedio al
original de 1987 del PMBOKg, en la que aparecian como areas de conocimiento). Viendo la tabla, ¢adonde
pasan la mayor parte del tiempo sus jefes de proyecto y los miembros del equipo de planificacion y seguimien-
to? El secreto del 10% de los mejores directores de proyectos, aquellos que son competentes, es la gestion de
los factores que se encuentran en la mitad inferior de la tabla, (esas son las palancas para el éxito). Y, como se
explica en el articulo antes mencionado, la mayoria de los directores de proyectos y equipos se centran en el
seguimiento de los factores que se encuentran en la mitad superior de la tabla. Muchos solo siguen dos de ellos
(El Tiempo y EI Costo) dejando la gestion de la Calidad para el comprador o el usuario final, a veces hasta
después del proyecto.

iEl Tiempo y el Costo son indicadores de retraso! Las mejores tomas de decisiones provienen de la planifi-
cacion y el seguimiento de los indicadores principales: Se trata principalmente del Talento y el Alcance; el
Riesgo, en y por si mismo nunca afecta a un proyecto, pero el Riesgo se manifiesta en excesos de tiempo, de
costos y de calidad. Y he aqui otra idea: Los directores de proyectos mas eficaces también comunican infor-
macion til, ademas de sélo datos, aquellos que son menos eficaces tienden a centrarse s6lo en los datos. ¢Con
cudl de ellos pasaria la mayor parte del tiempo de planificacion, seguimiento y comunicacion?

Quality Cost ($K)

Scope Talent

mRevised Plan
OCurrent Projected
L Criginal Plan

Risk

Figura 1; Goff: Planeacion y Seguimiento de los signos vitales del Proyecto

La toma de decisiones en contextos dificiles

Claramente, la diferencia entre el éxito del proyecto y las deficiencias del proyecto se produce con aquellos
Directores de Proyectos y Programas que planifican y gestionan los indicadores principales. Se comunican
rapidamente con quienes toman las decisiones por encima de ellos, que puede actuar para evitar los resultados
negativos. La tabla anterior sirve para mostrar que una vez que un problema aparece en los indicadores de re-
traso, es demasiado tarde para evitarlo, solo se puede recuperar el dafio causado.
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Entonces, ¢cudles de los Signos Vitales afectan a la mayoria de Contextos Dificiles? Claramente, éstos afectan
a los Riesgos del Proyecto. Estos, a su vez, cuando se hacen evidentes, afectan a los indicadores de retraso.
Que a su vez, influyen en el éxito percibido. Tenga en cuenta también, que la distincion de Riesgo Interno,
afecta a los indicadores del éxito del proyecto, y el Riesgo Externo, afecta a los indicadores de éxito del nego-
cio, asi que ambos aplican: Ambos se ven afectados por los contextos dificiles.

Por supuesto, este analisis solo abarca seis signos vitales. ¢Qué pasa si hay muchos factores, muchos mas para
manejar? ;,Como afectaria esto a la toma de decisiones en contextos dificiles?

IPMA Demuestra el entendimiento necesario

La verdad es que hay mucho mas que seis signos vitales, o nueve Areas de Conocimiento. IPMA ha sabido es-
to por mucho tiempo, y la Base para la Competencia IPMA refleja los 46 elementos que los Directores efica-
ces de proyectos y equipos gestionan. Y esos son mas que solo temas de conocimiento: Son Elementos de
Competencia, que distinguen a Directores de proyectos certificados que pueden ofrecer su cartera como evi-
dencia de capacidad. Esto es muy diferente a simplemente memorizar hechos, procesos y férmulas para un ex-
amen. En la siguiente tabla se ilustran los elementos de competencia en el mismo formato que la tabla periodi-

ca de elementos quimicos, ¢qué mejor manera puede haber para ilustrar los elementos esenciales?

La Tabla Periodica de los Elementos de Competencia

2Mm

L] .
L
en la Direccion de Proyectos Liderazgo
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308 300 Tiempoy Recursos Costey Aprovisiona- Cambios
Dp Sh fases de un financiacién  miento y 2R 2k
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Figura 2; Goff: Tabla Periédica de los Elementos de Competencia en DP de IPMA
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Deseamos hacer hincapié en las piezas clave de esta tabla. Los Elementos Técnicos en el centro son similares
a las areas de conocimiento en DP de los cuerpos de conocimiento de otras organizaciones. Son sin duda esen-
ciales para el éxito de cualquier proyecto. Pero recuerde, aqui estamos hablando de Elementos de Competen-
cia, no solo de los Elementos del Conocimiento. Este es un nivel mayor de comprension de la materia. Y,
tenga en cuenta que no nos limitamos a dar una lista de nueve areas, sino de 20. ;Puede ver alguna que se
pueda saltar en sus proyectos?

A la derecha estan los Elementos de Comportamiento. En las bases de otras organizaciones estos elementos no
estaban antes, aparecieron hasta hace poco, pero IPMA ha reconocido desde hace afios que éstos tienen un
mayor impacto en el éxito del proyecto que todos los Elementos Técnicos juntos. Para aquellos que recuerdan
sus estudios de quimica, hemos colocado con cierta ironia los Elementos de Comportamiento en la misma ubi-
cacion que los elementos gaseosos en la tabla quimica.

Finalmente, a la izquierda, podemos ver los Elementos Contextuales. En gran medida, proporcionan las com-
petencias que ayudan a superar los riesgos de los contextos tipicos y los Contextos Dificiles, nuestro punto fo-
cal. Por ejemplo, ¢puede usted trabajar eficazmente con los ltimos seis Elementos Contextuales, tanto los que
estan dentro de su organizacion permanente, como con sus proveedores, contratistas y socios estratégicos? Y
¢qué hay de los primeros cuatro Elementos Contextuales, los que definen su madurez como una empresa ori-
entada a proyectos?

Implicaciones

Las implicaciones del enfoque de IPMA® son simples: algo menos que un curso de estudio que cubre todo el
ICBg es ineficaz en la gestion de cualquier proyecto llevado a una conclusién exitosa. Ademas, en el caso de
proyectos con Contextos Dificiles, debe quedar claro que no es profesional para tratar de dirigir con sélo seis
signos vitales o nueve &reas de conocimiento, cuando se deben demostrar los 46 Elementos de Competencia.

Aqui hay otra implicacion, del tipo que se hace obvia hasta su mencion. En el
caso de los elementos quimicos, la tabla es una buena manera de clasificar y rep-
resentar a todos ellos, pero rara vez cualquier elemento permanece solo en el me-
dio ambiente. En cambio, la mayoria de los elementos se encuentran mezcladas
en las moléculas que constituyen los elementos fisicos que utilizamos diariamen-
te. Los ejemplos incluyen el H,O, para el agua, el CO,, que usted exhala; la NaCl
es la sal. Curiosamente, si afiade oxigeno a la sal, NaCIlO, se obtiene cloro. Las
excepciones a este tema molecular incluyen el Au, del oro, y el C, para los dia-
mantes, que es el mismo que el del carbono. Estos elementos preciosos permane-
cen perfectamente independientes.

Al trabajar con los Elementos de IPMA, rara vez utilizamos los Elementos de Competencia de forma aislada,
en vez de eso, los mezclamos con otros para completar el trabajo del proyecto. Estas son actualmente
"moléculas” muy complejas: la Iniciacién del Proyecto, por ejemplo, incluye muchos de los Elementos Téc-
nicos, combinados junto con la mayoria de los Elementos de Comportamiento con algunos de los Elementos
Contextuales. Si los elementos clave faltan, fallaremos. Asi, mientras podamos aprender y dominar cada ele-
mento de forma individual, los directores de proyectos més eficaces aprenden como demostrarlos en combi-
naciones especializadas a un nivel de maestria. Y, como hemos visto las excepciones previas en los elementos
preciosos anteriores, el Liderazgo y la Etica, dos Elementos del Comportamiento del ICB, también tienen un
valor excepcional de forma independiente en los proyectos, asi como también se mezclan con otros elementos.
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En lugar de llegar a estar bloqueados por los activos y los procesos de la organizacion permanente, entre los
beneficios del reconocimiento de los Elementos Contextuales, y el aprovechamiento de su poder, estan los
siguientes:

= Las prioridades en conflicto: los proyectos vs. la Organizacion Permanente;

= Laadquisicion y la construccién de un equipo en un mercado de talentos competitivos;

= El aprovechamiento de la cadena de suministro, y hacer que funcione para usted, asi como a su Departa-
mento Legal.

Obviamente, o no, la organizacion permanente es el lugar en que el futuro éxito de su proyecto sera juzgado,
y probablemente preferiria comprenderlo desde el inicio del proyecto, ¢no es asi?

El papel del conocimiento
Hemos mencionado antes que el enfoque de IPMA® se mueve maés alla

del cono_ci_miento, para abarcar la Competencia_l Qe Rendimientq. A_Iguno§, 5 Performance
que envidian los puntos fuertes de IPMA, utilizan nuestros términos li- TG
bremente, con la esperanza de que se les perciba como avanzados. Pon- ///\ / /\\\

gamos los términos en perspectiva. El conocimiento es una base im- 4 COQ‘I petence
portante. Sin embargo, es como el Potencial Energético: Por si mismo, no //T//

logra nada. Debe ser aplicado para lograr cualquier cosa. Y debe aplicarse 3 Attitudes

con rapidez, porque la vida media del conocimiento no aplicado es de dos //71//

semanas. 2 Skill

Como el Conocimiento en un Elemento particular, o mejor dicho, un tema 1 é/ [// led

dentro de un elemento aplicado, este comienza a construir la habilidad. La nowieage
Habilidad se parece més a la Energia Cinética. Esta logra algo. La ha- m
bilidad tiene una vida sostenida mas larga, los Directores que reconoceny — === s
premian la Habilidad demostrada tienden a llevar el aprendizaje al sigui- s

ente paso.

Reforzar las actitudes, provenientes del reconocimiento y la recompensa, tiende a perpetuar el nuevo aprendi-
zaje. Y, aqui, también combinamos las habilidades més flexibles: Los comportamientos y las habilidades in-
terpersonales de los alumnos deben desarrollarse junto con otras nuevas habilidades técnicas. Por ejemplo, si
un ingeniero en particular no es muy "amigable," las personas no estaran dispuestas a trabajar con él o ella.
Aqui vemos otra vez las "moléculas"” de los elementos del ICB® que mencionamos arriba. Los que se centran
solo en una nueva habilidad, sin combinarla con los elementos de conducta apropiados, no tendra éxito por
mucho tiempo.

El dominio de las actitudes y el comportamiento son un paso en la escalera que nos llevan a la siguiente com-
petencia demostrada. Esto se puede medir en los proyectos, porque los profesionales competentes demuestran
de principio a fin el dominio de la combinacién de conocimientos, habilidades, actitudes, y afladimos ahora la
experiencia, en sus proyectos. Pero no sélo eso, los profesionales verdaderamente competentes puede flexion-
ar y adaptar la combinacion de diferentes situaciones a un nivel de dominio més alla de la regurgitacion de
simple conocimiento.

Debemos destacar que todos estos factores solo son aportaciones. Aunque son esenciales para el exito en DP,
las aportaciones por si solas no son lo que los ejecutivos estan buscando. Ellos quieren resultados, y el re-
sultado final que buscamos es el rendimiento del proyecto. Ahora usted ya conoce los secretos de un verdade-
ro enfoque basado en competencias para la direccion de proyectos.
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Certificaciones IPMA

Ahora puede ver los aspectos singulares en que se basa el sistema de certificacion de
IPMA. Abarcamos mucho méas panorama en la Direccidén de Proyectos que otros. Y,
evaluamos y certificamos a un nivel de rigor mucho mayor y de un rendimiento de-
mostrado de la competencia. Nosotros ofrecemos un fundamento de certificacion im-
portante, el IPMA Nivel-Dg Técnico en Direccion de Proyectos. Esta es una evalu-
acion basada en el conocimiento. Es un paso importante en la comprension de la am-
plitud de los elementos de IPMA. Sin embargo, comparado con otros, este es el primer
paso en nuestra escalera, no el Unico paso. Las otras Certificaciones IPMA en el siste-
ma 4-LC son avanzadas, profesionalmente evaluadas en funciones especificas, en cer-
tificaciones basadas en las competencias.

El Sistema 4-LC de IPMA, de Cuatro Niveles de Certificacion incluye:

IPMA Nivel Dg Técnico en Direccion de Proyectos Certificado, nuestra Certificacion fundamental basada en
el conocimiento

IPMA Nivel Cg Profesional de la Direccion de Proyectos Certificado, el primero de nuestra certificacion ba-
sada en funciones avanzadas

IPMA Nivel B Director de Proyecto Certificado,

IPMA Nivel Ag Director de Programas o de Directores de Proyectos Certificado

(Tenga en cuenta que algunas asociaciones miembros incluyen diferentes funciones en los niveles By A.)

Exito en DP

Hasta ahora hemos discutido los Contextos Dificiles de nuestros proyectos, y hemos compartido visiones so-
bre la toma de decisiones. El lector puede ver claramente el papel de la competencia en una amplia gama de
temas o elementos. Y, sin embargo, alin quedan preguntas claves sobre el Exito del Proyecto. No todas las
personas se ponen de acuerdo sobre la respuesta a la pregunta, ¢cual es el Exito del Proyecto? Muchos piensan
que significa la gestion de todos los Signos Vitales, por lo que las medidas del proyecto estan dentro de las
expectativas. Esto ciertamente es importante, ¢no le parece?

Otros dicen que, si bien esas medidas pueden ser importantes, lo esencial es que el proyecto cumpla con su
proposito, demostrando asi el "Exito Empresarial" que se espera de €él. Y, volviendo a nuestro grafico de la
Tabla Periddica de los Elementos de Competencia, nétese que el primer elemento, 1.01, “Exito en la Direccion
del Proyecto”, incluye acciones que, desde el concepto del proyecto en toda su extensién a través de la ob-
tencion de beneficios, define las medidas de éxito de cada proyecto para cada proyecto unico.

Pensamos que las dos opciones no son mutuamente excluyentes, que no hay solo una opcion correcta, sino que
ambas lo son. En la mayoria de los casos, un proyecto que cumpla con una sola area, ya sea de medidas proy-
ectos o de medidas comerciales, es visto como un fracaso por parte de algunos o de la mayoria de sus partes
interesadas. Por lo tanto, en Contextos Dificiles, donde hay incluso mas amenazas que en otros proyectos, es
esencial gestionar todo el ICB, no s6lo una fraccion de él, y definir, desde el mismo principio del proyecto,
coémo se medird, y quién medira su éxito.

Conclusiones

Este es un discurso amplio sobre un tema muy complejo, cubierto en un periodo de tiempo muy limitado. Su
propdsito no es el de transmitir una maestria al respecto, sino mas bien, inspirar al lector a profundizar en el
tema. Algunos de los elementos del ICB de IPMA son temas de aprendizaje que se utilizan toda la vida, y asi
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como no hay limite para los niveles de dominio de muchos de ellos, no hay limite para los niveles de exito que
se pueden lograr a medida que mejore gradualmente en cada uno de ellos.

Para resumir El éxito en la direccion del proyecto y la toma de decisiones en contextos dificiles, diremos que,
mientras que la direccidn de proyectos es un tema dificil pero apasionante, los contextos dificiles aumentan los
desafios. Aun asi, ciertas practicas diferencian a aquellos profesionales de la DP que realmente han dominado
nuestra disciplina. Ellos demuestran de principio a fin las competencias a través de un extenso abanico de
elementos de competencia.

Mejoran el flujo de informacion y la toma de decisiones, mediante la transmision de informacion oportuna y
procesable a su debido tiempo con el fin de prevenir problemas, y no sélo para decir como recuperarse tras
ellos. Se han puesto de acuerdo, con todas sus partes interesadas, en como es el éxito en DP y las estrategias,
acciones, y el papel de cada uno para lograrlo. Disminuyen los riesgos en los contextos dificiles, mientras uti-
lizan sus habilidades de comportamiento para mantener a todas las partes interesadas comprometidas, aun cu-
ando las dificultades aumenten. Esos son los candidatos excepcionales para obtener la certificacion de IPMA
de las competencias avanzadas en DP.
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