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Presente y futuro de la Dirección de 

Proyectos
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Presidente Mundial de IPMA®

Ingeniero en Agronomía y Biosistemas, 
Postgrado en Ing. ambiental, PDG 
Universidad de Navarra;

Certificado nivel A y Delta por IPMA, 
evaluador internacional de 
competencias;

Consultor Internacional especialista en 
proyectos complejos ha dirigido más de 
500 proyectos y programas desde 1998;

Titular de 5 patentes de invención y de 
más de 200 trabajos científicos, profesor 
visitante en Universidades de los EEUU, 
América Latina, España y Portugal.

Jesús Martínez-Almela
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IPMA®: Liderando el camino
La primera organización mundial 
internacional de DP

Nombre Original: IMSA (1963) 
INTERNET (1965-1994)

Primera en certificar y evaluar las 
funciones basadas en las Competencias 
en DP

ICB®, PEB®, OCB®: Estándares para la 
competencia en DP, Pr y Portfolios

Competencias basadas en la 
Educación, Capacitación y Desarrollo

Premios a la Excelencia de Proyectos

Eventos Internacionales



iStock

La Vision de IPMA®

“Promover las competencias

profesionales de la dirección de 

proyectos a través de la Sociedad

para conseguir un Mundo en el que

todos los proyectos sean exitosos”.



El Mundo IPMA Marzo 2018

70 Asociaciones
21 Asociaciones 

en creación 

45 países sin 

Asociación
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• La Asociación Española fue creada en Marzo de 1993 (25 años), miembro 

de IPMA® desde Septiembre de 1996;

• Muy activa en actividades de Gobierno IPMA Internacional (UE TF, 
Programa LACC, IPMA YC, Eventos, Validaciones;

• Programa para Socios Corporativos, jornadas Proman, Congreso Anual, 
SIG’s, desarrollo profesional continuado, necesidades in-house;

• Organismo Certificador Acreditado por ENAC para certificación DP’s.

IPMA® en España















®

Las inversiones en proyectos

de las Sociedades del Siglo XXI

En 2010, el 18,6% del PIB o sea 15,9 trillones de 

€, representaba la inversión en grandes 

proyectos. Censo 22,5 millones de PM’s (*)

En 2017, el crecimiento del PIB fue del 20,7%, o 

sea a 22,3 trillones. (8.600€ / año / persona 

incluyendo a toda la población del 

planeta:7,5K- desde recién nacidos a ancianos). 

Censo 30,2 millones de PM’s (*)

Fuente: Advanced Economies Investment Statistics http://www.economywatch.com

http://www.economywatch.com/economic-statistics/Advanced-Economies/Investment_Percentage_of_GDP/.2012


o Uno de cada 3 proyectos (34%) no tienen definida la línea base 

(Wellington Group 2016) 

o El 33% de los proyectos fracasa por falta de implicación de la Alta Dirección

( Univ. Ottawa 2015)

o El 44% de los DP no utiliza herramientas de software ….. 

(PriceWaterhouseCoopers 2016)

o El 63% de la Empresas los ejecutivos deciden cuando lanzar o cancelar proyectos 

(Information Week 2015)

o El 50% de las iniciativa PMO’s se cancelan al 3er año 

(KevedIn 2016)

o El 97% de la Organizaciones están convencidas que la DP es esencial para el desarrollo 

del negocio ( PriceWaterhouseCoopers 2015)

o El 80% de los DP desconocen como su proyecto se alinea con la estrategia de la

Organización (Changepoint 2016)

o Menos del 50% de la población mundial de DP está certificada

(Wrike 2015)

o Un 49% de Organizaciones mantienen programas de E&T en DP

(PM Solutions 2016)



El coste de la no calidad en la dirección de proyectos 

y su impacto en la competitividad y PIB de un país





“  Y NUESTRO MUNDO CAMBIA MIENTRAS DORMIMOS”

El contexto es El Mundo



Nuestro Mundo (siglo XXI) es “VICA”

• V-olátil
• I-mpredecible
• C-omplejo
• A-mbiguo



photo by rednuht
¿ Incertidumbre ?

http://www.flickr.com/photos/rednuht/


¡ De la gestión del riesgo a tener que

lidiar con la incertidumbre !

Conocemos lo

desconocido

Certeza
Conocemos               

lo conocido

Desconocemos 

lo

desconocido

Innovación

Incertidumbre
Desconocimiento 

de la desconocido

Complejidadbaja alta

N
o

v
e
d

a
d

alta

baja



¿ Complejidad ?

image by Okko Pyykkö

http://www.flickr.com/photos/data_op/2607667209/


2/3 de los proyectos están
“gobernados” (influenciados)
por ……

2

4

la política y por

la cultura (multicultura)



Complejidad Social (parte del “Contexto”)
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“Proyecto” desde la perspectiva histórica

Cultura pre Hispánicas
5000 ac-1500 dc

Daniel Defoe, An Essay Upon Projects, 1697: 
„… the honest projector is he who, having by fair and plain principles of sense, honesty, and ingenuity 
brought any contrivance to a suitable perfection, makes out what he pretends to, picks nobody's pocket, 
puts his project in execution, and contents himself with the real produce as the profit of his invention.”

Adam Smith, 
Wealth of the           
Nations, 1776
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Project Management en sus orígenes…

PMI PMBOK(r)

EEUU,  1996

Proyecto Solaris          
EEUU, 1952

Network planning techniques, 
Alemania, Waschek / Weckerle 1967



1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Desarrollo del 

Diagrama de Gantt

Proyecto Hoover Dam

Se inventa Pert

PROMPTII

El mítico 

Hombre-

Mes:Ensayos

Departamento de 

Defensa de EEUU 

resuelve aplicar 

WBS 

Fundación 

de IPMA®

Fundación 

del PMI®

Se forma la AACE

Se inventa la CPM

Teoría de las 

Restricciones

Scrum como 

estilo de PM

Guía PMBOK®

PRINCE

Primer informe 

del CAOS

PRINCE2®

Se inventa CCPM

PMBOK® se 

convierte estándar 

ANSI

Guías 

PMBOK®

7ªEdición

Publicación 

Grupo  ISO 

21500-4-6 

Estructura de la 

administración 

total de costos

Guía PMBOK®

4ª Edición

PRINCE2® 2009:

Refresh

Certificación 

Ágil del PMI®

Evolución de metodologías y estándares en poco más de un Siglo

Fuente:  Jesús Martínez-Almela sobre fuentes diversas 1910-2018 
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NCB’s MA-IPMA®

ICB1 IPMA®

IPMA Delta®

IPMA OCB®

IPMA PEB®

UE PM2

ICB4 IPMA®



Necesitamos un lenguaje común

• Proyectos:
Los proyectos son una forma de crear valor en una organización.

Se definen como una actividad única, temporal, multidisciplinaria 
y organizada para producir los entregables acordados con requisitos y 
restricciones predefinidas. El logro de los objetivos del proyecto requiere que
estos entregables cumplan con requisitos específicos definidos.

• Dirección de Proyectos: 
La dirección de proyectos se ocupa de la aplicación a los proyectos de métodos,
herramientas, técnicas y competencias, para lograr determinados objetivos. 

Se ejecuta a través de procesos e incluye la integración de las diferentes fases 
del ciclo de vida del proyecto. 

La dirección de proyectos efectiva tiene una serie de beneficios para la 
organización y las partes involucradas.



Otra vision del Ciclo de Vida de los Proyectos

Preinversión
(Diseño/Formulación-

factibilidad)

Inversión
(Proyecto)

Comisionamiento
(Transf. del entregable

Idea

Diseño/

Anteproyecto

Charter

Plan Proyecto

Lanzamiento

Ejecución

Puesta en 
marcha

Fin vida util
(decomisionamiento)

Operación
/uso



Programa

Cartera de 

proyectos
Cartera de 

proyectos
Proyecto

Organización

Proyecto
Proyecto

Proyecto Proyecto

Proyecto

Programa
Proyecto

Proyecto Proyecto

Programa

Proyecto

Proyecto
Proyecto Proyecto

Programa
Proyecto

Proyecto ProyectoPrograma
Proyecto

Proyecto Proyecto Sub Cartera de 

proyectos

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Programa

Proyecto

Proyecto Proyecto

Programa
Proyecto

Proyecto Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto



Contexto externo de la organización

Gobierno, 

Sistema de 

Dirección

VISIÓN

MISIÓN

ESTRATEGIA

(18) Competencias organizacionales en (5) 

ámbitos Dirección de Proyectos

RESULTADOS

Contexto 

interno de la 

organización

Aprendizaje organizacional

Gobierno de PP&C [G]

[G1] Visión, misión y 

estrategia de PP&P

[G2] Desarrollo de dirección 

en PP&P

[G3] Liderazgo

[G4] Desempeño

Dirección de PP&C [M]

[M1] Dirección de proyectos

[M2] Dirección de programas

[M3] Dirección de carteras de 

proyectos

Alineamiento Organizacional de 

PP&C [A]

[A1] Alineamiento de procesos

[A2] Alineamiento de estructuras

[A3] Alineamiento de culturas

Recursos de PP&C [R]

[R1] Requisitos de los 

recursos

[R2] Estado de los recursos

[R3] Adquisición de los 

recursos

[R4] Desarrollo de los 

recursos

Competencias de las Personas en 

los PP&C [P]

[P1] Requisitos de competencias de 

las personas

[P2] Estado de competencias de las 

personas

[P3] Adquisición de las 

competencias de las personas

[P4] Desarrollo de las competencias 

de las personas

IPMA Delta

P-Module

IPMA Delta

O-Module

IPMA Delta

I-Module



Educar para un cambio de mentalidad, no solo 

para tener conocimiento……





Modelo de Madurez de una “Nación Orientada a Proyectos”
(basado en trabajos investigación Prof.Roland Gareis)

Project Management

Programme Management

Aseguramiento de la Calidad de la 

Dirección de Proyectos y Programas

Project Portfolio Management

Dirección de personal en Organizaciones 

basadas en Proyectos

Diseño de la Organización 

basada en Proyectos

Diseño del modelo de negocio

en Organizaciones basadas

en Proyectos

Educación en Project 

Management

Investigación en Project 

Management

Marketing en Project 

Management
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Camino de la “proyectización” de la 

Sociedad en el Siglo XXI

DB Research, 2007

„Project economy                   

will grow                                    

from 2% to 15% in 2020“

Hays / IBE, 2010

„About 37%   

of the operations                        

of organisations is                     

project-based“ 

GPM / EBS, 2011

„40% of the weekly 

working time is project-

based, in three years this 

will increase to 47 %“

GPM / BWE, 2015. Initiative 21.

„52% of the weekly working time is project-based“



„Projectification of Western societies“ – IRNOP, Boston, June 12, 2017

Proyectificacion en las Sociedades del Norte de Europa 2017

Share of 

project work 

2013

Share on 

GVA 2013*

Share of 

project work 

2014

Share on 

GVA 

2014**

Share of 

project work 

2014

Share on 

GVA 

2014**

A Agriculture, forestry and fishing 4.0 % 0.9 % 28.6 % 1.7 % 4.0 % 7.0 %

B-E Manufacturing industry (excluding construction) 41.9 % 26.1 % 47.2 % 32.6 % 3.4% 8.9 %

of which manufacturing - - 37.6 % 8.8 %  -

              oil and gas activity - - 50.7 % 23.9 %  -

F Construction 80.0 % 4.6 % - - 80.0 % 6.3 %

G-I Retail / transport / hospitality / tourism 42.0 % 15.6 % 13.4 % 13.9 % 18.2% 20.3 %

J Information and communication 37.7 % 4.7 % 48.0 % 3.8 % 47.8% 5.3 %

K Financial services & insurance 23.0 % 4.1 % 21.4 % 5.1 % 34.2% 8.8 %

L Real estate 2.0 % 11.1 % - - 2 % 11.1 %

M-N Corporate service providers 60.0 % 10.7 % - - 60 % 5.3 %

O-Q Public sector, education, health 17.8 % 18.1 % 14.2 % 22.0 % 33.3% 22.1 %

S Other service providers 23.0 % 4.1 % - 42.7 % 42.7% 4.9 %

S + F  + 

L + M-N

Other service providers + construction +real estate + 

corporate service providers
- - 40.5 % 20.9 % -

Total *** 34.7 % 100.00 % 32,6% 100.00 % 27.7 % 100.00 %

IcelandGermany Norway

NACE 

Code
Sector





Mira la foto fijamente durante unos 20 
segundos y veras una jirafa



Profesionalismo

para nosotros significa: hacer las cosas 

correctas correctamente para 

convertirnos en ¡ verdaderos 

PROFESIONALES 

en administración,  gerencia y
dirección de proyectos !









PROYECTO CASTOR Almacenamiento Submarino de Gas Natural 

Tribunal de la Competencia suspende el pago a la banca por la indemnización del Castor

El pago supone una cuantía de 94 millones de euros al año durante 30 años (desde 2015)



El calvario de PAZ continúa: el lanzamiento del satélite 'espía' español se aplaza al 21 de 

febrero 2018. Encargo 2007, lanzamiento previsto 2014. 

Coste anulación/aborto de un lanzamiento : 15 millones de €





¿ Qué opinan Vds ?:

Administrar …

Gestionar ….

Dirigir ….

Proyectos ¿ es lo mismo ? 

 Administramos ….. Procesos
 Gestionamos ……. Recursos
 Dirigimos ………… Personas



Administrar,

gestionar,

dirigir,

PPP’s

SON TRES

FORMAS

DIFERENTES

DE MANEJAR

COMPETENCIAS 

EN PPPm

picture by exfordy

http://www.flickr.com/photos/exfordy/128576390/


Dos enfoques:

1. Se basa en metodologías que 

definen los procesos de Project 
Management
(PMI®+Prince2®+P2M®+PM2®)

2. Se basa en los estándares que 
determinan las competencias de 
Project Managers (IPMA®)



En realidad necesitamos 
un enfoque BALANCEADO
basado en

COMPETENCIAS





Es una “palabra perversa” (wicked Word)

• Una combinación de habilidades, 

actitudes de trabajo y conocimientos 

que se reflejan en la forma de 

desempeñarse del individuo y que 

puede ser observada, medida y 

evaluada.

• Es un factor determinante en un 

desempeño exitoso.

• El enfoque de la misma es el 

comportamiento que se traduce en 

la aplicación de habilidades, 

actitudes y conocimientos

Competencia

Profesional



Los estándares globales de competencias de IPMA  



Elementos de Competencia en la Dirección 
de Proyectos, Programas y Portfolios ICB4

Grupos de Elementos de Competencia en DPPP de IPMA

Elementos de competencia de Perspectiva

Elementos de competencia de la Practica

Elementos de competencia de las Personas

ICB: IPMA 
Competence
Baseline

3.1

E
Estrategia

4.1

AA
Autorreflexión 

y Autogestión

3.2

GEP
Gobernanza, 

Estructura y 

Procesos

3.3 

ER
Estándares y 

Regulaciones

5.1

Dp
Diseño de 

Proyecto

4.2

IF
Integridad 

Personal y 

Fiabilidad

4.3 

C
Comunicación 

Personal

4.4

RP
Relaciones y 

Participación

3.4 

PI
Poder e Interés

3.5 

CV
Cultura y 

Valores

5.2

ROB
Requisitos,

Objetivos y 

Beneficios

5.3 

A
Alcance

4.5

L
Liderazgo

4.6

TE
Trabajo en 

Equipo

4.7

CC
Conflictos y 

Crisis

5.4

T
Tiempo

5.5

OI
Organización e 

Información

5.6 

C
Calidad

5.7

F
Finanzas

4.8

I
Inventiva

4.9

N
Negociación

4.10

Or
Orientación a 

Resultados

5.8 

Re
Recursos

5.9

AP
Aprovisionamie

nto 

5.10

PC
Planificación y 

Control

5.11

RO
Riesgos y 

Oportunidades

5.12

PI
Partes 

Involucradas

5.13 

CT
Cambio y 

Transformación

5.14

SE
Seleccionar y 

Equilibrar
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Como progresar hacia un mayor nivel de 

competencia ….

... con el IPMA 4-L-C
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D
Otras 

certificaciones 
en DP

C

B

A



Hacia donde se dirige la certificación por 

competencias 





Demostrando las competencias en DP

El Progreso: 

1. La formación aporta el 
Conocimiento,

2. La aplicación nos conduce hacia 
las Habilidades ,

3. Refuerzo + habilidades 
interpersonales: Actitudes,

4. La experiencia y la adaptación y 
mejora a las Competencias en DP

5. Y la verificación por tercera parte 
(certificación)  demuestra el 
Rendimiento y el avance (re-
certificación).

5 Rendimiento 

4 Competencia

3 Actitudes

2 Habilidades

1 Conocimiento

¿El Resultado? Valor Agregado en las Organizaciones y Beneficio en 

los Negocios





Evaluando el 

desempeño,
mejorando el nivel

competencial, a partir del plan 

de brechas de la

Dirección de Proyectos

Y eliminar incompetencias



Mejores y mas competentes: 
personas, procesos y organizaciones con un 

enfoque sistémico competencial 



Asignando perfiles DP a requerimientos tipo proyectos

<$ xx 

Nivel Comp

*Requerimientos

Nivel 1 Project Manager

De $xx a $xx 

Nivel Comp

*Requerimentos

Nivel 2 Project Manager

De $xx a $xx 

Nivel Comp

*Requerimientos

Tipo 4 Project Manager

>$xx  

Nivel Comp 

De $xx  a $xx  

Nivel Comp

*Requerimientos

Nivel 3 Project Manager

*Definir requerimientos proyecto Proyecto Tipo

5
Proyecto Tipo

4

Proyecto Tipo

3

Proyecto Tipo

1

Proyecto Tipo

2

*Requerimientos

Nivel 5 Project Manager





Competencia y NO Conocimiento

“En estos tiempos de cambios 

constantes, los Competentes 

heredarán el mundo mientras que..

… los Conocedores se encontraran 

perfectamente preparados para 

enfrentarse a un Mundo que ya no 
existe ”

Adaptado de Eric Hoffer



“Diez palancas” para ayudar a nuestra Sociedad a 
“transformarse por proyectos”

Aumentar el grado de concienciación acerca de Proyectos y Programas;

Hacer que la aproximación al “Proyecto sea amigable”;

Multiculturalidad: los profesionales debemos ayudar en ese proceso;

Certificación: apertura hacia estándares, métodos, herramientas y metodologías;

Educación, Educación, Capacitación, Capacitación;

Pensar holísticamente y a largo plazo es decisivo;

No existen soluciones únicas: “existen distintos caminos para”;

Más esfuerzo investigador en practices innovadoras;

Una aproximación adaptativa al contexto “VICA”;

La fuerza del compromiso “Pro bono”: voluntariado

Fuente: Adaptado de R.Wagner, J.Martinez-Almela, Stellenbosch, 3er IPMA Research Conference, 2015



Jesús Martínez-Almela, PE, IPMA-A

I PMA President



We are IPMA 68 ®

Visite nuestros sitios
web: www.ipma.world

web: www.aeipro.com 

IPMA: Moving you forward 


