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1. Introducción

El estudio que se realiza se basa en el uso de la gestión de proyectos como un instrumento que facilita el despliegue del rigor y relevancia en la Investigación Cualitativa, lo cual requiere como paso previo una visión de proyectos. Por este motivo, este capítulo expone la visión de proyectos que debe adoptarse y el instrumental de gestión de proyectos que necesita tenerse presente a lo largo de la tesis desde la óptica de la Ingeniería de Proyectos, disciplina que aglutina estudios sobre proyectos y permite extraer las bases de esta tesis. En concreto, el propósito del capítulo es ilustrar sobre las diversas acepciones de proyecto y de gestión de proyecto, para comprender mejor el alcance de la propuesta destacando que la visión adoptada es eminentemente sistémica. 

El capítulo se organiza en las siguientes secciones. La Sección 2 introduce la noción de proyecto y el concepto de Teoría de Proyectos. La sección 3 presenta una visión sistémica sobre proyectos. La sección 4 expone la dimensión de gestión de proyectos en su noción, el PMBOK y modelos de madurez. Finalmente, en la sección 5 se ofrece una recapitulación.

2. Proyectos y Teoría de Proyectos

Resulta conveniente empezar por delimitar el concepto de proyecto por tratarse de un término que, pese a ser de uso común, puede tomar significados diferentes y no siempre se emplea en el mismo sentido o con la precisión conveniente que eviten confusiones. Pero no se hará aquí un estudio profundo del concepto proyecto y sus diversas acepciones, sino que sólo se persigue mostrar la necesidad de usar una base de referencia.

Hoy en día se tienen proyectos industriales, de investigación, técnicos, informáticos o estudios de factibilidad como ante-proyectos y, según el caso, en sí mismo o no, pueden ser proyectos para el desarrollo de nuevos productos, la elaboración de un plan de marketing, la construcción de un edificio o el desarrollo de una nueva vacuna o incluso, proyecto de ley, proyecto de innovación educativa o proyecto docente. Esta diversidad sólo refleja que un proyecto es referente de un actuar para conseguir algo y, según ese algo, el proyecto se especializa debiendo acompañarse de otro término que le aclare o define. Además, el ritual organizador del ser humano ha llevado a que algunos investigadores sugieran la existencia de una Teoría de Proyectos donde se conjugue el aspecto práctico y de acción de la experiencia de proyectos. Este arrebato de racionalidad busca contar con marcos de referencia para reflexionar sobre la experiencia de los proyectos y sobre los proyectos como objetos de estudio y, a su vez, contar con un andamio donde ubicar la variedad de proyectos que permita estudiarles como ciencia dentro del amplio campo de Proyectos. 

2.1. Proyecto en su sentido clásico

Proyecto: en general, se puede definir como la acción de hombres y/o mujeres intencionada hacia la consecución de un resultado o, el medio o la acción organizacional mediante la cual una organización-empresa busca respuesta a un problema o conflicto. Esta acción conduce a una solución en la forma de un producto o servicio el cual es puesto en una organización-empresa una vez es aceptado. 

Proyecto: en particular, se concibe como una operación de envergadura y complejidad notables, singular, con unas fechas definidas de inicio y finalización. Es un trabajo no repetitivo, que ha de planificarse y realizarse según unas especificaciones técnicas determinadas, con un presupuesto preestablecido y una organización temporal que incluye la participación de varios departamentos y terceros, y que se desmantela cuando termina el proyecto.

Las dos acepciones previas pueden considerarse extremas dentro de una distinción donde por proyecto puede entenderse un medio para producir artefactos, mientras para otros es un sistema evolutivo y cognitivo, no obstante son dos puntos de vista de un mismo fenómeno. Esto lleva a hablar del proyecto como entidad de producción o como una acción.

2.1.1. Producción de artefactos

Cuando proyecto se conceptualiza y entiende como un medio de producción de artefactos se refiere al proyecto que sigue un programa o persigue determinados objetivos pre-fijados. Esta distinción es solamente instrumental, pues ambos aluden a una misma percepción, y aquí se usa para destacar algunos aspectos del proyecto. 

a. Proyecto como programa a seguir 

Aquí tienen cabida definiciones de diccionario. 

· Proyecto, según el Diccionario de la Lengua Española de la Real Academia Española, es "Planta y disposición que se forma para un tratado, o para la ejecución de una cosa de importancia, anotando y extendiendo todas las circunstancias principales que deben concurrir para su logro." (RAE, 1992, p. 1077)

· Projecte, según el Diccionari de la Llengua Catalana del Intitut d’Estudis Catalans, es "Allò que hom pensa portar a acompliment; pla propossat per a realitzar-ho; estudi detallat d’una cosa realitzar." (IEC, 1995, p. 1484)

· Project, según  el Diccionario Oxford, es "Make plans for:" (Hornby, 1974, p. 679)

b. Proyecto como consecución de objetivos 

Aquí tienen cabida definiciones planteadas desde escuelas de negocios, donde el proyecto es cumplir objetivos. 

· "Un proyecto es una secuencia única de actividades complejas e interconectadas que tienen un objetivo o propósito que debe ser alcanzado en un plazo establecido, dentro de un presupuesto y de acuerdo con unas especificaciones" (Ribera, 2000).

· "A temporary endeavor undertaken to create a unique product or service" (PMI, 1996, p. 167).

· "Assemblage of resources to solve a one-of-a-kind problem" (Jurison, 1999).

2.1.2. Proyecto de acción

Un caso distinto del anterior es el proyecto de acción, donde no es fin en sí mismo conseguir objetivos pre-fijados, sino que se construyen objetivos en el mismo proyecto, reflejando así el proceso de cambio implícito a todo proyecto por su dinamismo interno y por su interacción con el entorno. Aquí se puede presentar la siguiente lista de definiciones. 

· Proyecto es la "Operación de ingeniería que nos lleva a conseguir un objetivo material predeterminado por modificación de la realidad exterior mediante unas acciones humanas que han sido seleccionadas y ordenadas con anticipación de acuerdo con unos criterios" (Blasco, 2000, p. 394).

· Proyecto es una acción donde (Dahlbom y Mathiassen, 1995, parte II): 

· se interviene, por cambiar el entorno tanto por su existencia como por entregar un resultado; 

· se evoluciona, por buscar la solución de un problema que no es fijo ni estable, sino que se va dando conforme el proyecto está en ejecución; y,

· se construye, por desarrollar una solución técnica que es la respuesta a un problema. 

2.2. Teoría de Proyectos

Las diferencias conceptuales o epistemológicas sobre lo que es un proyecto han llevado a hablar de una Teoría de Proyectos. Así, Gómez-Senent et. al (1996a) han planteado que el conocimiento sobre proyectos se puede organizar en tres niveles, las cuales son (de menor a mayor abstracción, y de mayor a menor volumen de aportaciones conceptuales, Figura 3.1): 

· Herramientas. Aquí se distinguen algunos software como MS Project, técnicas de diseño como QFD o de diagramación como los flujogramas, herramientas de evaluación económica, entre otras. 

[image: image1.wmf]teorías

metodologías

aplicaciones

+

-

-

+

nivel de 

abstracción

 cantidad de

aportaciones

Figura 3. 1: La organización del conocimiento en proyectos

· Metodologías. Se consideran en este nivel los diversos planteamientos metodológicos o métodos que aparecen en textos de Project Management y Dirección de Proyectos (Kerzner, 2000; PMI, 2000), o textos más específicos según áreas temáticas, por ejemplo, proyectos de arquitectura (Piquer, 1983).

· Teorías. Nivel más abstracto y conceptual que intenta dar un marco a las herramientas y metodologías y una base teórica.

De estos niveles interesan en esta tesis el nivel de teorías. Una Teoría de Proyectos es un núcleo de bases teóricas y conceptuales, con las cuales se sostiene un punto de vista particular respecto de lo que es un proyecto. El fin de una Teoría de Proyectos es fortalecer y mejorar el aspecto práctico (Gómez-Senent et al., 1996a, 1996b). 

En el nivel de las teorías, según Santamaría et al. (1996), se manifiestan dos líneas de trabajo: 

· Una línea que busca ofrecer una perspectiva formal que organice el amplio campo de Proyectos desde una visión concreta de management. Ejemplos de estos esfuerzos pueden ser Aguinaga (1995), Cos (1997), o Hubka y Eder (1988).

· Una línea que busca ofrecer un soporte empírico y conceptual de mayor rigor y precisión que permita organizar el cuerpo de doctrina de proyectos el cual, por ser generalista y pluridisciplinario, requiere trabajar con conceptos abstractos usados en ámbitos aplicados específicos. Esfuerzos por conseguir este soporte pueden hallarse en, por ejemplo, Asimow (1968), Blasco (2000, 2001), Dahlbom y Mathiassen (1995), Gómez-Senent (1998), o Simon (1978). 

No obstante, se considera que existe una línea de pensamiento sistémico transversal, la cual permite comprender mejor las diversas relaciones entre los elementos de un proyecto.

3. Enfoque sistémico de proyectos

Una de estas Teorías de Proyectos es la formulada por Blasco, quien usa un punto de vista de sistemas para explicar el proyecto como un fenómeno (Blasco, 1998, 2000, 2001; Estay y Blasco, 2000a). Para comprender esta teoría, a continuación se resumen sus principales aspectos.

3.1. El proyectar y el proyectado

3.1.1. Subsistemas conceptuales

Un proyecto involucra un proyectar o la ejecución del proyecto, y un proyectado o la solución encontrada en el proyectar. Proyectar bien no es sencillo, pues se trata de resolver de manera continua problemas relacionados con: encontrar la solución a un conflicto en la forma del proyectado, definir el camino para conseguir tal solución y, conjugar intereses e intenciones de la gestión del proyectar y de la construcción del proyectado. En este proceso se trata de pensar y de hacer, y ni una u otra cosa ni ambas a la vez son sencillas. Si bien se tiene la capacidad innata para lo uno y lo otro, cuando se trata de enfrentarse a un sistema artificial, ambas se ven insuficientes. Por ello, proyectar no es ni se limita a usar procedimientos y técnicas, sino a saber resolver un  problema (o varios) concreto como medio para enfrentar un conflicto. En síntesis, el proyecto es un sistema dentro del cual se intenta conseguir la solución a un conflicto. Esta solución se consigue gracias a la presencia en un tiempo y en espacio común y bien definidos dos subsistemas de naturaleza conceptual:

· el sistema proyectar destinado a encontrar la solución; y,

· el sistema proyectado que será la solución al conflicto. 

En ambos sistemas se manifiestan actividades mentales y de trabajo físico (materiales). Estas actividades pueden usarse para varios fines, tanto para tomar decisiones como para ir construyendo la solución (Mélèsse, 1979), dando lugar así a dos distinciones importantes en un proyecto: los subproyectos y las dimensiones.

3.1.2. Subproyectos

En un sistema proyecto las actividades mentales y materiales se pueden usar para tareas de resolución de un problema, con lo cual se da lugar: a un proyecto de acción (o la búsqueda de la solución); y, a un proyecto productor del artefacto (o la solución). 

· En el primer caso, se habla del designing, el proceso creativo de encontrar la solución con actividades creativas como el brainstorming y con actividades de trabajo físico como la generación de diagramas.

· En el segundo caso, se habla del proyecto técnico, el proceso de concretar la solución, en la cual se incluyen actividades creativas como la división funcional del producto en un Work Breakdown Structure (WBS) y como actividad física la construcción de una maqueta o el mismo artefacto. 

3.1.3. Dimensiones 

Las actividades mentales y materiales se pueden agrupar para servir en las funciones de gestión y de construcción, hablándose, respectivamente, de procesos de gestión de proyectos y de procesos orientados al producto. 

· Los Procesos de Gestión de Proyectos "describe, organize and complete the work of the project" (PMI, 2000, p. 30). Estos procesos aparecen descritos en función de entradas, salidas, y herramientas/técnicas involucradas en transformar las entradas en salidas. 

· Los procesos orientados al producto "specify and create the project's product" (PMI, 2000, p. 30). Este tipo de procesos "are typically defined by the project life cycle [...] and vary by application areas [...]" (PMI, 2000, p. 30)

No existe una relación clara entre estos dos tipos de procesos, depende de cada proyecto. Lo habitual es intentar hacer un paralelismo entre ellos (Figura 3.2a), no obstante, en proyectos grandes, cada fase se gestiona como un proyecto (Figura 3.2b). 
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Figura 3. 2: Interacción entre procesos (a: paralela; b: anidada
)

3.1.4. Subproyectos y dimensiones 

Generalmente ambos tipos de procesos se vinculan al proyecto técnico de maneras y formas diversas, complejas y no siempre resueltas o bien resueltas, no obstante, recordando que un proyecto debería incluir un diseño, se puede hablar que existe una gestión de alcance más extenso que intenta guiar ambos procesos hacia la consecución de una solución instrumental o adecuada dadas las condiciones en que se desenvuelva el proyecto. De forma similar, existe una construcción de la solución que comienza en el diseño y concluye en el proyecto técnico. La Figura 3.3 intenta ilustrar las complejas relaciones señaladas.
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Figura 3. 3: El dominio de un proyecto

Recordando la existencia de un sistema proyectar y un sistema proyectado, se puede decir ahora que (Estay y Blasco, 1998a, Estay  Blasco, 2000b):  

· el sistema proyectar incluye diseño y proyecto técnico y, por tanto, incluye un sistema de gestión y un sistema de construcción de un producto; y, 

· el sistema proyectado es la solución que se va construyendo como parte intrínseca del proyecto.

3.2. Visión sistémica del proyecto

Un proyecto puede definirse de muchas maneras, no obstante, en todos los casos, no deja de ser una experiencia que se vive y que deja un recuerdo y un conocimiento gestado en la propia vivencia del proyecto de un individuo. En el proyecto un individuo conversa y establece compromisos consigo mismo, conforme resuelve un problema asignado, y a su vez socialmente, por cuanto participa de una comunidad
 con la que comparte ciertas prácticas e ideas que da pie a un universo de discurso. 

Tal universo de discurso se origina y sustenta en una red de proyectistas, que se consolida con el único fin de trabajar de manera más efectiva. Esto conlleva el intentar comprender el trabajo que se realiza de manera más intensa y profunda, con lo que se consigue innovar en prácticas que les permitan tanto resolver el problema, como encontrar nuevas formas o paradigmas de resolver el problema. 

Con esto, el proyecto no es más que un proceso cooperativo-colaborativo de innovación continua,  manifestado dentro del espacio conversacional intrínseco al proyecto. En este espacio, el proyectista, como un yo reflexivo y como un yo social, conversa con el fin profesional de enriquecer la resolución de algo y de su proceso resolutivo, por el simple hecho de tener ‘variedad de opiniones’. Esta variedad surge si existe un profundo espíritu de trabajo, cuya manifestación es propia de cada individuo y garantiza la responsabilidad por las acciones, el aprendizaje de lo que se hace y el respeto por las capacidades y contribuciones que realizan sus pares. 

En términos sinérgicos, la cooperación y colaboración hacen que el enriquecimiento sea parte de un ciclo trabajo-aprendizaje gestado en la interacción del grupo, del grupo con el individuo y del individuo consigo mismo. En este conversar psicológico y social, primero se aprende del hacer haciendo del trabajo y segundo se mejora del trabajo por la reflexión que viene ligado al aprendizaje. Y en este ciclo la innovación cobra fuerza, por una parte como resultado sinérgico y por otra parte como sustento del propio ciclo. 

Por tanto, ¿qué es un proyecto desde una óptica sistémica? … Una comunidad de práctica cooperativa, colaborativa, discursiva, reflexiva y conversacional que genera su propio paradigma de resolución, que genera su propio sistema de innovación y que permite conceder a la sociedad una solución única a un problema, económicamente posible y rentable, sostenible contextualmente y técnicamente eficaz y efectiva; en suma, una innovación a partir de la enrevesada relación conceptual entre trabajo, aprendizaje e innovación.

3.3. Visión sistémica y conocimiento

Los proyectos, vistos desde un enfoque sistémico, están conformados por distintos componentes, entidades organizacionales que se coordinan, conforme a un padrón de organización, para el logro de un objetivo común. 

El proyectar es una acción eminentemente mental que fuerza a la re-creación en el hoy de un futuro intencionado y limitado por la capacidad proyectiva de un proyectista y del conjunto de proyectistas que componen el sistema proyecto. Esta re-creación es un pasar de la intención de creación de una solución por parte de un grupo de personas, hacia un artefacto que resuelve el conflicto que fundó el proyecto. 

Ahora bien, la complejidad de las situaciones actuales, tanto tecnológicas como sociales, ha conducido que el acto de proyectar en un proyecto sea un todo complejo que se ve constituido de las opiniones e ideas de proyectistas distribuidos longitudinalmente y espacialmente en el ciclo de vida del proyecto. 

En general, el conocimiento humano se crea y expande a través de la interacción entre conocimiento tácito y conocimiento explícito. Esta conversión no puede ocurrir sin un proceso social el cual referencia el sustrato base dentro del cual existen los procesos de conversión que generan conocimiento. Y el proyecto, como composición humana no escapa a esta apreciación.

Con esto, el proyectar en grupo cobra relevancia. Ya no se trata del proyectar artístico del creador individual de sistemas artificiales. Se está en presencia del grupo qué, como comunidad de práctica imbuida en la resolución de un problema, genera y da vida a una instancia cuya función resolvedora del problema le justifica dentro del entramado estructural de lo social y lo tecnológico. 

Con esto, un proyecto no es producir un resultado, sino que es un proceso cognitivo en que personas hablan entre sí para encontrar la solución adecuada a un conflicto. Se tiene entonces que es conveniente gestionar el conocimiento tácito de los proyectistas, el cual conforme proyectan en la solución, requiere ser registrado. Por esto es conveniente generar prácticas que promuevan este hacer y construir para centrarse en potenciar habilidades como, por ejemplo, enfrentar la resolución de un problema, en lugar de aprender a realizar una carta Gantt.

3.4. Las componentes de un marco sistémico de Proyectos

Viendo ya el sistema como un proyecto y aceptando la existencia de un sub-sistema gestión de proyectos y otro sistema de construcción (Figura 3.4), cabe realizar el siguiente ejercicio de completitud conceptual sobre un sistema proyecto.
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Figura 3. 4: El sistema proyecto

Un sistema se constituye por un conjunto de sub-sistemas vinculados entre sí siguiendo una organización definida por un fin (Maturana y Varela, 1990). La constitución material de esta organización, dependiendo de condiciones geográficas y temporales esencialmente define lo que se llama estructura del sistema (Maturana y Varela, 1990). 

Dicho esto se puede señalar que, en general, un sistema posee un contexto, por su relación con el medio y posee una estructura de componentes que le da cuerpo y forma física, material y concreta. Según las mismas condiciones, las componentes y sus interacciones usan y comparten un contenido asignado para cumplir sus objetivos. 

Visto así, se puede decir que en un sistema proyecto se tiene (Figura 3.5): 

· un contexto que define el entorno de operación del proyecto, el cual junto a otros sub-sistemas del proyecto constituyen el contexto del sistema gestión de proyectos; 

· un proceso que estructura, da cuerpo, al sistema gestión de proyectos; y,

· un contenido que identifica el dominio de información usado por el sistema gestión de proyectos.
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Figura 3. 5: La evolución del sistema proyecto

A lo anterior debe añadirse una cuarta componente: la implantación. Un sistema evoluciona en el tiempo siguiendo una trayectoria conforme cambia y aprende de su propia evolución. Pensando positivamente, en el sentido que en un corto y mediano plazo el sistema no desaparecerá, esta trayectoria puede ser vista como el camino que sigue el sistema para consolidarse en un entorno y conseguir un mejor resultado de su objetivo. Según esto es posible plantear la implantación del sistema, en el sentido de consolidarse en un medio o en sí mismo. 

Así surge la cuarta componente de este marco sistémico: 

· una implantación, que ha de ser el camino que un sistema seguirá o sigue para aprender a subsistir y hacerse sostenible por sí sólo. 

Por tanto, y para el caso de la gestión de proyectos, se puede decir: 

a. La componente de contexto obliga a tener límites de actuación de las prácticas de gestión lo que se traduce en definir el proyecto como contexto del sistema gestión, con lo cual el sistema de gestión se circunscribe a la dinámica del proyecto. 

b. La componente de contenido da cuenta del contenido que manejan los sub-sistemas del sistema de gestión que son las componentes o sub-procesos de gestión, cuyo contenido permite transformar entradas en salidas convenientes a la gestión y a la construcción.

c. La componente de proceso refleja la estructura de componentes del sistema de gestión, la estructura de procesos de gestión, o la red de procesos de la gestión. 

d. La componente de implantación tiene que con el aspecto dinámico del proyecto, en tanto es un transitorio, un sistema que evoluciona, con lo cual, el sistema de gestión igualmente evoluciona y posee una trayectoria. Desde una perspectiva de sistemas, la trayectoria son los estados posibles del sub-sistema de gestión conforme evoluciona. 

4. Gestión de proyectos, PMBOK y Modelos de Madurez

En esta parte se presenta la noción de gestión de proyectos a usar. En primer término se discuten diversas acepciones, para luego pasar a presentar el PMBOK, estándar internacional de gestión de proyectos. Se termina este punto con una revisión de modelos de madurez de gestión de proyectos.

4.1. Noción de gestión de proyectos

La gestión de proyectos se considera que surge de las artes militares, ligada a la logística de salir airoso en la guerra y que involucra funciones específicas según lo requieran las acciones militares (Clausewitz, 1992, pp. 103-109). De acuerdo a lo anterior, se está hablando de un arte en el cual una o varias actividades se destinan a gestionar y administrar las complejas interrelaciones de diversas tareas realizadas por muchos y variados especialistas dentro de plazos limitados, recursos escasos y no siempre disponibles, requiriendo en todo esto creatividad, ingenio y azar para sortear problemas no esperados y todo como parte de un entramado mayor de otras actividades igualmente complejas.

La gestión de proyectos surge así como constructo aglutinador de este tipo de arte, intentando darle un aire más formal. Como constructo de origen humano, no ha estado ajeno a percepciones diferentes, ligadas principalmente a las diversas culturas que han acogido e interpretado el concepto proyecto. 

Existen proyectos de todo tipo. Las posibilidades son casi infinitas, lo que hace de la gestión de proyectos una disciplina casi universal, pero, con una salvedad, esta universalidad depende de la visión de proyecto en uso. Esto ha llevado a que diversos organismos ofrezcan visiones distintas de lo que se entiende por gestión de proyectos (AEIPRO, AFITEP, IPMA, PMI, SMP).

4.1.1. Según interpretación de proyecto

· Proyecto como producción de artefactos. Aquí gestión se entiende como cualquier programación de actividades y ver que se cumplan.

· Proyecto como consecución de objetivos. Aquí el proyecto es un conjunto de actividades concretas para un determinado resultado, y la gestión intenta que tales actividades cumplan con las necesidades presupuestas de antemano, siendo en esencia una anticipación a un objetivo o a un estado de realidades predefinidas (Barbier, 1996, p. 58).

· Proyecto de acción. Aquí el proyecto persigue finalidades, sin necesidad de seguir un plan de trabajo. El proyecto es actuar siguiendo finalidades o fines y la gestión es poder anticiparse a las transformaciones o cambios de estado del proyecto y del entorno que se producen conforme la finalidad se va alcanzando o alejando, donde la anticipación requiere habilidad en el uso de técnicas y de las propias habilidades (Barbier, 1996).

Para ilustrar las diferencias de gestión, en los primeros casos, la gestión de proyecto tiene claro el qué conseguir y para ello busca y se nutre de varios cómos, cuándos, quiénes y/o cuántos. En el último caso, la gestión de proyectos debe ayudar a buscar el qué, no obstante ella en sí misma tiene a su disposición varios cómos para conseguir el qué, como por ejemplo, las habilidades necesarias para resolver un problema.

4.1.2. Cualidades

Idealmente, el fin de la gestión de proyectos es el uso armonioso de una serie de diversos recursos mentales y físicos, con especial cuidado y atención en las personas, de tal manera de conseguir un producto agradable a los usuarios y operadores, y benéfico a los clientes.  Se busca que cada integrante del proyecto sea un especialista con cumple un rol bien definido, pero con la libertad suficiente para aportar cuando se le pide o lo estime conveniente según los cambios o nuevas necesidades que se experimentan.

Sin embargo, adoptando cierto grado de formalización respecto de la gestión de proyectos asociada al proyecto como productor de artefactos, bajo la creencia que es más sencillo controlar y regular recursos cuando hay una meta de por medio, que cuando la meta en sí misma es conseguir metas, se acepta la siguiente definición sobre gestión de proyectos como adecuada: "the planning, organizing, directing, and controlling of company resources for a relatively short-term objective that has been established to complete specific goals and objectives" Kerzner (1989, p. 4). 

Aceptando lo anterior, y tomando ahora de referencia la definición de Kirsch (2000), la gestión de proyectos es "Application of formal and informal techniques, tools, methods, and heuristics [ … ], which are used by the project manager to motivate and guide a team to carry out a project within a given set of constraints", se tiene entonces que la gestión de proyectos pone a disposición de un gestor de proyectos un conjunto de herramientas de trabajo que le permiten enfrentar un proyecto, anticipar problemas, mejorar el hacer futuro, y actuar de forma adecuada ante eventos no presupuestados. 

Ahora se puede generalizar señalando que la gestión de proyectos se debe entender como un cúmulo de conocimiento dispuesto como información sobre herramientas y prácticas que se pone en manos de personas que deben dirigir un conjunto de recursos, pero balanceando 'optimalidad' y robustez frente a restricciones y contingencias, para el cumplimiento de metas trazadas de antemano en un plan. 

No obstante, el valor agregado de esta información dependerá de la utilidad que le otorgue el gestor del proyecto (DeLong et. al, 1997), según la habilidad que adquiera, tanto por capacidad personal como resultante de un proceso de formación en gestión de proyectos, y que ha de usar para conseguir lo que se le pide, resolver un conflicto, aprender del hacer haciendo, y salir airoso de las vicisitudes diarias del proyecto.

4.1.3. El Project Management Institute y el PMBOK

Project Management Institute. El Project Management Institute (PMI) es una organización internacional orientada a la difusión y determinación de las mejores prácticas de gestión de proyectos. En este afán, produce documentos "that describe the generally accepted practices of project management" (PMI, 2000, p. 163). 

PMBOK.  El más importante de los documentos publicados en la actualidad por el PMI es el PMBOK, A Guide to the Project Management Body of Knowledge.

El propósito de esta guía es describir el conocimiento y las prácticas "applicable to most projects of the time and having widespread consensus about their value and usefulness" (PMI, 2000, p. ix). Tales prácticas han sido compiladas y mejoradas durante los últimos veinte años gracias al esfuerzo de profesionales y académicos de diversos ámbitos de ingeniería. 

La importancia del PMBOK, por sobre toda compilación y mejora de prácticas, es que provee una base formal para fundar proyectos, guiando y orientando a gestores de proyectos sobre la forma de conducir la construcción de resultados. Esto, por supuesto, requiere la adaptación de los contenidos del PMBOK al dominio técnico de cada proyecto en particular. 

La utilidad, importancia y relevancia del PMBOK se ve reflejada en: 

· Ser el estándar ANSI/PMI 99-001-2000 y por cumplir en gran medida y detalle el estándar ISO 10006 de gestión de proyectos. 

· Por su propia concepción, homogeneiza el conocimiento sobre la profesión de gestión de proyectos, siendo considerado pilar o base de sistemas internacionales de certificación para Directores de Proyecto promovidos por el PMI y el IPMA, ambos en asociación con muchas otras organizaciones de proyectos nacionales y regionales.

El proceso de gestión de proyectos según el PMBOK. Según el PMBOK, gestión de proyectos es "the application of knowledge, skills, tools, and techniques to project activities in order to meet project requirements" (PMI, 2000, p. 6). Todo este conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas se distribuyen y usan a lo largo de varios procesos de gestión de proyectos relacionados con áreas de conocimiento y asociados a grupos de procesos (ver Figura 3.6).
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Figura 3. 6: Componentes del PMBOK y sus relaciones

4.2. Perspectiva del PMBOK

El PMBOK describe Procesos de Gestión de Proyectos, los cuales pertenecen a Áreas de Conocimiento de Gestión de Procesos y se ejecutan como parte de Grupos de Procesos de Gestión. 

4.2.1. Áreas de conocimiento de gestión de proyectos

Las nueve áreas de conocimiento, Project Management Knowledge Areas, se describen en la Tabla 3.1. 

Tabla 3. 1: Áreas de conocimiento de gestión de proyectos

	Código
	Áreas de conocimiento
	Descripción

	IM
	#4. Gestión de la Integración 
	"includes the processes required to ensure that the various elements of the project are properly coordinated" (PMI, 2000, p. 41)

	SM
	#5. Gestión del Alcance 
	"includes the processes required to ensure that the project includes all the work required and only the work required, to complete the project successfully" (PMI, 2000, p. 51)

	TM
	#6. Gestión del Tiempo 
	"includes the processes required to ensure timely completion of the project" (PMI, 2000, p. 65)

	CoM
	#7. Gestión del Costo
	"includes the processes required to ensure that the project is completed within the approved budget" (PMI, 2000, p. 83)

	QM
	#8. Gestión de la Calidad
	"includes the processes required to ensure that the project will satisfy the needs for which it was undertaken" (PMI, 2000, p. 95)

	HRM
	#9. Gestión de recursos Humanos  
	"includes the processes required to make the most effective use of the people involved with the project" (PMI, 2000, p. 107)

	CmM
	#10. Gestión de las Comunicaciones 
	"includes the processes required to ensure timely and appropriate generation, collection, dissemination, storage, and ultimate disposition of project information" (PMI, 2000, p. 117)

	RM
	#11. Gestión del Riesgo
	"is the systematic process of identifying, analyzing and responding to project risk" (PMI, 2000, p. 127)

	PM
	#12. Gestión del Abastecimiento 
	"includes the processes required to acquire the goods and services, to attain project scope, from outside the performing organization" (PMI, 2000, p. 147)


4.2.2. Grupos de procesos de gestión

Los grupos de procesos de gestión, Management Processes Groups, son agrupaciones de procesos de gestión de proyectos relacionados con las cinco fases de un proyecto: Iniciación (IP), Planificación (Pl), Control (CoP), Ejecución (EP) y Cierre (ClP). La Figura 3.7 muestra la relación entre estos grupos y la Tabla 3.2 presenta su descripción. Además hay que destacar que el nivel de actividad, influencia o relevancia de estos grupos de procesos varía durante el proyecto tal como ilustra la Figura 3.8
.
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Figura 3. 7: Grupos de procesos de gestión y sus relaciones

Tabla 3. 2: Grupos de procesos de gestión

	Código
	Grupo de procesos
	Descripción

	IP
	Procesos de Iniciación
	"authorizing the project or phase ".

	PP
	Procesos de Planificación
	"defining and refining objectives and selecting the best of the alternative courses of action to attain the objectives that the project was undertaken to address".

	EP
	Procesos de Ejecución
	"coordinating people and other resources to carry out the plan".

	CoP
	Procesos de Control
	"ensuring that project objectives are met by monitoring and measuring progress regularly to identify variances from plan so that corrective action can be taken when necessary".

	ClP
	Procesos de Cierre
	"formalizing acceptance of the project or phase and bringing it to an orderly end."
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Figura 3. 8: La relevancia de los grupos de procesos de gestión a lo largo del proyecto

4.2.3. Procesos de gestión de proyectos

Los Procesos de Gestión de Proyectos son el eje de toda la propuesta del PMBOK (Tabla 3.3), constituyendo el centro de las mejores prácticas de gestión de proyectos. En la codificación X.Y de cada proceso, la X indica el número de área de conocimiento a la cual pertenece, mientras la Y indica un correlativo del proceso dentro del área. 

Tabla 3. 3: Procesos de gestión de proyectos

	#
	Proceso de gestión de proyectos
	Descripción

	4.1
	Project Plan Development
	"integrating and coordinating all project plans to create a consistent, coherent document" (PMI, 2000, p. 41)

	4.2
	Project Plan Execution
	"carrying out the project plan by performing the activities included therein" (PMI, 2000, p. 41)

	4.3
	Integrated Change Control
	"coordinating changes across the entire project" (PMI, 2000, p. 41)

	5.1
	Initiation
	"authorizing the project or phase " (PMI, 2000, p. 51)

	5.2
	Scope Planning
	"developing a written scope statement as the basis for future project decisions" (PMI, 2000, p. 51)

	5.3
	Scope Definition
	"subdividing the major project deliverables into a smaller, more manageable component" (PMI, 2000, p. 51)

	5.4
	Scope verification
	"formalizing acceptance of the project scope" (PMI, 2000, p. 51)

	5.5
	Scope Change Control
	"controlling changes to project scope" (PMI, 2000, p. 51)

	6.1
	Activity Definition
	"identifying the specific activities the must be performed to produce the various project deliverables" (PMI, 2000, p. 65)

	6.2
	Activity Sequencing
	" identifying and documenting interactivity dependencies" (PMI, 2000, p. 65)

	6.3
	Activity Duration Estimating
	"estimating the number of work periods which will be needed to complete individual activities" (PMI, 2000, p. 65)

	6.4
	Schedule Development
	"analyzing activity sequences, activity duration's, and resource requirements to create the project schedule" (PMI, 2000, p. 65)

	6.5
	Schedule Control
	"controlling changes to the project schedule" (PMI, 2000, p. 65)

	7.1
	Resource Planning
	"determining what resources (people, equipment, materials) and what quantities of each should be used to perform project activities" (PMI, 2000, p. 83)

	7.2
	Cost Estimating
	"developing an approximation (estimate) of the costs of the resources needed to complete project activities" (PMI, 2000, p. 83)

	7.3
	Cost Budgeting
	"allocating the overall cost estimate to individual work activities" (PMI, 2000, p. 83)

	7.4
	Cost Control
	"controlling changes to the project budget" (PMI, 2000, p. 83)

	8.1
	Quality Planning
	"identifying which quality standards are relevant to the project and determining how to satisfy them" (PMI, 2000, p. 95)

	8.2
	Quality Assurance
	"evaluating overall project performance on a regular basis in provide confidence that the project will satisfy the relevant quality standards" (PMI, 2000, p. 95)

	8.3
	Quality Control
	"monitoring specific project results to determine if they comply with relevant quality standards and identifying ways to eliminate causes of unsatisfactory performance" (PMI, 2000, p. 95)

	9.1
	Organizational Planning
	"identifying, documenting, and assigning project roles, responsibilities, and reporting relationships" (PMI, 2000, p. 107)

	9.2
	Staff Acquisition
	"getting the human resources needed assigned to and working on the project" (PMI, 2000, p. 107)

	9.3
	Team Development
	"developing individual and group skills to enhance project performance" (PMI, 2000, p. 107)

	10.1
	Communications Planning
	"determining the information and communications needs of the stakeholders: who needs what information, when will they need it, and how will it be given to them" (PMI, 2000, p. 117)

	10.2
	Information Distribution
	"making needed information available to project stakeholders in a timely manner" (PMI, 2000, p. 117)

	10.3
	Performance Reporting
	"collecting and disseminating performance information. This includes status reporting, progress measurement, and forecasting " (PMI, 2000, p. 117)

	10.4
	Administrative Closure
	"generating, gathering, and disseminating information to formalize a phase or project completion" (PMI, 2000, p. 117)

	11.1
	Risk Management Planning
	"deciding how to approach and plan for risk management for a project" (PMI, 2000, p. 127)

	11.2
	Risk Identification
	"determining which risks might affect the project and documenting their characteristics" (PMI, 2000, p. 127)

	11.3
	Risk Assessment
	"performing a qualitative analysis of risks and conditions to prioritize their effects on projects objectives" (PMI, 2000, p. 127)

	11.4
	Risk Quantification
	"measuring the probability and impact of risks and estimating their implications for project objectives" (PMI, 2000, p. 127)

	11.5
	Risk Response Planning
	"developing procedures and techniques to enhance opportunities and reduce threats to the project's objectives " (PMI, 2000, p. 127)

	11.6
	Risk Monitoring and Control
	"monitoring residual risks, identifying new risks, executing risk reduction plans, and evaluating their effectiveness through the project life cycle" (PMI, 2000, p. 127)

	12.1
	Procurement Planning
	"determining what to procure and them" (PMI, 2000, p. 147)

	12.2
	Solicitation Planning
	"documenting product requirements and identifying potential sources" (PMI, 2000, p. 147)

	12.3
	Solicitation
	"obtaining quotations, bids, offers, or proposals as appropriate" (PMI, 2000, p. 147)

	12.4
	Source Selection
	"choosing from among potential suppliers" (PMI, 2000, p. 147)

	12.5
	Contract Administration
	"managing the relationships with the seller" (PMI, 2000, p. 147)

	12.6
	Contract Close-out
	"completion and settlement of the contract, including resolution of any open items" (PMI, 2000, p. 147)


4.2.4. Relación entre grupos, áreas y procesos

La relación entre grupos, áreas y procesos se presenta en la Tabla 3.4. En esta tabla, cada X indica la ejecución de uno o varios procesos de un área en un grupo de procesos. 

Tabla 3. 4: Relaciones entre grupos, áreas y procesos

	
	IP
	PP
	EP
	CoP
	ClP

	IM
	
	x
	x
	x
	

	SM
	x
	x
	x
	x
	

	TM
	
	x
	
	x
	

	CM
	
	x
	
	x
	

	QM
	
	x
	x
	x
	

	HRM
	
	x
	x
	
	

	CmM
	
	x
	x
	x
	x

	RM
	
	x
	
	x
	

	PM
	
	x
	x
	
	x


En particular, según la importancia relativa, cada proceso en un grupo cumple un rol principal o facilitador según sea, respectivamente, prioritario o de relevancia, o sencillamente se le considere un complemento al objetivo del grupo. Estas relaciones se muestran en la Tabla 3.5. A modo de ejemplo, la Figura 3.9
 ilustra el Grupo de Procesos de Control.
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Figura 3. 9: Grupo de Procesos de Control 

Tabla 3. 5: Relación entre grupos de procesos, áreas de conocimiento y procesos de gestión de proyectos

p: principal; f: facilitador (cursiva)

	Áreas de conocimiento
	Grupo de procesos de iniciación
	Grupo de procesos de planificación
	Grupo de procesos de

Ejecución
	Grupo de procesos de

control
	Grupo de procesos de

cierre

	#4. Gestión de la Integración
	
	4.1 Project Plan 

Development (p)
	4.2 Project Plan Execution  (p)
	4.3 Overall Change Control (p)
	

	#5. Gestión del Alcance
	5.1 Initiation (p)
	5.2 Scope Planning (p)

5.3 Scope Definition (p)
	
	5.4 Scope verification (f)

5.5 Scope Change Control (f)
	

	#6. Gestión del Tiempo
	
	6.1 Activity Definition (p)

6.2 Activity Sequencing (p)

6.3 Activity Duration Estimating (p)

6.4 Schedule Development (p)
	
	6.5 Schedule Control (f)


	

	#7. Gestión del Costo
	
	7.1 Resource Planning (p)

7.2 Cost Estimating (p)

7.3 Cost Budgeting (p)
	
	7.4 Cost Control (f)
	

	#8. Gestión de la Calidad
	
	8.1 Quality Planning (f)
	8.2 Quality Assurance (f)
	8.3 Quality Control (f)
	

	#9. Gestión de recursos Humanos
	
	9.1 Organizational Planning (f)

9.2 Staff Acquisition (f)
	9.3 Team Development (f)
	
	

	#10. Gestión de las Comunicaciones
	
	10.1 Communications 

Planning (f)
	10.2 Information Distribution (f) 
	10.3 Performance Reporting (p)
	10.4 Administrative 

Closure (p)

	#11. Gestión del Riesgo
	
	11.1 Risk Management Planning (p)

11.2 Risk Identification (f)

11.3 Risk Assessment (f)

11.4 Risk Quantification (f)

11.5 Risk Response Planning (f)
	
	11.6 Risk Monitoring 

and Control (f)
	

	#12. Gestión del Abastecimiento
	
	12.1 Procurement Planning (f)

12.2 Solicitation Planning (f)
	12.3 Solicitation (f) 

12.4 Source Selection (f)

12.5 Contract Administration (f)
	
	12.6 Contract Close-out (p)


4.3. Modelos de madurez

Desde el área de proyectos, se ha planteado que las prácticas de gestión han de usarse según las competencias que requiera un proyectista conforme madura de su experiencia en gestión de proyectos. En este sentido se han presentado varios niveles de madurez en la forma de modelos de madurez que toman como punto de partida el Capability Maturity Model del Software Engineering Institute en Estados Unidos (SEI, CMM-SEI, 2000, Paulk et al, 1985). 

Un modelo de madurez de gestión de proyectos en el área de Proyectos, aglutina y organiza en niveles de madurez un conjunto de criterios de gestión con el fin de orientar las actuaciones de los proyectistas. Estos niveles, sirven de base, tanto para aprender y asimilar prácticas de gestión de proyectos como para ser metas a conseguir las organizaciones desde el punto de vista de la calidad de su gestión de proyectos (Ward, 1997). 

A continuación se presentará el CMM para luego pasar a revisar algunos modelos de madurez en gestión de proyectos.

4.3.1. Capability Maturity Model 

Para Paulk et al. (1985, p. 48), el CMM es un marco que representa recomendaciones para organizaciones de software que desean mejorar la calidad y capacidad de sus procesos de software. En este sentido, el CMM describe las prácticas de ingeniería de software y de gestión que caracterizan a las organizaciones conforme mejora (madura) su proceso para desarrollar y mantener software. 

La mencionada madurez se valora en función de cinco niveles de madurez. Un nivel de madurez es una plataforma en el camino de conseguir una mejora en un proceso de software. Cada nivel de madurez considera un conjunto de objetivos de procesos que una vez satisfechos estabilizan una componente del proceso de software. A continuación se describe cada uno de los niveles de madurez del CMM:

· Inicial. En este nivel el proceso de software es ad-hoc y ocasionalmente caótico. Pocos procesos son definidos y el éxito depende del esfuerzo y heroicidad de los individuos;

· Repetible. En este nivel se establecen procesos de gestión de proyectos básicos para hacer seguimiento del costo, la programación y la funcionalidad;

· Definido. En este nivel las actividades de gestión e ingeniería del proceso de software son estandarizadas y documentadas en uno o varios procesos de software estándar para la organización;

· Gestionado. Mediciones detalladas del proceso de software y calidad del producto son registradas. En este nivel, el proceso y el producto de software son cuantitativamente comprendidos y controlados; y,

· Optimizante. En este nivel se habilita la mejora continua del proceso.

A su vez, los niveles de madurez se componen de áreas de proceso claves (Key Process Areas), que contienen prácticas clave (Key Practices) organizadas a su vez en rasgos comunes (Common Features). 

· Las Key Practices Areas (KPA) indican las áreas en que una organización debería concentrarse para mejorar su proceso de software. 

· Las Common Features (CF) son un conjunto de prácticas agrupadas dentro de un área clave o necesidad. 

· Las Key Practices (KP)  son las actividades e infraestructura que contribuye de manera más efectiva a la implementación e institucionalización de cada área clave. 

Cabe añadir que el carácter organizador del CMM ha dado lugar a toda una serie de variaciones ligadas al desarrollo de software como un producto. Por ejemplo, la versión del CMM para la adquisición de software
, o aplicaciones más concretas acerca de cómo mejorar la capacidad de gestión del conocimiento (Baskerville y Pries-Heje, 1999).

No obstante el CMM presenta la peculiaridad de describir la madurez por niveles y,  además, plantea un camino para conseguirlas. Sin embargo, como modelo es un patrón que plantea lo que hay que medir por nivel, no distinguiendo si existen mejoras parciales. Como instrumento de medición posee un carácter excesivamente evaluativo más que formativo y, además, deja a las organizaciones sin capacidad de mejoras parciales por temas, por procesos críticos o más robustos.

4.3.2. Modelos de madurez de gestión de proyectos

Del área de gestión de proyectos se han considerado en este estudio los siguientes modelos de madurez de proyectos escogidos por accesibilidad, relevancia e impacto: 

· Trillium model (Trillium, 2000),

· Project Management Assesment 2000 (PMA, 2000; Lubianiker, 2000), 

· Management Maturity Model (PM3, 2000), e

· Innovation Maturity Model (IMM, 2000). 

a. Trillium model

El modelo Trillium es un producto usado por Bell Canada para dar valor al desarrollo de un producto y apoyar las capacidades de proveedores de telecomunicaciones o productos basados en tecnologías de la información existentes o futuros (Trillium, 2000). El modelo ha sido diseñado para ser aplicado a sistemas de software ‘empotrados’ tales como sistemas de telecomunicaciones, no obstante buena parte del modelo puede ser aplicado a otros segmentos de la industria del software como sería  el área de Management Information Systems.

Con respecto al CMM, el modelo Trillium, se distingue en que: 

· define roadmaps en lugar de áreas clave; tiene una perspectiva orientada al producto, haciéndolo más general y de amplio uso; 

· da amplia cobertura a los aspectos que inciden o impactan en la capacidad del proceso; y, 

· se enfoca al cliente en lugar del desarrollo mismo. 

Esto consigue que se definan prácticas que guían al proyectista sobre cómo conseguir lo que desea un usuario/cliente donde, en lugar de señalar determinadas metas que se deben alcanzar con ciertas prácticas de diseño, se buscan aquellas prácticas que habiliten la consecución de lo que desea el usuario. 

A semejanza del modelo CMM, el modelo Trillium presenta una escala de cinco niveles de madurez (Trillium, 2000): 

· Nivel 1. Desestructurado. En este nivel el proceso de desarrollo es ad-hoc. Los proyectos frecuentemente no pueden satisfacer objetivos de calidad o de programación. El éxito posible se basa  más en el trabajo de los individuos que en la propia estructura e infraestructura organizacional.

· Nivel 2. Repetible y orientado al proyecto. El éxito individual del proyecto se consigue a través de una férrea planificación y control de gestión del proyecto, dando especial énfasis a los requerimientos de gestión, técnicas de estimación y configuración del cambio.

· Nivel 3. Definido y orientado al proceso. Aquí los procesos son definidos y utilizados al nivel organizacional, no obstante se acepta que el proyecto sea adaptado a las circunstancias. Los procesos son controlados y mejorados. Se incorporan requerimientos ISO 9001 como procesos de entrenamiento y auditoria interna.

· Nivel 4. Gestionado e integrado. La monitorización y análisis del proceso es usado como mecanismo clave de mejora. Procesos de gestión del cambio y programas de prevención de defectos son integrados. Las herramientas CASE se integran dentro del proceso.

· Nivel 5. Completamente integrado. Metodologías formales son extensivamente usadas. Repositorios organizacionales son usados para soportar y mantener la historia del proceso de desarrollo.

La arquitectura de Trillium ver Figura 3.10
igualmente plantea una descomposición pero con una diferencia sustancial con el CMM: CMM: no se comienza la descomposición desde los niveles de madurez, sino desde ocho áreas de capacidad (Capability Areas), cada una de las cuales contiene varias roadmaps y estos últimos a su vez contienen prácticas (Practices), usados paulatinamente por niveles de madurez.
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Figura 3. 10: Arquitectura de Trillium

De esta forma, la arquitectura de Trillium se caracteriza por poseer (Trillium, 2000): 

· Capability Areas (CA), que son áreas centrales de preocupación del modelo Trillium y que encuentran contenidas por prácticas; 

· Roadmaps (RM), que son un conjunto de prácticas relacionadas, enfocadas sobre un área o necesidad organizacional, o un elemento específico, dentro del proceso de desarrollo del producto; y,

· Practices, que son las acciones a desarrollar para conseguir una mejor capacidad del proceso, cada una de las cuales se vincula a un nivel de madurez. 

Para completar estar descripción, la Tabla 3.6
 muestra la relación entre estos elementos:

Tabla 3. 6: Modelo Trillium

	
	
	# de prácticas por nivel
	

	Trillium Capability Areas
	Roadmaps
	2
	3
	4
	5
	Total

	Organizational Process Quality 
	· Quality Management

· Business Process Engineering
	10
	20
	5
	0
	35

	Human Resource Development and Management 
	· Human Resource Development and Management
	9
	42
	1
	0
	52

	Process
	· Process Definition

· Technology Management

· Process Improvement & Engineering

· Measurements
	16
	55
	24
	4
	99

	Management
	· Project Management 

· Subcontractor Management

· Customer-Supplier Relationship

· Requirements Management

· Estimation
	74
	29
	4
	0
	107

	Quality Systems
	· Quality System
	14
	15
	2
	2
	33

	Development practices
	· Development Process

· Development Techniques

· Internal Documentation

· Verification & Validation

· Configuration Management

· Re-Use

· Reliability Management
	41
	49
	15
	5
	110

	Development Environment
	· Development Environment
	4
	6
	1
	1
	12

	Customer Support
	· Problem Response System

· Usability Engineering

· Life-Cycle Cost Modelling

· User Documentation

· Customer Engineering

· User Training
	25
	30
	5
	0
	60

	
	Total
	193
	246
	57
	12
	508


b. Project Management Assessment

El Project Management Assesment 2000 (PMA, 2000; Lubianiker, 2000) es una metodología holística y una herramienta de software para la mejora de procesos de gestión en un medio ambiente de gestión de proyectos. Se ofrece para dar soluciones a problemas de inflexibilidad, de tiempo, de “no saber hacer” y, de falta de una mejora incremental.  Se basa en un modelo donde deben integrarse prácticas genéricas y específicas, para lo cual se cuenta con un software. 

c. Management Maturity Model

El  Management Maturity Model (PM3, 2000) se orienta a mejorar prácticas de gestión de proyectos. El modelo se ha construido a partir de encuestas a organizaciones que han llevado, obviamente, proyectos, buscando definir las prácticas de gestión que aplicaban. Según la última información disponible, el modelo se ha modificado hasta alcanzar unas 300 lecciones sobre gestión de proyectos en el ámbito corporativo. 

Estas prácticas se han organizado en niveles de madurez. De estos niveles: ad-hoc, abreviado, organizado, gestionado y adaptativo; se conocen 51 preguntas que permiten saber el nivel de una organización (PM3, 2000).

d. Innovation Maturity Model

El Innovation Maturity Model (IMM, 2000)  no es un modelo como tal, sino una propuesta para el desarrollo de productos. Es una visión sobre cinco niveles de innovación: superficial (Superficial), mejoras en rasgos (Feature Enhancements), mejoras en soluciones (Solution Enhancements), soluciones impactantes (Breakthrough Solutions) y 'rompedora' (disruptive).

4.3.3. Implantación de la madurez

Todos los modelos previos de una u otra manera buscan medir o alcanzar un determinado nivel de competencia en gestión de proyectos. Conseguir esta competencia requiere algunas precisiones de detalle y consecución.

En cuanto a detalle, Peterson (2000) propone un modelo de madurez basado directamente en el PMBOK de ocho (8) niveles de madurez, cuya cantidad solamente se justifica en la medida de conseguir una competencia paulatina. A grandes rasgos, tales niveles se caracterizan por lo siguiente:

· Nivel I. No conocedor (non-awareness). No existe conocimiento alguno sobre gestión de proyectos.

· Nivel II. Inicial. Se comienzan a introducir prácticas de gestión de proyectos.

· Nivel III. Básico. Comienzan algunas tareas de gestión como asignación de responsabilidades, documentación, hitos y manejo formal de información.

· Nivel IV. Repetible. Se establecen algunos procesos de gestión y se formaliza el uso de determinadas herramientas. Ya existe algún plan de entrenamiento en gestión de proyectos y se llevan algunas auditorias.

· Nivel V. Avanzado. El entrenamiento y, las auditorias o seguimientos, son totales, igualmente algunos procesos y herramientas son incorporados en su totalidad.

· Nivel VI. Bien-definido. Los niveles de autoridad y experiencia son completos, el entrenamiento es avanzado, los procesos se integran introduciéndola  documentación y el uso de métricas.

· Nivel VII. Gestionado. Se promueven los incentivos, se introduce la certificación en gestión de proyectos. Se persigue un buen desempeño y mejorar la eficiencia y efectividad.

· Nivel VIII. Optimizante. La mejora es continuada y sostenible.

Lo importante de esta propuesta es el Nivel VIII al dejar explícito que los niveles de madurez no son un fin en sí mismas, sino un medio para garantizar una mejora adaptativa y sostenida a lo largo del tiempo.

Respecto de la consecución de la competencia, White (2000) se señala que una manera de introducir técnicas de gestión que satisfagan los niveles de madurez del CMM es siguiendo ciclos iterativos. En este sentido, el trabajo de White (2000) propone un mecanismo para sensibilizar a los proyectistas en la conveniencia de aprender a mejorar. Para ello White señala que se deben seguir ciclos de mejora de forma paulatina, por ejemplo, comenzar con un ciclo As-Is donde se presentan las primeras prácticas de gestión, pasando luego a un ciclo de actualización de procesos e infraestructura para alcanzar un nivel 2 y así, ejecutar un tercer ciclo orientado a conseguir el nivel 3 del CMM.

5. Recapitulación

En este capítulo se ha revisado la noción proyectos y de gestión de proyectos que interesa tener en mente en la tesis: un proyecto es un todo que evoluciona y que requiere flexibilidad, mientras de gestión de proyectos interesa la visión de ser un sistema que busca alcanzar objetivos. 

Además, se ha mostrado la organización de gestión de proyectos que propone el PMBOK, la cual se seguirá a lo largo del trabajo de investigación. Se ha concluido con la presentación de los mecanismos existentes para implementar la gestión de proyectos, lo que se hace siguiendo modelos de madurez basados principalmente en el CMM.

Así, con todos estos elementos se tiene una visión general sobre lo que será el marco de Proyectos a usar en la tesis, además de un conocimiento detallado sobre la forma en que se aplicará lo que se conoce de gestión de proyectos, a través del PMBOK y de los modelos de madurez. 
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� Tesis doctoral relacionada con modelo de madurez de Aprendizaje Organizacional con método Investigación-Acción (UNICA).


� Tesis doctoral relacionada con el estudio de la cultura de proyectos en organizaciones orientadas a proyecto (UB).
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