23" International Congress on Project Management and Engineering
Malaga, 10t — 12t July 2019

09-016
PROJECT MANAGER’S PROFESSIONALISM FROM COMPETENCE ENGINEERING

Suarez Fernandez-Miranda, Susana ("); Aguayo Gonzalez, Francisco ('); Salguero Gomez,
Jorge @; Gamez Lépez, Antonio Juan @

() Universidad de Sevilla, @ Universidad de Cadiz

IPMA ICB focuses on the Project Manager and on the necessary competences that must be put
into play, depending on the context in which he is immersed. Contexts depend on a wide range
of technological, economic and cultural factors, among others.

To solve the challenges, the Project Manager works in distributed environments, making use of
agile approaches that prioritize customer satisfaction.

Professional competence, both for the Project Director and for the Organization of which he is a
part, has always been considered a key factor to ensure the achievement of the objectives set.
To build the necessary competences to carry out the tasks entrusted with success and achieve a
degree of professionalism according to the difficulty of the tasks to be undertaken, requires
Competency Engineering.
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PROFESIONALIDAD DEL DIRECTOR DE PROYECTOS DESDE LA INGENIERIA DE
COMPETENCIAS

IPMA ICB se centra en el Director de Proyectos y en las competencias necesarias que ha de
poner en juego éste, en funcidon del contexto en que se encuentra inmerso. Contextos que
dependen de un amplio rango de factores de tipo tecnolégico, econémico y cultural, entre otros.

Para dar solucién a los retos planteados, el Director de Proyectos trabaja en entornos
distribuidos, haciendo uso de enfoques agiles que priorizan la satisfaccion del cliente.

La competencia profesional, tanto para el Director de Proyectos como para la Organizacion de
la que forma parte, siempre ha sido considerada un factor clave para asegurar la consecucion
de objetivos planteados. Construir las competencias necesarias para llevar las tareas
encomendadas con éxito y alcanzar un grado de profesionalidad acorde a la dificultad de las
tareas a emprender, requiere de Ingenieria de Competencias.
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1. Introduccién

Para que un proyecto sea llevado a cabo de forma exitosa se requiere de la aplicaciéon de
unas metodologias adecuadas seleccionadas en funcion de las caracteristicas que tiene el
proyecto. Requiere de herramientas, técnicas asociadas y competencias puestas en juego
en un contexto determinado (International Project Management Association, 2015).

Uno de los marcos de gestién de programas mas empleado, utilizado en Reino Unido por la
Oficina de Comercio Gubernamental, es una guia que describe practicas reales, mediante
recoleccion y anadlisis de datos. Revelando la importancia e influencia del contexto, en
especial del entorno cultural, politico y comercial en el que se desarrollan los programas
(Pellegrinelli et al, 2007).

La competencia profesional resulta ser, tanto para el profesional como para la organizacién
de la que forma parte, algo prioritario. Considerandose requisito para el desempeno eficiente
en el puesto de trabajo que haya correspondencia entre ésta y lo que el trabajador es capaz
de realizar (DESECO, 2002). Después de la crisis econémica de 1973 en Francia surge el
concepto de ‘“Ingenieria de Formacién”, que luego da paso al de “Ingenieria de
Competencias”, debido a la necesidad de poner en marcha una formacion mas eficiente y
eficaz tanto en el ambito académico como profesional (Le Boterf, 2001).

El concepto Agil se hizo popular a finales de 1990. Surgié para facilitar los procesos de
desarrollo de software a nivel tecnoldgico, organizativo y humano (Moran, 2014). Estas
ideas se plasmaron en el Manifiesto Agil (Hazzan & Dubinsky, 2014).

Los valores para una mentalidad Agil son los siguientes:
¢ Individuos e interacciones (frente a procesos y herramientas).
e Software en funcionamiento (frente a documentacién completa).
e Colaboracion con el cliente (frente a llevar a cabo contrato).

e Responder a los cambios (frente a seguir un plan definido).

Los principios de una mentalidad Agil son los siguientes:
e Satisfaccién del cliente.
¢ Cambios en requerimientos bienvenidos.
e Entrega de software funcional en periodos cortos.
e Trabajo en conjunto durante el proyecto.
e Apoyo a trabajadores motivados durante el proyecto.
o Empleo del método “cara a cara” para comunicarse.
e Software en uso equivale a progreso.
e Desarrollo sostenible promovido por procesos agiles.
e Excelencia técnica y disefio para mejora agil.
e Simplicidad.
e Equipos auto-organizados para mejorar.

o Reflexion y reajuste para mejora de efectividad.
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El primer principio de Agil situa la satisfaccion del cliente como prioridad maxima. Este
objetivo resulta mas alcanzable si se tienen en cuenta las redes sociales que permiten un
proceso de realimentacion constante y veloz entre cliente y proveedor del servicio.

A lo largo de los afios se ha pasado de una aproximacion jerarquica en direccion de
proyectos a una aproximacion basada mas en la colaboracién, la flexibilidad para ajustarse a
nuevos cambios solicitados por clientes. A su vez, los proyectos han ido ganando en
complejidad. Cada vez son mas complejos, exigentes y con tiempos de disefio y ejecucion
cada vez mas cortos (Capuz, 2012). Debido a esa complejidad, los diferentes parametros
asociados a las acciones llevadas a cabo y a los diferentes estados que se producen
pueden interactuar entre si. Y los efectos que se producen pueden ser dificiles de evaluar
(Pich, Loch, & Meyer, 2002).

Ademas de la creciente complejidad, hay que tener en cuenta los niveles de incertidumbre
con los que se suele manejar el Director de Proyectos, un ejemplo seria los cambios de
tendencias en los mercados o el cambio en los objetivos planeados inicialmente por el
cliente. Teniendo que reconfigurar las predicciones que sobre el proyecto en si se habian
establecido previamente. Lo anterior también conlleva ser cautos a la hora de extrapolar
experiencias que dieron buenos resultados en el pasado, debido a esa incertidumbre. Por lo
que las formas de operar basadas en situaciones rigidas de partida no son adecuadas,
mientras que resultan mas efectivos los equipos de trabajo y las técnicas mas orientadas
hacia la flexibilidad (De Meyer, Loch, & Pich, 2002).

Segun la Real Academia Espafola, “profesionalizar” es dar caracter de profesion a una
actividad. Aplicando para ello, de manera generalizada, estandares objetivos de trabajo y
empleando habilidades especificas que se adaptan a la tarea de forma concreta (Wilensky,
2002). La forma en que se organiza el trabajo genera una estructura determinada en la
organizacion, pero del mismo modo, la estructura de la organizacién afecta el proceso de
profesionalizacién (Hall, 2006). Ver figura 1.

Figura 1: Interacciones en Direccion de Proyectos

Director de
Proyectos
L Proyecto \

2. Objetivos

Actualmente se trabaja en entornos distribuidos y con enfoques agiles. El objetivo de este
trabajo es la mejora, bajo estas condiciones de trabajo, de la profesionalidad del Director de
Proyectos desde una perspectiva de Ingenieria de Competencias.
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3. Metodologia

Para lograr el objetivo anterior, se propone la incorporacion del concepto de “Ingenieria de
Competencias” y del cocepto de “Agil” para la mejora de la profesionalidad del Director de
Proyectos. Los proyectos bajo entornos distributivos cada vez son mas habituales debido a
que la manera tradicional de enfocarlos hasta ahora ralentizaba su proceso de desarrollo. Lo
que no siempre se traducia en satisfaccién del cliente por el producto final (Seiyoung &
Hwan-Seung, 2010). La globalizacion requiere la comunicacion efectiva de equipos de
trabajo en diferentes localizaciones fisicas e incluso horarias. Circunstancias que requieren
de reuniones de equipos de trabajo en periodos mas cortos de tiempo que resulten mas
agiles y que conllevan posibles rectificaciones del camino andado con las minimas
repercusiones.

Agil enfatiza la importancia de los equipos de trabajo auto-organizados, la comunicacion
cara a cara, la adaptacién a los cambios, los individuos y sus interacciones, mas que los
procesos y las herramientas.

La visidbn que posee IPMA esta centrada en el desarrollo competencial del Director de
Proyectos con un enfoque principalmente basado en el individuo y en su habilidad para el
desempeno eficaz de la profesion en el entorno de gestion de proyectos, programas y
cartera.

Se propone como metodologia, la incorporacién del marco de trabajo de Ingenieria de
Competencias que permita el desarrollo profesional del Director de Proyectos.

El profesional gestiona y maneja proyectos complejos, lo que implica saber actuar y
trasladar lo aprendido a la resolucion de nuevos problemas, combinar recursos y
movilizarlos en un contexto determinado.

El Director de Proyectos lo largo de su ciclo de vida profesional, atraviesa por diferentes
estados (ver figura 2):

e Un primer estado novel caracterizado por una visién parcial de la tarea
encomendada y de las posibles implicaciones de dicha resolucion, dificultad o falta de
adaptacion al contexto, posibles carencias en cuanto a la vision de potencialidad de los
recursos de que dispone, entendimiento superficial del calado de los problemas.

¢ Un segundo estado intermedio, el consolidado. Caracterizado por un amplio grado
de autonomia y fiabilidad que permite plantear estrategias que dan pie a la resolucion de
problemas, la toma de decisiones razonadas en base a un diagndéstico para conseguir un
fin determinado. Basado en una visién holistica, que le permite adaptar las herramientas
de que dispone al contexto determinado en el que se encuentra. Caracterizado por un
aprendizaje de tipo auto-regulado y que implica metacognicién, motivacion y estrategia
(Nunez et al, 2006).

e Un tercer estado, el de experto. Con dominio éptimo de sus competencias, con
capacidad incluso de improvisacion y muy contextualizado. Destreza a la hora del
manejo de recursos, con organizacién del conocimiento mediante patrones elaborados
en base a experiencias y conocimientos previos.
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Figura 2: Estados de profesionalidad del Director de Proyectos
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El profesional en Direccién de Proyectos ha de ser competente. Ha de saber, querer y poder
actuar (tomando la iniciativa, innovando, escogiendo, contratando, entre otras) con
competencia en situaciones y bajo condiciones no definidas anteriormente. Poniendo en
practica todo su saber para movilizar los recursos necesarios, combinar conocimientos,
procedimientos y actitudes.

Basado en el trabajo de Le Boterf, (2001) se pueden considerar un conjunto de dominios
que serviran como base para la profesionalizacion del Director de Proyectos:

¢ Dominio de los conocimientos necesarios a desplegar.
e Dominio de los procedimientos establecidos para ello.

o Dominio de la gestion de las relaciones a nivel interno.
e Dominio de la gestion de las relaciones a nivel externo.

e Dominio de la adaptacion de la evolucién de la profesion.

Estos dominios se describen en términos de competencias necesarias que se han de
adquirir, lo que puede servir para establecer la formacién a lo largo del ciclo de vida
profesional del Director de Proyectos.

Es labor de éste, la profesionalizacion, que se lleva a cabo estableciendo hojas de ruta que
le permitan su gestion y consecucién. Marcando para ello unos objetivos a cumplir y con la
posibilidad de ser guiado por expertos que le asesoraran durante el transcurso de la ruta.
No siendo incompatible, llevar a cabo en paralelo esa evolucion a nivel personal, con el
trabajo desarrollado para la organizacién para la cual trabaja. Ya que la profesionalizacion
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puede llegar como consecuencia de una situacion formativa o como consecuencia de una
situacion de trabajo. Del primer tipo pueden ser las practicas para adquirir formacion
adicional, a través de una formacion de tipo presencial o mediante modalidad e-Learning.
Del segundo tipo puede ser la participacion en una direccion de un proyecto, o la
participacion en un intercambio de experiencias dentro del ambito del puesto de trabajo.

Se puede considerar un paralelismo entre los principios que rigen la metodologia Agil. En
cuanto a la capacidad de adaptacion a los cambios y a la importancia del enfoque basado
en individuos y sus interacciones, con el estado de profesionalidad Experto que conlleva a
un dominio 6ptimo de las competencias.

Los programas de gestion de proyectos tradicionales son costosos y siguen contando con
ratios de fallo asociados a su uso. Mediante estos programas se planifican, ejecutan y
monitorizan una serie de actividades que configuran el proyecto. Frente a este punto de
vista mas tradicional, la Direccién de Proyectos Agil puede gestionar la complejidad y la
incertidumbre acortando los tiempos entre la planificacién y la ejecucién, pero también
teniendo en cuenta las competencias asociadas al equipo de trabajo centradas en el
proceso creativo y de aprendizaje para una adaptacion constante que haga frente a esa
complejidad e incertidumbre.

Este equipo de trabajo es liderado por el Director de Proyectos, que ahora descentraliza su
rol de liderazgo, haciéndolo extensivo a cada uno de los miembros del equipo. Esta forma
de direccién es opuesta a la de corte tradicional basada en un liderazgo centralizado. Esa
descentralizacion es manifestada mediante la autonomia del equipo, pero también del
individuo (Moe, Dingseyr, & Dyba, 2008). Segun el enfoque &gil, la toma de decisiones del
equipo se extiende a los mismos ambitos que para el Director de Proyectos: operacional,
técnico y estratégico. Mientras que bajo el enfoque tradicional se extiende unicamente al
ambito operacional. Ver figura 3.

Figura 3: Modelos de decision: Tradicional Vs. Agil
(Elaboracién adaptada de Moe et al 2012)

Equipo
Gestion

MODELO DE DECISION TRADICIONAL

Decisiones Decisiones Decisiones

operacionales técnicas estratégicas D
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MODELO DE DECISION AGIL

Decisiones Decisiones Decisiones

operacionales , técnicas Vi estratégicas

4. Resultados

Con este trabajo, que tienen en cuenta de manera integrada los conceptos de “Ingenieria de
Competencias” y “Agil”, se pretenden obtener los siguientes resultados:

e Las aportaciones debidas a la situacién propuesta, que se generan segun una
estructura de equipo de trabajo caracterizada por la flexibilidad frente a un enfoque
tradicional, mas jerarquico y estatico. Lo que favorece esa autonomia propia que
define al enfoque Agil.

o El desarrollo del grado de profesionalidad 6ptimo, lo que faculta una Direccién de
Proyectos garante de los objetivos a alcanzar y basada en el enfoque de Ingenieria
de Competencias.

e Se tiene en cuenta la definicion de una serie de dominios, que guardan relacion
directa con las competencias necesarias que va a ir adquiriendo el Director de
Proyectos a lo largo de su trayectoria profesional. Los cuales le llevaran a los
diferentes estados de profesionalidad que va a poder ir adquiriendo, desde el mas
basico al mas especializado.

5. Conclusiones

Se puede concluir que, tanto el enfoque Agil en Direccién de Proyectos como el estado de
profesionalidad de tipo Experto con enfoque de Ingenieria de Competencias, pueden
contribuir de manera significativa al buen desarrollo del trabajo del Director de Proyectos.

La importancia de que el Director de Proyectos Novel cuente con el apoyo y asesoramiento
de otros Directores de Proyectos Expertos para establecer “hojas de ruta” significativas y
bien orientadas hacia los fines a conseguir.

La utilidad del enfoque Agil para poder reducir los niveles de complejidad e incertidumbre
asociados a los proyectos.

La importancia de descentralizar el rol de liderazgo unipersonal, haciéndolo extensivo a
cada uno de los miembros del equipo.
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