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Abstract

There are some paradigms for competence identification into Project Management activities.
There exists proposal from the International Project Management Association (IMPA), who
splits all of them into three main topics: behavior, knowledge and contextual). Also there is a
proposed model from the Boston University Corporation Education Center (BUCEC), mainly
based on the PMI ansi standard model. There are quite relevant appointments from Global
Alliance for Project Performance Standards.

The main goal of this work is to take a look over different metrics and so much quantitative
than possible, in order to offer a higher detailed model.

Main interest within this paper is to categorize different approaches for measurement of
these competences as well as to compare their characteristics, looking to produce a better
degree of usability of these metrics in order to improve them.

Keywords: Project management competence; metrics; assessment; Certification models for
Project Management.

Resumen

Existen varios paradigmas para la identificacion de competencias relevantes en la actividad
de la direccion de Proyectos. Entre éstas cabe destacar las propuestas por la International
Project Management Association (IPMA) en su ICB v3, quien las estructura en tres
categorias (de comportamiento, de contexto y técnicas), asi como las propuestas por el
Boston University Corporate Education Center (BUCEC) que se fundamenta en los grupos
de procesos del Project Management Institute (PMI). También es de destacar la
aproximacion de la Global Alliance Project Performance Standars (GAPPS).

En este trabajo los autores se interesan por las propuestas de métricas existentes para
algunas de esas competencias, en la medida en que la aproximacion cuantitativa, cuando
es posible, permite un nivel de refinamiento superior al Unicamente descriptivo asociado a la
identificacion de competencias.

El principal objetivo del trabajo es, pues, el analisis del estado del arte de las técnicas
disponibles para medir algunas de estas competencias. El interés potencial es valorar las
diferentes aproximaciones que se han seguido asi como observar la transversalidad de las
técnicas y su evolucién histérica, como via para la mejora de las mismas. .

Palabras clave: Competencias en DP; métricas; evaluacion; Sistemas de certificacion en
DP.
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1. Introduccion

El concepto de las competencias no es nuevo, proviene del latin “competentia” o pericia,
aptitud idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado [RAE09]. En un
sentido amplio, existen dos enfoques para definir y validar la competencia en los individuos
[GAPPSO07]:

e Orientacion a atributos [Heywood, L., A. Gonczi, et al. 1992].- De naturaleza
personal, como conocimientos, habilidades, etc. La competencia se obtiene por la
justificacion de la presencia de los atributos precisos.

e Orientacion a rendimiento [Gonczi, Hager, et al 1993].- Con criterios enfocados a
resultados del trabajo y a niveles de productividad en el mismo. La competencia se
asegura al cumplir los criterios de productividad especificados.

La introduccién de las competencias como elementos claves de la direccion de proyectos
esta creciendo en el mundo del proyecto a un ritmo vertiginoso. En el presente trabajo se
pretende desarrollar una vision holistica sobre los distintos enfoques que, desde el campo
de la direccion de proyectos, se han seguido para implementar la orientacion a
competencias.

Asi en el apartado 2 se introducen las organizaciones con potentes sistemas de certificacion
y su vision del aspecto de competencias. En el apartado 3 se profundiza sobre las
taxonomias y las métricas que propone cada uno de los autores sefialados como
significativos. Finalmente el apartado 4 presenta algunas propuestas de los autores en lo
referente a propuestas mixtas, para terminar con unas conclusiones.

2. Lavision de competencias en las organizaciones certificadoras en Direccion
de Proyectos.

En el dmbito especifico de la direcciébn de proyectos, en 1998, el Project Management
Institute [PMI 2000] lanzé el proyecto Project Management Competence (PMC) con el
objetivo explicito de desarrollar un marco sobre competencias en direccion de proyectos. La
utilidad principal era la de mejorar la eficacia de los directores de proyecto sin importar el
campo o0 contexto.

Segun la definicion de Scott Parry [Scott Parry 1998] la competencia puede ser vista como
una aglomeracion de conocimientos, aptitudes, habilidades y otras caracteristicas de
naturaleza personal relacionadas entre si y que tienen que ver con uno o varios papeles
clave o responsabilidades, que se relacionan con el rendimiento o desempefio en ese
trabajo y que puede ser mejorado mediante entrenamiento y desarrollo [Spencer et al.
1993]. Asi el PMI propugna una estructuracion de las competencias en tres dimensiones
fundamentales:

e Dimension: Conocimientos en Direccion de Proyectos
e Dimension: Rendimiento en Direccién de Proyectos
e Dimension: Competencia Personal

Por otro lado la International Project Managment Association [IPMA 06] en su ICB v3
también establece la importancia que para la direccion de proyectos posee la orientacion a
competencias. IPMA establece tres “rangos” de competencias:

® Técnicas (20 elementos)
® De comportamiento (15 competencias) y
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® De Contexto (11 competencias).

PMI desagrega las dimensiones de competencia en unidades, agrupaciones, elementos y
criterios. Asi por ejemplo, en la dimensidn de conocimientos, la unidad de competencia de
Integracion en la Direccion de Proyectos, en el grupo de iniciaciébn se pueden encontrar
elementos de competencia como “Identificar y documentar las necesidades del proyecto
en lo relativo al desarrollo de descripciones de productos y servicios”. También
proporciona los criterios de rendimiento asociados con la verificacion de cada elemento, asi
se establece que esos criterios serian, para este elemento, Determinar las caracteristicas de
productos o servicios usando el jucio de expertos cuando sea necesario e ldentificar y
documentar las hipotesis y restricciones. Asi desarrolla un sistema de codificacion en cinco
niveles, para poder identificar todos los atributos.

PMI proporciona también ejemplos guia para la autoevaluacién para los grupos de
elementos de conocimientos y de rendimiento. Por contra no lo hace para las competencias
personales, sino que trata de evaluar esas competencias a través de observacion indirecta
del comportamiento de los directores de proyecto. Es el caso de los grupos de elementos de
“Orientacion a resultados”, “Preocupacion por el orden la calidad y la precision”, “Iniciativa”,
“Busqueda de Informacion”, “Comprension Interpersonal”’, “Orientaciéon al cliente”,
“Construccion de relaciones”, “Impacto e influencia”, “Promocién del desarrollo de otros”,
“Construccion de equipos”, “Autocontrol’, “Flexibilidad”, “Confianza en si mismo”,

“Implicacion en los objetivos de la organizacién” y “Liderazgo”.

En el caso del ICB Los rangos de competencias se desagregan en comptencias tematicas
sobre las que los diferentes tipos de directores de proyecto deben poseer niveles tanto en lo
relativo a conocimientos como a practica en su aplicacion. Los umbrales de cada elemento
de competencia son fijados en una taxonomia que proporciona el propio ICB para los
elementos comunes y, por cada asociacion nacional para los especificos.

Asi, por ejemplo, para las competencias técnicas y de contexto, se diferencia en lo relativo a
conocimientos, si se conoce uno 0 varios métodos y si conoce, en teoria algunos , la
mayoria o todos los pasos requeridos para su aplicacion. Para lo relacionado con su
aplicacion practica se distingue entre si lo puede reconocer al verlo, en si puede aplicarlo en
situaciones de baja complejidad, si puede seleccionar qué método aplicar ya sea en
situaciones poco o muy complejas. De un modo similar se procede para las competencias
de comportamiento, que también son verificadas en modo similar, pero con el empleo de la
discusion del propio caso personal como epicentro del razonamiento, con particular énfasis
en la parte practica, en lo relativo a mejora continua.

En todos los casos el analisis sobre el grado de desarrollo de determinada competencia en
un individuo no es desarrollada a un nivel de métrica, sino de qué criterios emplear para
tratar de evaluarla, pero sin establecer los procedimientos para ello.

Se afiade ademas la dificultad de tener que combinar diferentes niveles de desempefio en
segun que criterios, pues existen un importante nimero de elementos independientes, ya
sea por rango o por dimensioén, de modo que se pueda establecer un perfil objetivo que
pueda ser utilizable para proceder a la mejora del mismo mediante diferentes estrategias
formativas.
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Las familias de competencias no son, en todo caso, unitarias y existen trabajos cientificos
gue reportan otras relaciones de competencias relacionadas con la direccién de proyectos
sectoriales [Jeremy Rose et al. 2007].

3. Criterios especificos de evaluacion de competencias

En relacion a la evaluacién de cualquier caracteristica es preciso definir un conjunto de
reglas basicas que permitan establecer, con las minimas variaciones, el contexto de la
medida y que pueda servir como referencia para poder llevar a cabo intercomparaciones.
Asi es conveniente considerar:

a) Qué criterio especifico de medida debe ser empleado en cada competencia.

b) ¢Dbénde se debe buscar y qué se debe buscar para evaluar el nivel de esa
competencia?

c) ¢Qué rango es aceptable en términos de medida de calidad para esta competencia
con este criterio?

d) ¢Como se debe determinar la validez, repetibilidad y confiabilidad para ese criterio
de medida?

e) ¢Cuantas clases o niveles resultan discernibles con ese criterio y cémo de
distiguibles resultan?

Para tratar de asegurar que estos aspectos son tenidos en cuenta, junto a la métrica en si
misma, se han introducido las rubricas [Khan et al. 2006]. Estas herramientas permiten
establecer estos aspectos de un modo sistematico.

Del analisis de la bibliografia aparece como evidente la importante preocupacion mostrada
por los estudios de enfermeria y medicina por el desarrollo de competencias y su evaluacién
[Nicholson et al. 2008,2009] asi como en estudios de farmacia [O'Brien et al. 2008]. En
general, en estos casos, suele atenderse a alguna competencia individual y a su grado de
desarrollo (capacidad de comunicacion, capacidad de diagndéstico, etc.).

Evidentemente el grado de desarrollo de algunas capacidades o competencias, en términos
de esfuerzo invertido y de herramientas y criterios para su estimacién no son semejantes en
todas ellas, asi, existen algunas como “negociacién” que han recibido mucha atencién y ha
dado lugar a desarrollos especificos y cuantitativos para evaluar los resultados
[Yanyouenyong C. et al. 2005][Murtoaro J. Et al. 2007]. También existen otras como
“flexibilidad” cuyo modo principal de analisis debe ser la encuesta directa y cuya validacién
tiene una componente variable y subjetiva significativa.

Esta naturaleza variable y subjetiva llega, a veces, hasta la propia estrategia de definicion de
la competencia. Asi, si se define negociacion como “Capacidad para alcanzar, en
situaciones de conflicto, la mejor de las alternativas de solucién alcanzables, generando
valor para ambas partes.

En la anterior definicion subyacen criterios cualitativos y subjetivos, pues “la mejor de las
alternativas” depende de la 6ptica del observador y del sujeto siendo observado.

Por otro lado, ademas de las competencias individuales objeto de los anteriores andlisis, es
preciso considerar aquellas competencias organizativas exigibles también a la misma y
corresponsables del éxito o no de los proyectos. Asi tenemos Competencias corporativas,
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vinculadas a la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacién, Competencias
genéricas o de rol, que son transversales y necesarias para el conjunto de puestos y/o
profesiones especializadas de la organizacion y Competencias Técnicas, que son
especificas de determinados miembros que, como los directores de proyectos, tienen la
responsabilidad de dirigir un proyecto, o una parte de la organizacion.

4. Propuesta de aspectos que las métricas a aplicar deben considerar

Cada una de las competencias deberia poseer una rubrica general o de naturaleza, asi
como una rubrica especifica que desarrolle todos los aspectos de su medida.

Resulta claro de la reflexion anterior que la determinacion del grado de desempefio en
relacién a la competencia especifica debe provenir tanto de:

a) Conocimientos demostrables, observables mediante un test por ejemplo.

b) Habilidades para implementar las estrategias que se han disefiado, evaluable
mediante ejemplo en un taller por ejemplo.

c) Aptitudes de caracter individual, evaluables mediante entrevista especifica, o
mediante andlisis 360° por ejemplo.

d) Opinidon que sobre ambos aspectos posee la persona evaluada, recogida mediante
encuesta por ejemplo.

A partir de este punto y separando las competencias individuales de las colectivas, pues son
aguellas las que interesan, cada uno de estos factores contribuyen a modelar una respuesta
compuesta de un valor medio y de una incertidumbre asociada a la varianza de los
componentes del criterio de medida.

Una vez evaluados los elementos de competencia, éstos son considerados como
componentes de un agrupamiento de elementos y una medida de conjunto debe ser
elaborada teniendo en cuenta el peso de cada elemento en el conjunto de elementos, asi
como el grado de competencia mostrado por el individuo en ese elemento especifico y la
incertidumbre relativa a la consideracion de multiples componentes en su determinacion.

Las competencias desarrolladas por los individuos, consideradas a nivel de estos grupos de
elementos de competencia, deben ser, de nuevo, integrados en unidades de competencia,
que a modo de dimensiones cartesianas permitan elaborar un perfil que permita 'predecir' el
estilo que un director de proyecto implementara en un determinado proyecto. Para ello cada
grupo de elementos tendra un peso determinado en cada unidad de competencia.

Las unidades de competencia pues poseen una arquitectura como la descrita en la figura
siguiente:

Unidad de
Competencia

Competencia Competencia Competencia
a1 n

Conocimientos
Habilidades
Aptitud

_| Autoevaluacion

Conocimientos

_| Habilidades |
_| Aptitud |

_| Autoevaluacion

Figura 1: Estructura de componentes de las Unidades de Competencia
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Si bien la propuesta de este trabajo se centra en la propuesta de una evaluacion combinada
de varios factores relativos a la misma competencia, no debe escaparse la posibilidad de
combinar competencias para constituir Unidades de Competencia que sea factible de
relacionar con criterios enfocados a resultados del trabajo y a niveles de productividad en el
mismo.

En cada unidad de competencia se pueden combinar diferentes competencias en diferente
proporcion de modo que se represente del mejor modo posible el criterio final deseado.
Desde el punto de vista elemental, la misma competencia puede participar en diversas
Unidades de Competencia, lo que facilita la evaluacion.

Conclusiones

En este trabajo se han revisado las implicaciones que las aproximaciones orientadas a
competencias tiene en el campo de la direccién de proyectos. También se han revisado las
diversas técnicas de verificacion de los niveles que se alcanzan en cada caso y de las
diferentes propuestas para su mejora.

Se ha realizado una propuesta de esquema multidimensional de evaluacién de las
competencias elementales, asi como se ha propuesto un esquema de combinacién de las
mismas en unidades de entidad superior.

En todo caso es preciso recordar que el éxito del proyecto no esta inicamente asociado con
un nivel de competencia en el director del proyecto, sino también con determinados niveles
de competencia en las organizaciones, asi como con determinados niveles de madurez en
la gestién organizativa de los proyectos.
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