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ICB 4.0 defines the key indicators of competence (KCIs) as elements that apply to all three
domains -projects, programs and portfolios- to determine the level of competence in each of the
areas that structure the new IPMA standard. KCls provide indicators for successful management
and measure its performance.

At University, there are different projects in which its staff (teachers and researchers) have to
develop the function of project managers, without having explicitly received training for it.
Significant examples include projects of research, educational innovation or development and
implementation of a new degree. In all of them, the need for the promotion of project management
competences arises, in order to allow teachers and researchers to face the challenge these
projects represent.

In this paper, several competences will be analysed, as well as the KClIs of each of them, to
establish control parameters that improve the role of project managers into the Spanish university
system.
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Utilizacién de KCls en la direccidn de proyectos en el ambito universitario

La ICB 4.0 define los indicadores clave de competencia (KCls: Key Competence Indicators) como
elementos que se aplican a los tres dominios —proyectos, programas y carteras- para determinar
el nivel de competencia en cada una de las areas que estructuran el nuevo estandar de IPMA.
Los KCI ofrecen indicadores para una gestién exitosa y permiten medir el desempefio.

En la Universidad, existen diferentes proyectos en los que el personal docente e investigador
(PDI) tiene que desarrollar las funciones de director de proyecto, sin haber recibido formacion
para ello de manera explicita. Como ejemplos significativos de proyectos, se tienen los de
investigacién, innovacion educativa o de desarrollo e implantacion de un plan de estudio. En
todos ellos, surge la necesidad del fomento de competencias en direccion de proyectos, de
manera que permitan al PDI enfrentarse a los retos que dichos proyectos representan.

En el presente trabajo, se analizaran varios elementos de competencia, asi como los KCls para
cada uno de ellos, con objeto de poder establecer pardmetros de control para mejorar la funcion
del director del proyecto en el sistema universitario espafiol.
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1. Introduccioén

En el ambito de las grandes organizaciones, como puede ser el caso de las Universidades
publicas, el personal docente e investigador desarrolla proyectos de diferente indole en
funcién de los objetivos que se plantean, que, aun estando alineados, tienen enfoques que
se asimilan a proyectos, programas o carteras (Miterev, 2016). Por un lado, estan los
proyectos de investigacion con un factor de internacionalizacion o local, dependiendo de los
fines y las partes interesadas que intervengan, ya que se pueden adscribir al ambito de la
propia universidad, con su plan propio de investigacién, asi como regional, nacional o
internacional. A estos hay que sumarles los que surgen de necesidades de las empresas,
que se desarrollan como contratos a través del articulo 83 de la L.O.U. 6/2001, de 21 de
diciembre (Espafia, 2001) y su modificacion 4/2007, de 12 de abril (Espafa, 2007), o los que
se derivan de las tesis industriales o en empresas que se han fomentado en diferentes
universidades en aplicacién del Real Decreto 99/2011, de 28 de enero (Espana, 2011), que
regula las ensefianzas de doctorado. Existe un gran numero de convocatorias y la
complejidad documental de las mismas es directamente proporcional al ambito de actuacion.
Mientras que en las convocatorias del plan propio es bastante sencilla, en el ambito de los
proyectos europeos, se necesitan de alianzas de alto nivel para que una propuesta
fructifique.

En otro ambito de actuacién, no menos importante, estan los proyectos de innovacién
educativa, en los que el principal objetivo esta en la mejora del uso de recursos para
fomentar resultados en formacion de los alumnos y profesorado. Este tipo de proyectos
estan siendo considerados como necesarios para el desarrollo de competencias en el
profesorado en Espafia, ya que es uno de los parametros con el que mide el nivel de calidad
para las acreditaciones por la Agencia Nacional de Evaluacién de la Calidad y Acreditacion
-en adelante ANECA-. ANECA, evalla ademas al profesorado con factores relacionados con
los proyectos de investigacion e innovacién docente, por lo que acredita la competencia para
un determinado cuerpo docente en funcion de la implicacion y resultados del interesado en
dichos proyectos.

Por udltimo, un aspecto que a dia de hoy no estd contemplado de manera clara en los
criterios de ANECA, pero que es una parcela de proyectos en la universidad publica
espafiola es la gestion universitaria, en la que constantemente estan surgiendo proyectos
como son la implantacion de sistemas de gestion internos o cuando se genera un grupo de
investigacion o un departamento, los cuales exigen la adecuacion de las necesidades
planteadas a unos requerimientos especificos, realizarlos en un plazo determinado, con
unos recursos, un presupuesto, con diferentes partes interesadas -internas y externas- y con
una gestién de riesgos, por lo que puede afirmarse con claridad que son proyectos y no
procesos. Otros cercanos a la implantacion de titulos concretos, ya sean de nivel de Grado,
Master o Doctorado, en los que se busca que el individuo que los curse adquiera unas
competencias basadas en el modelo educativo del Espacio Europeo de Educacion Superior
u otros mas propios de la mejora continua (ISO 9001, 2015) de los procesos cotidianos en la
universidad, como son los relacionados con la mejora de plazos en el proceso de
planificacién docente, proyectos para establecer un modelo de gestion presupuestaria de la
universidad o convocatorias concretas para la captacion de recursos o retencion del talento,
con base en la Ley de la Ciencia.

Como se puede observar, la funcion del responsable, aun siendo un profesional que ha sido
seleccionado mediante un proceso puramente docente e investigador, tiene que fomentar
una serie de competencias en diferentes ambitos, si desea gestionar correctamente los
proyectos en los que esté implicado, ya sea como director o como parte del equipo de
proyecto.
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2. Objetivos

El objetivo principal del presente articulo es determinar algunas de las principales
competencias a tener en cuenta en el ambito universitario y definir unos indicadores claves
de éxito que ayuden a gestionar correctamente la adquisicién de dichas competencias y su
aplicacion para el éxito de los proyectos a emprender.

3. Metodologia

La metodologia a emplear es la revision critica del modelo de la International Project
Management Association -IPMA-, Individual Competence Baseline -ICB-, en su versién 4.0
(IPMA, 2015) en el ambito de las personas y en sus tres campos de actuacion
-competencias practicas, personales y de perspectiva-, considerando las relaciones entre
competencias, tanto bidireccionales como unidireccionales, y su influencia en la proposicion
de indicadores, destacando las carencias observadas en el modelo, al considerar éste, en el
disefio de dichos indicadores, a las competencias como elemento aislado, sin relaciones y
proponiéndose un modelo relacional.

4. Modelo IPMA para la direccién de proyectos

El modelo IPMA que recoge la ICB 4.0 tiene de referencia el conocido como “ojo de la
competencia”. Representa el ojo con el que el director del proyecto aplica las competencias
al mismo. La actual ICB 4.0 (IPMA, 2015) ha reorganizado los tres ambitos de competencias
de la versién anterior, la ICB 3.0 (IPMA, 2006), dividiéndolas en competencias relacionadas
con las personas, las practicas y la perspectiva, concentrandolas disminuyendo su nimero
hasta un total de veintinueve, respecto de las cuarenta y seis de la version previa.

A diferencia de otros modelos, como el establecido por el Project Management Institute
-PMI-, la ICB 4 (IPMA, 2015) no es una guia como tal para la gestién de proyectos, por lo
que no se describen los diferentes procesos a realizar, sino que se centra en las
competencias que las personas deben desarrollar (Dias, et al. 2014).

La norma ISO 21500 (ISO, 2012), actual norma internacional de referencia que tiene en
cuenta tanto procesos como competencias, enlaza al modelo IPMA para establecer las
habilidades, conocimientos y destrezas para la correcta realizacion de los procesos
descritos en la norma, de una manera competente y como un plan de carrera para el
profesional que se dedique a la profesion de director de proyectos -Project Manager-.

Figura 1: Vision del director de proyecto a través del ojo de la competencia (IPMA, 2015)
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4.1. Estilos para el desarrollo de competencias en el ambito profesional

Existen diferentes formas de adquirir y mejorar las competencias individuales, las cuales
estaran influenciadas por la estructura organizativa y su modelo de gestion integral, asi
como por las particularidades de cada individuo y las funciones que tenga en el organigrama
estructural en que se encuentre.

Sin ser exhaustivo en las diferentes maneras que se encuentran para el desarrollo de
competencias, se presentan las siguientes opciones:

e Educacion y entrenamiento, mediante la realizacién de formacion a medida.

e Desarrollo entre iguales, como medio muy habitual en el entorno universitario, ya que se
comparten conocimientos en los foros, debates, seminarios, etc.

e Autoaprendizaje, mediante el estudio, lectura de material en la disciplina,
experimentacion, ...

e Ejerciendo de formador, ensefiando y aprendiendo a la vez.

e Mediante supuestos practicos basados en la experiencia, apoyandose en simulacros o
en “juegos serios” para el desarrollo de competencias.

En el ambito universitario se debe trabajar alineado con el Plan Estratégico que se haya
establecido como guia para lograr los objetivos, por lo que el fomento de competencias para
la direccion de los proyectos, es una herramienta fundamental que aportara valor y generara
sinergias entre los miembros de la institucion a la que pertenezca, asi como con otras
universidades, empresas y agentes sociales.

4.2. Factores de éxito

El autor Wateridge (1995) establece tres pasos para el éxito de un proyecto:

1. ldentificar cémo juzgar a un proyecto para considerarlo exitoso.

2. Centrarse en los factores de éxito adecuados.

3. Elegir las herramientas mas adecuadas, para facilitar el uso de estos factores.

Por otro lado, como definen los autores Prabhakar (2008) y Vrat (2012), los factores de éxito
del proyecto son aquellos que facilitan o contribuyen a dicho éxito, proporcionando detalles
del mismo.

Asimismo, los factores que propician el éxito o el fracaso de un proyecto, pueden agruparse
en torno a cuatro grandes areas, relacionadas entre si. No obstante, como sostienen los
autores Lackman (1987) y Belassi y Tukel (1996), un factor de un grupo puede influir en otro
grupo, por lo que una combinacion de factores de varios grupos puede conducir al éxito o
fracaso del proyecto. Estas areas, en las que los factores pueden relacionarse, son:

e El proyecto.

e Ladireccion del proyecto y el equipo de proyecto.
e La organizacion.

e El entorno externo -contexto, medioambiente-.

Los factores de éxito del proyecto, segun exponen los autores Kandelousi, Ooi y Abdollahi
(2011), requieren, para garantizarse una alta probabilidad de éxito, de especial y
permanente atencion. De lo contrario, si no se toman en serio estos factores, pueden
contribuir al fracaso. El reconocimiento y abordaje de estos factores, que contribuyen a un
proyecto exitoso, ayuda a las organizaciones a aumentar su rentabilidad global.
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Los factores de éxito de un proyecto, como argumenta el autor Turner (2007), deben ser
alineados, impulsados y desarrollados por la estrategia corporativa. Una estrategia es una
herramienta que marca la diferencia entre las organizaciones con ambicion de éxito de las
que no, analizando el entorno competitivo y valorando los propios recursos de las mismas.

Para que un proyecto tenga éxito desde el principio, es esencial entender sus propias
necesidades. Desde esta perspectiva, los autores Kandelousi, Ooi & Abdollahi (2011)
analizan dos factores de éxito principales:

e Liderazgo de la direccion del proyecto: Los lideres establecen la vision, direccion y los
procesos clave. Un buen liderazgo propicia una mayor productividad, ya que es capaz de
ejercer un liderazgo efectivo en todo el ciclo de vida del proyecto, inspirando al equipo
para lograr las metas y objetivos, satisfaciendo las expectativas de los interesados.

e Participacién de la alta direccidn de la organizacién: La alta direccién de la organizacion
ayuda al equipo a vencer obstaculos, haciendo que las cosas sucedan.

Cuando el cumplimiento de los factores de éxito es condicién necesaria para alcanzar los
objetivos, de acuerdo al autor Rockart (1979), éstos pueden denominarse factores criticos
de éxito, cuya identificacion puede ayudar a la direccion a:

e Determinar dénde se debe dirigir la atencion de gestion.

e Desarrollar medidas para los factores criticos de éxito.

e Determinar la cantidad de informacién requerida, limitando la recoleccion de datos
innecesarios -la discriminacion y selectividad implica operatividad, eficacia y eficiencia-.

4.3 Las competencias del modelo IPMA

En el actual modelo IPMA definido en la ICB 4.0 (IPMA, 2015), se ha realizado una divisiéon
en tres ambitos de competencias (Vukomanovic, Young & Huynink, 2016):

e Competencias de tipo personal: las cuales definen tanto las personales como las
interpersonales necesarias para tener éxito en los proyectos, programas o carteras.

e Competencias de tipo practico: las cuales definen los aspectos técnicos para gestionar y
dirigir proyectos, programas o carteras.

¢ Competencias relacionadas con la perspectiva: las cuales analizan el contexto, tanto
interno como externo, con un amplio horizonte que debe ser tenido en cuenta en los
proyectos, programas o carteras.

En el ambito universitario, puede haber responsables con un alto nivel de implicacién que
tengan a su cargo una cartera de proyectos, otros en un nivel inferior con un programa vy, por
supuesto, otros que lideren un proyecto concreto o formen parte de él. En todos los casos, el
fomento de las competencias en direccion de proyectos, en los niveles que establece el
estandar de IPMA, sera una herramienta de utilidad para conseguir el éxito global.

La ICB 4.0 (IPMA, 2015) se divide en veintinueve (29) elementos de competencia:
e Cinco (5) elementos de perspectiva:

o Estrategia (elemento 3.1 de la ICB 4.0).
Gobernanza, estructura y procesos (elemento 3.2 de la ICB 4.0).
Estandares y regulaciones (elemento 3.3 de la ICB 4.0).

Poder e interés (elemento 3.4 de la ICB 4.0).

O O O O

Cultura y valores (elemento 3.5 de la ICB 4.0).
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e Diez (10) elementos personales:

o0 Autoreflexion y autogestion (elemento 4.1 de la ICB 4.0).
Integridad personal y fiabilidad (elemento 4.2 de la ICB 4.0).
Comunicacion personal (elemento 4.3 de la ICB 4.0).
Relaciones y participacion (elemento 4.4 de la ICB 4.0).
Liderazgo (elemento 4.5 de la ICB 4.0)
Trabajo en equipo (elemento 4.6 de la ICB 4.0).
Conflictos y crisis (elemento 4.7 de la ICB 4.0).
Inventiva (elemento 4.8 de la ICB 4.0).

Negociacion (elemento 4.9 de la ICB 4.0)

O O O 0O 0O 0o o o o

Orientacion a resultados (elemento 4.10 de la ICB 4.0)

e Catorce (14) elementos de practicas.

Disefio del proyecto (elemento 5.1 de la ICB 4.0).
Requisitos, beneficios y objetivos (elemento 5.2 de la ICB 4.0)
Alcance (elemento 5.3 de la ICB 4.0).

Plazo (elemento 5.4 de la ICB 4.0).

Organizacién e Informacion (elemento 5.5 de la ICB 4.0).
Calidad (elemento 5.6 de la ICB 4.0).

Financiacion (elemento 5.7 de la ICB 4.0).

Recursos (elemento 5.8 de la ICB 4.0).
Aprovisionamientos (elemento 5.9 de la ICB 4.0).
Planificacion y control (elemento 5.10 de la ICB 4.0).
Riesgos y oportunidades (elemento 5.11 de la ICB 4.0).

Partes interesadas (elemento 5.12 de la ICB 4.0).

O O 0O O O o o o o o o o o

Cambios y trasformaciones (elemento 5.13 de la ICB 4.0).
0 Seleccién y comparacién (elemento 5.14 de la ICB 4.0).

En la ICB 4.0 se establecen relaciones, tanto unidireccionales como bidireccionales, entre
los diferentes elementos de competencia, por lo que hacer un analisis general de todas las
competencias excederia de los limites establecidos en el trabajo e incluso podria llegar a ser
objeto de una tesis doctoral en la materia.

Por ello, la presente investigacion se centrara, exclusivamente, en el elemento de
competencia de trabajo en equipo -competencia 4.6 de la ICB 4.0-, del grupo de
competencias personales, asi como en el elemento de competencia de partes interesadas
-elemento 5.12 de la ICB 4.0-, del grupo de competencias practicas, factores ambos
necesarios, relevantes y criticos -tanto el trabajo en equipo como las partes interesadas-,
como asi lo destacan en diversos estudios los autores Camilleri (2011), Davis (2014),
Fageha & Aibinu (2013), Hardaker & Ward (1987), Humaidi & Asarini (2012), Koutsikouri,
Dainty & Austin (2006), Mir & Pinnington (2014), Morris (1988), Ofori (2013) y Serrador &
Turner (2014), entre otros.
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4.4. Competencias relacionadas con el trabajo en equipo y con las partes interesadas

En la ICB 4.0, se encuentran indicaciones para el seguimiento del éxito de cada elemento de
competencia. Textualmente, en relacion a los indicadores clave de competencia -KCls- y su
medicion, se relata lo siguiente:

“KClIs y medidas. Dentro de cada area de competencia esta la competencia genérica
Elementos -CE- que se aplican a todos los dominios. Los CEs contienen listas de las
partes de los conocimientos y habilidades necesarias para dominar la CE. Los
indicadores clave de competencia -KCls- proporcionan los indicadores definitivos
para la gestion exitosa de los proyectos, programas y carteras para uno, dos o los
tres dominios. Existen medidas que describen puntos de rendimiento muy detallados
dentro de cada KCI”. (IPMA, 2015)

Esta visidn se refiere exclusivamente a una Unica competencia y no tiene en cuenta que,
para el desarrollo de la misma, existen relaciones directas y transversales que pueden influir
en este proceso de adquisicion de habilidades y conocimientos.

En el caso del elemento de competencia trabajo en equipo, los KCls que incluye la ICB 4.0
(IPMA, 2015) son:

1. Seleccion y construccion del equipo
Promocion de la cooperacion y creacion de redes entre los miembros del equipo
Apoyo, facilitacién y revision del desarrollo del equipo y sus miembros

Empoderamiento al equipo, delegando tareas y responsabilidades

o bk~ DN

Reconocimiento de errores, facilitando el aprendizaje

Asimismo, para la competencia partes interesadas, la ICB 4.0 (IPMA, 2015) incluye como
KCls:

1. Identificacion y analisis de interés e influencia
Desarrollo y mantenimiento de una estrategia y de un plan de comunicacion
Compromiso con la alta direccién y promotor, gestionando intereses y expectativas

Participacién con usuarios, socios y proveedores, obteniendo su cooperacion

o DN

Organizacién y mantenimiento de redes y alianzas

No obstante, para la ICB 4.0, estos KCls son recomendaciones “definitivas” para una gestion
exitosa de proyectos, programas y carteras para uno, dos o tres dominios. Dado que los
KCls resefiados estan individualizados por elemento de competencia, no pueden
establecerse vinculos, a nivel de indicadores, entre el dominio al que pertenece el elemento
de competencia en cuestiéon y el resto de dominios. De ahi que sea necesario desarrollar las
relaciones entre los elementos de competencia de los tres dominios, a fin de poder obtener
una vision mas global y menos sesgada, puesto que las competencias no son elementos
aislados, sino que se retroalimentan.

En consecuencia, para el disefo de los KCls objeto de estudio -direccion de proyectos en el
ambito universitario-, se realiza una revision critica de la ICB 4.0, estableciéndose las
competencias relacionadas con los elementos de competencia de trabajo en equipo y
partes interesadas, tanto unidireccionales como bidireccionales, proponiéndose un modelo
relacional que serviria de base para, posteriormente, disefiar unos indicadores que vinculen
cada una de los dos elementos de competencia seleccionados con el resto de competencias
con las que guardan relacion. En este analisis, se consideran los tres grupos de
competencias establecidos en la ICB 4.0.
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En la tabla 1 se muestran las competencias relacionadas con la competencia personal de

“trabajo en equipo”:

Tabla 1: Competencias relacionadas con la competencia “trabajo en equipo”

Grupo de competencia

Competencia

Poder e interés (3.4)

Perspectiva

Cultura y valores (3.5)

Autoreflexion y autogestion (4.1)

Integridad personal y fiabilidad (4.2)

Comunicacion personal (4.3)

Relaciones y participacion (4.4)

Personales

Liderazgo (4.5)

Conflictos y crisis (4.7)

Inventiva (4.8)

Negociacion (4.9)

Orientacion a resultados (4.10)

Organizacion e Informacion (5.5)

Calidad (5.6)

Practicas

Recursos (5.8)

Planificacion y control (5.10)

Nota: el sombreado en gris indica relacién débil.

Asimismo, en la tabla 2, se muestran las competencias relacionadas con la competencia

practica “partes interesadas”:

Tabla 2: Competencias relacionadas con la competencia “partes interesadas”

Grupo de competencia

Competencia

Estrategia (3.1)

Gobernanza, estructuras y procesos (3.2)

Perspectiva

Estandares y regulaciones (3.3)

Poder e interés (3.4)

Cultura y valores (3.5)

Comunicacion personal (4.3)

Relaciones y participacion (4.4)

Personales Liderazgo (4.5)
Inventiva (4.8)
Orientacién a resultados (4.10)
Practicas Disefo del proyecto (5.1)

Nota: el sombreado en gris indica relacién débil.
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5. Modelo relacional de las competencias en direccién de proyectos con el
trabajo en equipo y las partes interesadas

Tal y como se muestra en las Tablas 1y 2, en la que se ha realizado el analisis de cada uno
de los elementos de la ICB 4.0 (IPMA, 2015) en el ambito de los proyectos, sin tener en
cuenta los otros dos ambitos de la ICB 4.0 -programas y carteras-, se comprueba que hay
determinadas competencias que estadn relacionadas en los diferentes elementos de
perspectiva, personales y de tipo practico. De este estudio, se comprueba que existen
competencias con una interrelacién directa e inequivoca, otras que tienen una relacién
fuerte, y unas pocas, de caracter débil, que tienen una relacién univoca.

Las recomendaciones que nos indica la ICB 4.0, no tienen en cuenta este aspecto, pero
dado que existen este tipo de relaciones, se deben utilizar para poder establecer los
parametros de control y seguimiento en el del disefio de los KCls perseguidos, de manera
que no solo se sigan las recomendaciones de la ICB 4.0, que considera en este aspecto
aislados los elementos de competencia, sino que se tengan en cuenta las compartidas entre
las dos competencias.

En este caso concreto, en la Figura 2 se muestra un modelo conceptual de las relaciones
existentes, de manera que se indican las competencias que deben tenerse en cuenta para
poder apreciar la influencia que tienen el resto de competencias sobre la relacion existente
entre la dedicada al trabajo en equipo y a las partes interesadas.

A través del modelo, se puede disenar un plan de actuacion para el disefio de los KCls que
tengan en cuenta las relaciones existentes entre las competencias de manera individual, asi
como la relacion entre ellas.

De esta manera se ofrece la posibilidad de determinar las relaciones causales que tengan
en cuenta las directrices establecidas en la ICB 4.0 y las definidas en el modelo que
presenta diferentes tipos de relaciones entre las competencias, principalmente con las
competencias de poder e interés -3.4-, cultura y valores -3.5-, comunicacion personal -4.3-,
liderazgo -4.5-, conflictos y crisis -4.7-, inventiva -4.8-, organizacion e Informacion -5.5-,
recursos -5.8-, planificacion y control -5.10- y seleccion y comparacion -5.14-.

Figura 2: Modelo conceptual de influencias sobre las relaciones existentes entre las partes
interesadas y el trabajo en equipo
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6. Conclusiones

En entornos educativos, los diferentes tipos de proyectos que existen, se pueden gestionar
con las herramientas que nos ofrece la profesién de Direccion de Proyectos, de manera que
una correcta aplicacion de las competencias -personales, de perspectiva y practicas-
fomentara el éxito para el cumplimiento de los objetivos.

Con el estudio realizado, se pueden establecer relaciones entre los diferentes grupos de
competencias, de manera que, mediante un estudio detallado de cada relacién, se puede
conseguir determinar la tipologia relacional y asi establecer KCls que consideren al Director
de proyecto en el desarrollo conjunto de competencias.

En el caso concreto de las competencias estudiadas, se determinan interrelaciones, otras de
tipo fuerte y otras accesorias o débiles, que pueden ser evaluadas conjuntamente mediante
relaciones causales.

Para una correcta evaluacién y seguimiento de las competencias del personal docente e
investigador como director de proyecto, se debe hacer el seguimiento tanto de la
competencia individual con los KCls propuestos en la ICB 4.0, asi como los que resultan de
las relaciones causales indicadas.
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