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In the field of project management, the identification and development of competencies 
are critical elements for the success of an organisation. The International Project 
Management Competence Model (IPMA) and the Prosci Model for Change Management 
(ADKAR) have certain similarities in their objectives, however, their differences have not 
been thoroughly analysed.  

This paper carries out a comparative analysis of the competencies of both models, their 
similarities and synergies, as well as the opportunities that alignment might imply for 
effective project implementation. 

This is done by reviewing the literature, standards, competencies and processes. The 
results highlight areas of convergence, as well as critical points, highlighting that the 
integrative approach of both models can be particularly relevant in projects linked to 
digital domains.  Due to the speed and nature of this type of projects, efficient project 
management is necessary, but, in addition, organisational and individual alignment to 
change is essential for success, in order to successfully deal with the complexity of the 
projects. 

Keywords: IPMA competencies; ADKAR model; Project Management; Change 
Management; Digital Transformation 

Análisis comparativo de las competencias IPMA y ADKAR de Prosci aplicados a 
la gestión del cambio en la empresa digital 

En el campo de la gestión de proyectos, la identificación y desarrollo de competencias 
son elementos críticos para el éxito de una organización. El Modelo Internacional de 
Competencia en la Dirección de Proyectos (IPMA) y el Modelo de Prosci para la Gestión 
del Cambio (ADKAR) presentan ciertas similitudes en sus objetivos, sin embargo, no se 
han analizado a fondo sus diferencias.  

En esta comunicación se lleva a cabo un análisis comparativo de las competencias de 
ambos modelos, sus similitudes y sinergias, así como las oportunidades que podría 
implicar la alineación para la implementación efectiva de proyectos.  

Para ello se hace una revisión de la literatura, sus estándares, competencias y procesos. 
Los resultados resaltan áreas de convergencia, así como puntos críticos, destacando 
que el enfoque integrador de ambos modelos puede tener especial relevancia en los 
proyectos ligados a ámbitos digitales.  Por la velocidad y naturaleza de este tipo de 
proyectos, se hace necesario una gestión eficiente de proyectos, pero, además, es 
imprescindible para el éxito la alineación organizacional e individual al cambio, para 
afrontar con éxito la complejidad de los proyectos 

Palabras clave: Competencias IPMA; Modelo ADKAR; Gestión de Proyectos; Gestión 
del Cambio; Transformación Digital 
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1. Introducción

La gestión de proyectos es una disciplina que se ha convertido en el eje central en la gestión 
de las empresas y organizaciones de todos los sectores y todos los tamaños. Es una vía clara 
para estructurar el trabajo en la mayoría de las organizaciones y, sobre todo, es una disciplina 
que ayuda a alcanzar con éxito los objetivos a nivel de proyecto y de compañía. Autores como 
(Kerzner, 2017) argumentan que una gestión de proyectos eficaz es esencial para el éxito 
empresarial, ya que proporciona la estructura necesaria para enfrentar las restricciones de 
costes, tiempo y calidad, al tiempo que maximiza el valor entregado a los stakeholders. 

Modelos como la International Project Management Association (IPMA) juegan un papel 
crucial. Abordan la gestión de proyectos desde una perspectiva holística, poniendo énfasis en 
las competencias de los individuos involucrados en la gestión de proyectos (IPMA, 2019, s. f.) 
y prioriza a las personas y a sus competencias de comportamiento (De Los Rios et al., 2015). 
Este ámbito cubre las actitudes y destrezas del director de proyecto, para la gestión de 
personas, la gestión de competencias, una de las partes importantes en el éxito de la gestión 
basada en proyectos. Además, se enfatiza el desarrollo profesional continuo y la ética y 
responsabilidad social en la gestión de personas. 

A pesar de la importancia e impacto de la gestión de proyectos, cada vez más autores indican 
que es necesario implantar un enfoque multidisciplinar a la hora de abordarlos. Muchos de 
ellos enfatizan la necesidad de incorporar la gestión del cambio como elemento clave. En una 
revisión de la literatura publicada a este respecto (Hornstein, 2015) sugiere en sus 
conclusiones, que el cambio es una consecuencia inevitable de la ejecución de los proyectos, 
y que la forma en que se "gestiona" el cambio influye en el éxito del proyecto. Otros autores 
como (Kerzner, 2017) plantean que la implantación y aceptación de una metodología de 
gestión de proyectos puede ser difícil si la cultura de la organización ofrece una gran 
resistencia al cambio. 

Numerosa literatura publicada, sobre la de gestión del cambio, presenta evidencias y estudios 
en esta misma línea. J. M. Hiatt (J. M. Hiatt, 2006) identificó los aspectos interrelacionados de 
la gestión de proyectos y la gestión del cambio. Propone que se puede lograr un mejor 
rendimiento organizativo y una mayor productividad adoptando un enfoque integrador de las 
intervenciones basadas en proyectos. Y el análisis de (J. Hiatt & Creasey, 2012) y (The Prosci 
ADKAR MODEL. Inc, s. f.) sobre la gestión del cambio organizacional, subrayan la necesidad 
de abordar la resistencia al cambio y facilitar una transición suave para los individuos y la 
organización. La gestión efectiva del cambio, no solo asegura la implementación exitosa de 
proyectos, sino que también contribuye a la creación de una cultura organizacional que valora 
y promueve la adaptabilidad y la innovación. 

Por otro lado, nos encontramos un entorno de cambio exponencial provocado por la 
digitalización y la implantación de tecnologías disruptivas como la Inteligencia Artificial 
Generativa. Autores como (Lang & Müller, 2021) plantean que las nuevas tecnologías, 
especialmente en las áreas SMAC (social, móvil, analítica, nube) suponen un desarrollo 
constante que altera al gran velocidad la economía, y también la sociedad. Otro elemento 
clave es el impacto medioambiental en relación con los objetivos sostenibles de desarrollo 
(Fernandes et al., 2022). Cada vez más autores están de acuerdo en que la este impacto de 
las tecnologías disruptivas y la Transformación Digital (TD) que implica, debe estar en un 
concepto Transformación Digital Sostenible (TDS). Las empresas deben considerar en sus 
procesos el impacto ambiental y social de sus actividades en el largo plazo, y no solo mejorar 
la eficiencia y productividad de la empresa. 

En esta línea, el (IPMA Council of Delegates Meeting, s. f.) de 2024 expone que IPMA examina 
constantemente cómo afecta la sostenibilidad a los objetivos de los proyectos. Un tema clave 
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de los debates es el impacto de la Inteligencia Artificial (IA) y los criterios para la evaluación 
del impacto medioambiental, social y de Gobernanza (ESG). La integración de la IA en la 
gestión de proyectos y los marcos de sostenibilidad no buscan únicamente en mejorar la 
eficiencia, sino también, en impulsar un cambio positivo. 

Todo esto refuerza la idea de que en los procesos de Transformación Digital Sostenible (TDS), 
se hace más necesario la integración de la gestión de proyectos, la gestión del cambio y la 
adaptación al entorno la transformación digital sostenible (TDS). La integración de estos 
modelos puede suponer una mejora sustancial en el éxito de los proyectos y en adaptación 
de las organizaciones a la disrupción de la tecnología y el impacto medioambiental. En el 
presente trabajo se analizan dos de los modelos más representativos en los campos de la 
gestión de proyectos y gestión del cambio, y cómo su integración, puede mejorar las 
oportunidades de éxito y la adaptación a los procesos de transformación digital sostenible.   

2. Objetivo

El objetivo de este estudio es realizar un análisis comparativo de los modelos IPMA de gestión 
de proyectos y Prosci de gestión del cambio y su modelo ADKAR, similitudes y sinergias para 
la implementación efectiva de proyectos.  

3. Marco teórico y conceptual de los modelos IPMA y ADKAR

3.1. Descripción de los fundamentos teóricos de IPMA 

El modelo de la International Project Management Association (IPMA) es un enfoque integral 
para la gestión de proyectos, que se caracteriza por su enfoque centrado en las competencias. 
IPMA define un conjunto de competencias que un director de proyectos debe poseer y que se 
integran en el “Ojo de la Competencia”. Esta representación muestra el universo de 
competencias para la Dirección de Proyectos, Programas y Carteras de Proyectos. (Bases 
para la Competencia Individual en Dirección de Proyectos, Programas y Carteras de 
Proyectos., s. f., p. 25) 

Figura 1: Ojo de las Competencias - IPMA 

Fuente: (Bases para la Competencia Individual en Dirección de Proyectos, Programas y Carteras de Proyectos., 
s. f., p. 25)

Las competencias se dividen en tres áreas: Perspectiva, Personas y Práctica 

Competencias de Personas: Consisten en las competencias personales e interpersonales que 
se requieren para participar exitosamente en un proyecto, programa o portfolio, o para dirigirlo. 

Competencias de Práctica: Son los métodos, herramientas y técnicas específicos utilizados 
en proyectos, programas y carteras de proyectos para lograr su éxito.  

Competencias de Perspectiva: Bajo esta denominación se agrupan los métodos, herramientas 
y técnicas a través de las cuales los individuos interactúan con su entorno, así como las 
razones que mueven a las personas, organizaciones y a las sociedades a empezar y sostener 
proyectos, programas y carteras de proyectos.  

28th International Congress on Project Management and Engineering 
Jaén, 3rd-4th July 2024 

51



Cada una de estas áreas se componen de diferentes elementos de competencias, hasta un 
total de 29. Cada una cuenta con Indicadores clave de competencia (ICCs), y además, existen 
indicadores clave de desempeño (ICD) que aseguran el éxito del proyecto, la medición y el 
seguimiento del avance del proyecto. 

IPMA se caracteriza por un enfoque integral que asegura que la gestión de proyectos no se 
centre exclusivamente en los aspectos técnicos, sino que también se desarrollen las 
habilidades interpersonales y del contexto empresarial y social de sus proyectos. Numerosas 
investigaciones han demostrado que el modelo IPMA, focalizado en las personas y sus 
competencias (De los Ríos, et al, 2010, 2021, 2015; Salgado et al, 2017; Palma et al, 2011; 
Guerrero and De los Ríos, 2012;  Cerezo-Narváez et al, 2019; Herrera-Reyes et al, 2018) 
permite que los directores de los proyectos desarrollen las capacidades necesarias para 
afrontar escenarios complejos, gestionar y liderar los equipos, para alcanzar el éxito de los 
proyectos. Como estándares internacionales para la dirección de proyectos, las competencias 
de comportamiento IPMA, con la ética y los valores, han demostrado ser los elementos más 
adecuados y necesarios para superar los posibles conflictos en relación con las partes 

implicadas, sentando los “cimientos” para que las personas lleguen a trabajar juntas en los 
proyectos, con compromiso y confianza (Cazorla and De los Ríos, 2019, 2023) con impactos 
positivos en la organización y en la sociedad. 

El modelo IPMA enfatiza en la generación de los cambios en las organizaciones desde 
proyectos. Desde el elemento de competencia “cambio y transformación” se orienta a 
capacitar a las personas para ayudar a las organizaciones a cambiar o transformar su 
organización, para obtener los beneficios y metas desde los proyectos (IPMA, 2019, s. f.) 

3.2. Descripción de los fundamentos teóricos de Prosci para la gestión del cambio 

El Modelo del Cambio de Prosci es un enfoque estructurado y basado en la investigación para 
gestionar el cambio organizacional de manera efectiva. Se caracteriza por tener una 
perspectiva holística de la gestión del cambio, y por potenciar las sinergias entre liderazgo, 
proyectos y el cambio individual. Plantea estos tres aspectos como esenciales para lograr una 
transformación organizacional exitosa. Este modelo de afrontar el cambio lo denominan 
“Modelo de Triángulo del Cambio de Prosci” (The Prosci Change Triangle. Inc., s. f.) y 
presenta 4 elementos clave:  

1. Definición del éxito del cambio: Implica la necesidad de definir el éxito del cambio,
incluyendo el propósito, los objetivos del proyecto y los beneficios para el individuo y la
organización.

2. Liderazgo/Sponsorship: Se refiere a la importancia del apoyo activo y visible de los
líderes y patrocinadores del proyecto. El liderazgo proporciona la dirección, los recursos y
la autoridad necesarios para impulsar el cambio.

3. Integración con la Gestión de Proyectos: El modelo reconoce la necesidad de integrar
la gestión del cambio con las prácticas de gestión de proyectos para asegurar que el
cambio sea entregado de manera efectiva, en tiempo y forma, y que se alcancen los
resultados y beneficios esperados del cambio.

4. Gestión del Cambio: Modelo ADKAR (The Prosci ADKAR MODEL. Inc, s. f.): Es el
elemento central del modelo de Prosci, y representa las cinco etapas que los individuos
deben atravesar en los procesos de cambio exitosos: Awareness (Conciencia), Desire
(Deseo), Knowledge (Conocimiento), Ability (Habilidad) y Reinforcement (Refuerzo). Este
modelo proporciona un marco para comprender y facilitar el cambio a nivel personal y
organizacional.
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Figura 2: Modelo Prosci TPC – ADKAR 

Fuente: Modelo Prosci 

Este modelo pone énfasis en la importancia de entender y gestionar el cambio desde las 
personas que están implicadas en el proceso de cambio. Propone que el éxito de cualquier 
iniciativa, además del éxito de lado técnico del proyecto, depende de cómo cada una 
de las personas en la organización adoptan y se adaptan al cambio. ADKAR es un 
acrónimo que representa las cinco etapas consecutivas que una persona debe alcanzar para 
un cambio efectivo: Este modelo se destaca por su enfoque práctico y orientado a la acción. 
Aspectos Clave de ADKAR. (The Prosci ADKAR MODEL. Inc, s. f.) 

A Awareness (Conciencia): Se refiere a la conciencia de la necesidad de cambio. Es crucial 
que los individuos entiendan por qué es necesario el cambio, cuáles son los factores que 
lo impulsan y cómo la situación actual puede mejorar al adoptar el cambio. 

D Desire (Deseo): Representa el deseo de participar y apoyar el cambio. Este componente 
se enfoca en motivar a los individuos, abordando tanto los incentivos personales como los 
obstáculos que podrían impedir su compromiso con el cambio. 

K Knowledge (Conocimiento): Implica tener el conocimiento sobre cómo realizar el 
cambio. Esto incluye entender los nuevos procesos, herramientas o comportamientos 
necesarios para implementar el cambio efectivamente. 

A Ability (Habilidad): Se refiere a la capacidad de implementar el cambio a nivel de 
habilidades y comportamientos. Este paso implica la traducción del conocimiento en 
acción, asegurando que los individuos puedan desempeñar eficazmente sus roles dentro 
del nuevo entorno o sistema. 

R Reinforcement (Refuerzo): Enfocado en sostener el cambio a largo plazo. Este último 
paso implica asegurar que hay medidas en lugar para reforzar y consolidar los cambios, 
previniendo así el regreso a las prácticas antiguas. 

El Modelo de Triángulo del Cambio complementa y se apoya en el modelo ADKAR al 
reconocer que el éxito del cambio no solo depende de una gestión del cambio eficaz a nivel 
individual, sino también de un liderazgo fuerte y una gestión de proyectos sólida. Este modelo 
integrado, asegura que el cambio se gestione de manera integral dentro del contexto más 
amplio de la organización y sus proyectos  
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4. La Transformación Digital Sostenible y la importancia de la gestión del cambio

Como se apuntaba en la introducción, la tecnología está provocando una disrupción y 
aceleración sin precedentes en el ámbito empresarial y social. En la publicación de la OCDE 
(Arnold et al., 2023) se plantea como la digitalización y el cambio hacia sistemas económicos 
más ecológicos, están provocando cambios importantes y perturbadores en toda la OCDE. 
Las tecnologías digitales están transformando continuamente el qué y cómo producen y 
funcionan las economías, con avances en microelectrónica, datos y tecnología digital. 

Esta revolución no sólo propicia la creación de nuevos proyectos y modelos de negocio, sino 
que exige también, una adaptación organizacional constante y profunda (Schwab, 2017) y un 
cambio cultural y organizacional hacia la agilidad y la adaptabilidad (Kane et al., 2015) 

Otro elemento clave, es la necesidad de integrar, el impacto medioambiental en relación con 
los objetivos sostenibles de desarrollo (Fernandes et al., 2022). Cada vez más autores están 
de acuerdo en que la transformación digital debe ser una transformación digital sostenible, en 
el que las empresas deben considerar en sus procesos el impacto ambiental y social de sus 
actividades en el largo plazo, y no solo mejorar la eficiencia y productividad de la empresa. 

Estos cuatro elementos (el impacto de la digitalización; la necesidad de integración en estos 
procesos de todos los aspectos medioambientales y de desarrollo sostenible; la necesidad de 
acompañar todos estos procesos de TDS con la adaptación de las competencias y la cultura 
de las organizaciones, y en general, de la sociedad; y por último, la cada vez mayor velocidad 
del cambio),  hacen necesario plantear modelos de gestión de proyectos integrados con 
modelos de gestión del cambio, centrados en las personas y en las competencias 
necesarias, para la adopción y adaptación a la TDS cada vez más acelerada y constante. 

5. Metodología para la comparación de los modelos IPMA y ADKAR

En este apartado se realiza un resumen de la metodología de investigación utilizada la 
comparación de los dos modelos.  

En la tabla 1 se muestran las consideraciones iniciales de la investigación. 

Tabla 1. Consideraciones iniciales de la investigación 

Factor Consideraciones iniciales 

Objeto de estudio Modelos IPMA y ADKAR 

Delimitación de la 
investigación 

Se ha centrado en las Competencias del Modelo IPMA y en el 
Modelo Prosci en los factores de éxito del Triángulo TPC y los 
elementos de ADKAR para el cambio.  

Fuentes de información Se ha basado fuentes primarias de información como libros, 
revistas, informes y sitios web. 

Se han utilizado fuentes secundarias de información como 
bibliotecas y bases de datos. 

Método de investigación Se ha utilizado el método analítico/deductivo. 

Técnica de recolección de 
datos 

Se empleó el análisis de documentos 

Análisis e interpretación 
de datos 

Fuente: Elaboración propia a partir de revisión de bibliografía. 

28th International Congress on Project Management and Engineering 
Jaén, 3rd-4th July 2024 

54



El proceso seguido para la definición de los indicadores ha sido el siguiente: 

1. Revisión de las fuentes de información existentes.

2. Definición de categorías para la agrupación de la información

3. Selección de la información relevante en cada Modelo

4. Identificación similitudes y sinergias en los indicadores seleccionados por
competencia del Modelo IPMA y los elementos del Modelo Prosci

6. Resultados

6.1. Categoría e indicadores 

A continuación, se presentan la categoría e indicadores que se utilizarán para la detección de 
similitudes y sinergias relevantes entre ambos modelos. Los indicadores surgen a partir de 
revisión de bibliografía referente al tema. 

Tabla 2. Indicadores de Comparación 

INDICADOR LEYENDA 

Indicadores Clave de las Competencias 
IPMA Vs Elementos Prosci-ADKAR 

Permite comparar los nIdicadores Clave de las 
Competencias (ICCs) de IPMA, con los elementos clave 
del Modelo Prosci de acuerdo con su definición, y se 
establecen los siguientes indicadores 

Valoración 3: Existe coincidencia en los 
Objetivos, Proceso e Impacto en la organización 
entre cada una de las ICCs -por cada una de las 
áreas y los elementos del TCP de Prosci y/o los 
de ADKAR 

Valoración 2: Existe coincidencia en dos de los 
tres aspectos (Objetivos, proceso, impacto)  entre 
cada una de las ICCs -por cada una de las 
áreas y los elementos del TCP de Prosci y/o los 
de ADKAR 

Valoración 1.- Existe coincidencia en uno de los 
tres aspectos (Objetivos, proceso, impacto) entre 
cada una de las ICCs -por cada una de las 
áreas y los elementos del TCP de Prosci y/o los 
de ADKAR 

Valoración 0- No existen coincidencias en el 
objetivo, proceso e impacto en la organización 

Fuente: Elaboración propia 

Adicionalmente se presenta otro nivel de comparación en el punto 5.3 que son los pasos 
establecidos entre ambas metodologías en su roadmap de implantación.  
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6.2. Análisis comparativo de las competencias de los modelos en base a los indicadores 
establecidos  

A continuación se muestran las tablas comparativas de los Indicadores clave de competencia 
(ICCS)  con los elementos clave del Triángulo del Cambio de Prosci.  En base a los indicadores 
establecidos en la metodología.  Se representa en tres tablas agrupadas por las áreas de 
competencias del modelo IPMA.  

Figura 3. Comparación IPMA-Prosci. Competencias de Perspectiva 

Fuente: Elaboración propia- Basada en los Modelos IPMA y Prosci 

Indicadores Clave de la competencia Lide-

razgo

Éxito G. 

Proyecto

G. Cambio Aw. D K Abilit

y

R

Estrategia
11

3 3

3 3

3 3

2 2

Gobernanza, estructuras y procesos
13

2 2

2 2

2 2

3 3

2 2

2 2

Cumplimiento, estándares y regulaciones
7

1 1

1 1

1 1

1 1

3 3

Poder e interés
8

3 3

3 3

2 2

Cultura y valores
9

3 3

3 3

3 3

Evalúa, realiza un análisis comparativo y mejora la competencia organizacional de dirección de proyecto

Evalúa las ambiciones y los intereses personales de otros y su potencial impacto en el proyecto

Conoce y aplica los principios de dirección de cartera de proyectos y la forma en que se implementan

Funciones de apoyo

Alinea el proyecto con la toma de decisiones, las estructuras de información y los requerimientos de calidad de la organización

Alinea el proyecto con los procesos y funciones de recursos humanos

Alinea el proyecto con los procesos y funciones de finanzas y control

Identifica y se asegura de que el proyecto cumple con la legislación relevante

Elemento ADKAR

Identifica y se asegura de que el proyecto cumple con todas las regulaciones relevantes de seguridad, salud y medio ambiente

Identifica y se asegura de que el proyecto cumple con todos los códigos de conducta y regulación profesional relevante

Identifica y se asegura de que el proyecto cumple con todos los principios y objetivos de sostenibilidad relevante

Evalúa, usa y desarrolla estándares y herramientas profesionales para el proyecto

Se alinea con la misión y visión organizacional

Identifica y aprovecha oportunidades para influenciar la estrategia organizacional

Desarrolla y asegura la validez continua del negocio /justificación organizacional

Determina, evalúa y revisa los factores críticos de éxito

Determina, evalúa y revisa los indicadores claves de desempeño

Elemento Prosci/ADKARCompetencias IPMA

Indicador

Conoce los principios de la dirección de proyectos y la forma en que se implementan

Conoce y aplica los principios de dirección de programas y la forma en que se implementan

Evalúa la influencia informal de individuos y grupos y su impacto potencial en el proyecto

Evalúa las personalidades y estilo de trabajo de otros y los emplea en beneficio del proyecto

Evalúa la cultura y valores de la sociedad y sus implicaciones para el proyecto

Alinea el proyecto con la cultura formal y los valores corporativos de la organización

Valora la cultura y los valores informales de la organización y sus implicaciones para el proyecto
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Figura 4. Comparación IPMA-Prosci. Competencias de Personas 

Fuente: Elaboración propia- Basada en los Modelos IPMA y Prosci 

Indicadores Clave de la competencia Indica-dor Lide-rasgo Éxito G. Proy. G. 

Cambio

Aw. D K Abilit

y

R

Autoreflexión y Autogestión 7

1 1

2 2

3 3

1 1

Integridad personal y fiabilidad 3

1 1

2 2

Comunicación Personal 13

2 2

3 3

3 3

3 3

2 1 1

Relaciones y participación 9

2 1 1

2 1 1

2 2

3 3

Liderazgo 7

1 1

2 2

2 2

2 2

Trabajo en equipo 2

2 2

Conflictos y crisis 12

3 3

3 3

3 3

3 3

Ingenio 6

1 1

2 2

3 3

Negociación 6

2 2

2 2

2 2

Orientación a resultados 15

3 3

3 3

3 3

3 3

3 3

Competencias IPMA Elemento PCT -Prosci

Utiliza el humor y el sentido de la perspectiva cuando es apropiado

Inicia y desarrolla relaciones personales y profesionales

Construye y facilita redes sociales y contribulle en ellas

Reconoce y aplica valores éticos a todas las decisiones y acciones

Promueve la sostenibilidad de salidas y resultados

Asume la responsabilidad por sus propias decisiones y acciones

Actúa, toma decisiones y las comunica de forma coherente

Completa las tareas meticulosamente a fin de ganar confianza de otros

Proporciona a otros una información clara y estructurada y verifica su comprensión

Identifica y reflexiona acerca de las maneras en que sus propios vlaroes y experiencias afectan al trabajo

Construye confianza en sí mismo sobre la base de las fortalezas y debilidades personales

Idetifica y reflexiona acerca de las motivaciones personales para establecer metas y mantener el enfoque

Organiza el trabajo personal dependiendo de la situación de sus propios recursos

Asume la responsabilidad por el aprendizaje y el desarrollo personal

Facilita y promueve la comunicación abierta

Demuestra empatía mediante la escucha, la comprensión y el apoyo

Inicia acciones y ofrece ayuda y consejo proactivamente

Muestra confianza y respeto animando a otros a compartir sus opiniones o preocupaciones

Comparte su propia visión y objetivos para obtener la participación y el compromiso de otros

Se apropia y muestra compromiso

Proporciona dirección, instrucción y tutoría para guíar y mejorar el trabajo de individuos y equipos

Ejercie sobre otros el poder y la influencia apropiados para lograr los objetivos

Escoge el estilo y canales comunicación para las necesidades de la audiencia, situación y nivel de dirección

Se comunica eficazmente con equipos virtuales

Media y resuelve conflictos y crisis y/o su impacto

Identifica y comparte apendizaje de conflictos y crisis para mejorar la práctica futura

Estimula y apoya un entorno abierto y creativo

Aplica pensamiento conceptual para definir situaciones y estrategias

Toma decisiones, las hace cumplir y las revisa

Selecciona y construye el equipo

Promueve la cooperación y la interconexión de los miembros del equipo

Apoya, facilita y revisa el desarrollo del equipo y de sus miembros

Empodera a los equipos delegando tareas y responsabilidades

Reconoce los errores para facilitar el aprender de las equivocaciones

Proporciona resultados y gana aceptación

Elemento ADKAR

Alcanza acuerdos negociados con otras partes, que están en líena con los objetivos propios

Detecta y aprovecha posibilidades adicionales de ventas y adquisiciones

Evalúa todas las decisiones y acciones desde el punto de vista del impacto en el éxito del proyecto y Obj. Org.

Equilibra las necesidades y los medios para optimizar los resultados y el éxito del proyecto

Crea y mantiene un ambiente de trabajo saludable, seguro y productivo

Promueve y "vende" el proyecto, sus proceos y resultados

Aplica técnicas analíticas para analizar situaciones, información financiera y organizacional y tendencias

Promueve y  aplica técnicas creativas para encontrar alternativas y soluciones

Promueve una visión holística del proyecto y su contexto para mejorar el proceso de toma de decisiones

Identifica y analiza los intereses de todas las partes implicadas en la negociación

Desarrolla y evalúa opciones y alternativas con potencial para cubrir las necesidades de todas las partes

Define una estrategia de negociación en la línea con los propios objetivos,  aceptable para todas las partes

Anticipa y previene posibles conflictos y crisis

Analiza las causas y consecuencias de conflictos y crisis y selecciona la respuesta más apropiada
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Figura 5. Comparación IPMA-Prosci. Competencias de Práctica

Fuente: Elaboración propia- Basada en los Modelos IPMA y Prosci 

Indicadores Clave de la competencia Indica-dor Lide-rasgo Éxito G. Proy. G. 

Cambio

Aw. D K Abilit

y

R

Diseño del proyecto 10

Reconoce, prioriza y revisa los criterios de éxito 3 3

Revisa, aplica e intercambia lecciones aprendidas de  y con proyectos 1 1

Determina la complejidad y sus consecuencias para el enfoque 2 2

Selecciona y revisa el enfoque de la dirección del proyecto 2 2

Diseña la arquitectura de ejecución del proyecto 2 2

Requisitos y objetivos 5

Define y desarrolla la jerarquía de metas del proyecto 3 3

Identifica y analiza las necesidades y requisitos de las partes interesadas 2 3

Prioriza y decide acerca de los requisitos y criterios de aceptación

Alcance 2

Define los entregables del proyecto 2 1 1

Estructura el alcance del proyecto

Definie los paquetes de trabajo del proyecto

Establece y mantien la configuración del alcance

Tiempo 2

Definie las actividades requeridas para ejecutar el proyecto

Determina el esfuerzo de trabajo y la duración de las actividades 2 1 1

Decide en relación con el cronograma y el enfoque de la fase

Secuencia las actividades del proyecto y crea un cronograma

Realiza seguimiento al progreso en relación con el cronograma y hace los ajustes necesarios

Organización e información 2

Evalúa y determina las necesidades de las partes interesadas en relación con la información y documentación 2 2

Define la estructura, funciones y responsabilidades del proyecto

Establece la infraestructura, los procesos y los sistemas para el flujo de información

Implementa, hace seguimiento y mantiene la organización del proyecto

Calidad 2

Desarrolla, supervisa su implementación, y revisa un plan de gestión de la calidad para el proyecto

Revisa el proyecto y sus entregables para asegurarse de que cumplen con los requisitos de la calidad

Verifica el logor de los objetivos de la calidad del proyecto y recomienda acción correctiva y/o preventiva necesaria

Planifica y organiza la validación de los resultados del proyecto

Asegura la calidad a lo largo del proyecto 2 1 1

Finanzas 2

Estima los costes del proyecto

Establece el presupuesto del proyecto 2 2

Asegura los fondos para el proyecto

Desarrolla, establece y mantiene un sistema de gestión financiera y de informes del proyecto

Hace seguimiento a las finanzas del proyecto para identificar y corregir desviaciones 

Recursos 2

Desarrolla un plan estratégico de recursos para entregar el proyecto 2 2

Define la calidad y cantidad de los recuros requeridos

Identifica las fuentes potenciales de recursos y negocia su adquisidión 

Ubica y distribuye los recursos de acuerdo a las necesidades definidas

Evalúa el uso de los recursos y toma acciones correctivas necesarias

Aprovisionamiento

Acuerda necesidades de aprovisionamiento, opciones y procesos

Contribuye a la evaluación y selección de proveedores y socios

Contribuye a la negociación y acuerdo sobre los términos contracturales cumplan los objetivos

Supervisa la realización de los contratos, aborda cuestiones y solicita compensación donde es necesario

Planificación y control 10

Inicia el proyecto y desarrolla y logra acuerdos sobre el plan de dirección del proyecto 2 2

Controla el desempeño del proyecto contra la planficación del proyecto y toma cualquier medida correctiva necesaria 2 2

Informa sobre el progreso del proyecto 2 2

Evalúa, logra acuerdos e implementa cambios en el proyecto 2 2

Cierra y evalúa una fase o el proyecto 2 2

Riesgo y oportunidad 2

Desarrolla e implementa un sistema de gestión de riesgos

Identifica riesgos y oportunidades 2 2

Evalúa la probabilidad e impacto de los riesgos y oportunidades

Seleciona estrategias e implementa planes de respuesta para abordar riesgos y oportunidades

Evalúa y hace seguimiento a riesgos, oportunidades y a las respuestas implementadas

Partes interesadas 15

Identifica las partes interesadas y analiza su interés e influencia 3 3

Desarrolla y mantiene una estrategia para las partes interesadas y un plan de comuniación 3 3

Se compromete con ejecutivos, promotores y alta dirección para logar su compromiso 3 3

Se compromete con usuarios, socios, proveedores y otras partes para lograr su cooperación y compromiso 3 3

Organiza y mantiene redes y alianzas 3 3

Cambio y transformación 12

Evalúa la adaptabilidad al cambio de las organizaciones 3 3

identifica los requerimientos del cambio y las oportunidades de transformación 3 3

Desarrolla una estrategia de cambio o transformación 3 3

Implementa la estrategia de gestión del cambio o transformación 3 3

Competencias IPMA Elemento PCT -Prosci Elemento ADKAR
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6.3. Análisis Comparativo de los Modelos de Implantación 

A nivel metodológico, en el siguiente esquema se muestra el roadmap de IPMA comparado 
con el Triángulo del Cambio de Prosci (PCT). Se puede comprobar la complementariedad de 
ambos modelos. La práctica del proyecto de IPMA, cuenta con tres fases: Preparación, 
Definición, Ejecución y Cierre. La fase siguiente al Cierre del Proyecto es la Implementación 
de los cambios.(Hedeman & Riepma, 2023a, p. 21) y ésta se centra exclusivamente en gestión 
del cambio. A su vez, en el Triángulo del cambio de Prosci aparecen la gestión de proyectos 
y la gestión del cambio. Como se ha visto en la introducción, en la mayoría de los casos 
estudiados, la gestión de proyectos y del cambio se realizan de manera independiente y 
secuencial. Una representación sería la figura 6.  

Figura 6. Roadmap IPMA y TCP Prosci: dos modelos secuenciales 

Fuente: Elaboración propia basada en el Roadmap ICB4. (Hedeman & Riepma, 2023ª, p. 21) y Triangulo del 
Cambio de Prosci- (The Prosci Change Triangle. Inc., s. f.)  

En la siguiente figura se muestra una representación hacia un modelo integrado. Ambos 
modelos presentan similitudes y tienen como elementos clave de su modelo la importancia 
del liderazgo, el propósito, definición del éxito, la comunicación y el entrenamiento como 
elementos esenciales para el éxito en sus respectivos ámbitos. Y ambos tienen a las personas 
en el centro, como elemento clave para el éxito. En el caso el modelo IPMA se centra más en 
las competencias requeridas por los directores de proyecto para llevar a cabo proyectos 
exitosamente, Prosci pone un énfasis en el proceso de cambio a nivel individual y 
organizacional.  

Figura 7. Roadmap IPMA y TCP Prosci: hacia un modelo integrado 

Fuente: Elaboración propia basada en el Roadmap ICB4. (Hedeman & Riepma, 2023b, p. 21) y Triangulo del 
Cambio de Prosci- (The Prosci Change Triangle. Inc., s. f.)  
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La implantación conjunta de la gestión de proyectos según la IPMA, el Modelo del Triángulo 
de Prosci, y el modelo ADKAR para la gestión del cambio, podrían representar una fusión 
estratégica que abarcará tanto la excelencia en la ejecución de proyectos como la 
efectividad en la gestión del cambio. Esta integración no solo podría maximizar el potencial 
de éxito de los proyectos y las iniciativas de cambio, implantar cultura organizacional resiliente 
y adaptable. Y como se apuntaba en la introducción, este enfoque integrado permitiría abordar 
de manera más exitosa los desafíos que la digitalización y la necesidad de integración de los 
requisitos medioambientales y sociales que las empresas y la sociedad debe abordar. 

Este tipo de modelos integrados aprovecharía las fortalezas complementarías y prepararía a 
la organización para una adaptación continua frente a los cambios exponenciales asociados 
con la tecnología y necesidad de una gestión sostenible. La integración de la gestión de 
proyectos y del cambio organizativo promueve una cultura de agilidad y adaptabilidad, 
permitiendo a la organización responder de manera efectiva a las demandas cambiantes. 

6.4. Análisis Cualitativo y cuantitativo de los indicadores de comparación de 
competencias  

En base a los indicadores establecidos en la metodología se comprueba que existen grandes 
ámbitos se coincidencia entre ambos modelos. Si se analiza en base a las áreas de 
competencias comprobamos lo siguiente: 

En el área de competencias de Perspectiva, existe una gran alineación entre los Indicadores 
Clave de Competencia (ICCS) y los elementos del Modelo Prosci. En base a los indicadores 
establecidos se alcanza un 84% de la puntuación máxima. Siendo especialmente relevante la 
alineación de las competencias “estrategia”, “Poder e Interés” y “Cultura y Valores”. 

En el área de competencias de Personas, también encontramos una gran alineación, 
aunque en este caso es menor que el anterior. El porcentaje que se alcanza es del 65%. 
Siendo las competencias más destacadas por su coincidencia las de “Orientación a 
resultados” “Conflictos e Intereses” “Relaciones y Participación” y “Comunicación Personal”. 
En esta área al realizar el análisis comparativo se han tenido en cuenta las ICCs con impacto 
en la organización, si se hubiese considerado el impacto individual, el porcentaje hubiera sido 
mayor. 

En la última área de competencias de Práctica, el porcentaje es menor, es del 46%, aunque 
todavía se puede considerar relevante. En este área se ha considerado que muchas de las 
competencias están muy directamente relacionadas con la ejecución técnica del proyecto y 
no se han considerado procesos u objetivos coincidentes con la gestión del cambio. Las 
competencias más alineadas han sido “ Cambio y transformación”, “Partes interesadas” 
“Planificación y Control” y “Diseño del proyecto”. 

6.5. Conclusiones 

A continuación, se desarrolla un marco para esta integración y convergencia, de las 
competencias del modelo IPMA y de los elementos clave del modelo Prosci . 

Las personas como elemento clave del éxito en los dos modelos:  El modelo IPMA se 
basa fundamentalmente en el desarrollo de competencias personales y de liderazgo en los 
directores de proyectos. Esta es su gran fortaleza y carácter diferencial del modelo. Por otro 
lado, el modelo ADKAR-Prosci se centra en el cambio a nivel individual, promoviendo la 
necesidad de concienciación, deseo y capacidad para adoptar nuevos procesos o 
herramientas. La combinación de ambos puede fomentar un entorno donde los directores de 
proyectos no solo están técnicamente preparados sino también están preparados para 
integrar y liderar el cambio necesario para el éxito del proyecto desde la propia gestión de 
proyectos. La integración de estos modelos promueve un entorno donde el crecimiento 
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profesional y personal se desarrolla conjuntamente, facilitando así la adaptabilidad y la 
resiliencia organizacional. Esto tiene un valor más relevante frente los procesos de 
transformación digital sostenible, las personas como elemento clave para el éxito, y es 
compartido por los dos modelos.   

Enfoque Integral y estratégico en la Gestión de Proyectos y Gestión del cambio, con 
definición clara del éxito: Tanto IPMA como Prosci reconocen la importancia de tener una 
visión y objetivos claros para el éxito de un proyecto. En Proci, la definición del propósito es 
crucial, ya que proporciona la dirección y la justificación para todas las actividades del 
proyecto. Prosci sostiene que el cambio debe apoyar los objetivos estratégicos y, por lo tanto, 
el éxito del cambio debe medirse en términos de contribución a esos objetivos. IPMA define 
el éxito del proyecto no solo en términos de cumplimiento de plazos, presupuesto y alcance, 
sino también en relación con la satisfacción de las partes interesadas y los resultados a largo 
plazo. Y ambas metodologías plantean una gestión integral integrando la gestión de proyectos 
y la gestión del cambio. La convergencia en este punto permitiría una gestión holística que 
contemple tanto la ejecución técnica del proyecto como la dimensión personal del cambio. 

Liderazgo y Patrocinio Efectivo: Tanto el Modelo del Triángulo de Prosci como la modelo 
IPMA se destaca la importancia crítica del liderazgo y el patrocinio en el éxito de los proyectos 
y las iniciativas de cambio. En ambos casos se enfatiza que el éxito del proyecto y del cambio 
requiere un fuerte apoyo ejecutivo, no solo en términos de recursos, sino también en el 
compromiso con los objetivos del proyecto, los beneficios y proceso del cambio.  

Mayores probabilidades de adopción del cambio necesario, y acelerado, en los 
procesos de Transformación Digital Sostenible. La integración de ambas modelos 
permitiría abordar de manera más exitosa los cambios exponenciales de la digitalización y las 
necesidades de adaptación a los requerimientos medioambientales y sociales. En este 
contexto, no solamente se hace relevante alcanzar el éxito en los proyectos de implantación, 
sino que el éxito debe estar medido en base al nivel de adopción del cambio que buscan en 
la organización. Y el rigor y sistematización de la modelo IPMA de gestión de proyectos, 
centrada en las competencias, alinea con los objetivos de cambio individual y organizacional 
en el que se basa Prosci y su modelo ADKAR. Los procesos de transformación digital 
sostenible , así entendidos, pueden ser la vía más clara para implementar las exigencias del 
desarrollo sostenible en las organizaciones desde una perspectiva holística e integradora  

En conclusión, la implantación conjunta de la gestión de proyectos según la IPMA, el Modelo 
del Triángulo de Prosci, y el modelo ADKAR crea un marco robusto y comprensivo para la 
gestión de proyectos y cambios. Esta integración no solo mejora las probabilidades de éxito 
de proyectos y transformaciones, sino que también fomenta una cultura organizacional 
resiliente y adaptable, preparada para enfrentar los desafíos y aprovechar las oportunidades 
del futuro, provocados por la velocidad y las necesidades de la Transformación Digital 
Sostenible. 
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