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Project management is one of the main activities to achieve the successful implementation of
projects and it is applied globally by organizations of different sectors. In 1965, the first conception
of the European Model of National Competence Baseline was developed by Caupin, Knoepfel
and Morris; since this time, advances in design and development of the knowledge structure have
been relevant, until the current situation where IPMA is one of the main association in project
management. But managers and project teams must handle a high volume of information in
complex environments that affects to all stakeholders. It will the basis for project success if the
manage process is carried out efficiently and through the correct combination of technical,
contextual and behavioural competences. In this paper a methodology of fractal approach to
structuring the NBC is proposed, with the aim of improving interconnections between the three
groups of competences, speed up their interactions, improve the work network flexibility and
reduce complexity. The model proposes a comprehensive orientation for NBC through
autonomous groups that work on the macro-level in the three types of competence; these groups
will be opened in a similar way in the level of detail needed by the project manager.

Keywords: Project management; National Competence Baseline; Sustainability; Fractal Paradigm;
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Modelo Fractal para laingenieria de competencias en la direccion de proyectos
sostenibles

La direccion y gestion se han convertido en una de las actividades prioritarias para el éxito en la
realizacion de proyectos. Uno de las dificultades a las que se enfrentan los directores de
proyectos es el caracter multidisciplinar de su actividad, que requiere de un conjunto de
competencias técnicas, contextuales y de comportamiento y la gestién del elevado volumen de
informacién en un entorno complejo, que en la Ultima década se ha visto duplicada por las nuevas
exigencias en materia de sostenibilidad. En este trabajo se propone una metodologia de
inspiracion fractal sostenible para la estructuracién de la NBC desde el &mbito de la ingenieria
de competencias, con el objetivo de mejorar la interconexion entre las mismas, agilizar
interacciones, maximizar la flexibilidad de la red de trabajo compartida y aumentar el desempefio
ambiental y social de los proyectos. El modelo plantea una estructura integral de la NBC a través
de grupos auténomos orientados a nivel macroescalar en los tres tipos de competencia, que se
irdn descomponiendo de forma autosemejante segun el nivel de detalle necesitado por el director
de proyectos siempre bajo criterios de minima complejidad.
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1. Introduccién

Dentro del enfoque integrado de la gestidn del ciclo de vida de los proyectos, la direccion y la
actuacion de los directores (en adelante PM) y el equipo de gestion es clave para incorporar
las diferentes estrategias de actuacion en todas las fases del ciclo de vida de los proyectos
de una forma eficaz y eficiente para alcanzar el éxito del proyecto.

Esta situacion implica que a la hora de plantear, gestionar y ejecutar proyectos sostenibles
(en las dimensiones econdmica, social y ambiental) se deben tener en cuenta el conjunto de
dimensiones relativas al propio proyecto, a los interesados y al equipo de direccion de
proyectos, tareas cuya integracion eficaz depende del PM; todo ello para alcanzar de forma
equilibrada los resultados mas eficientes en cuanto a tiempo, coste y calidad, haciendo un
mejor uso de los recursos materiales y humanos, y reduciendo los impactos directos e
indirectos ante los interesados y el medio ambiente.

Las estrategias que permitan llevar a cabo los objetivos anteriores deben ser integradas
haciendo uso de técnicas especializadas en cada sector de actividad (industrial, urbano,
agrario, minero, etc.) incluyendo el control de parametros y requerimientos caracteristicos de
cada proyecto, como son los relativos a la interaccion con el cliente, el disefio y desarrollo de
los entregables, el uso de la tecnologia, la organizacién de las fases del ciclo de vida del
proyecto, las normativas o limites gubernamentales del contexto del proyecto, las nuevas
técnicas y herramientas disponibles, considerando paralelamente las necesidades de los
interesados y la viabilidad técnica y econémica de soluciones en términos de calidad, tiempo
y coste.

Lo anterior implica un aumento en la variedad de las tareas del director de proyectos; de forma
indirecta se introduce un nivel de complejidad elevado en su actividad profesional que en
ocasiones no es asumido por parte del equipo de direccion o por el propio cliente, ligando el
total de la responsabilidad al PM. Esta situacion hace que sea el director de proyectos el
responsable de gestionar (minimizar) la complejidad en el alcance del éxito del proyecto, para
lo cual debe adquirir un conjunto de competencias multi-disciplinares relativas a diferentes
niveles como son (1) habilidades personales, (2) formacion académica, (3) experiencia técnica
(de ingenieria y del propio de sector de actividad donde se contextualiza el proyecto) y (4) las
propias de la gestién (disefio de estrategias, planificacion y ejecucion).

Este planteamiento determina la necesidad de plantear programas de formacion eficaces por
competencias (incluyendo profesionales, personales y sociales) para el perfil profesional de
los directores de proyectos. Por ello, en este trabajo se desarrolla una propuesta de
arquitectura fractal de competencias multi-dimensionales (ingenieria, oficina de gestion y
personal) donde quedara integrada la NBC, con el objetivo de mejorar los programas de
certificacion (actualmente con estandares individuales segun alcance de gestién de proyectos,
organizaciones o personas); ademas, el uso de una arquitectura de competencias fractal
integrada, permitird mejorar las interconexiones entre competencias, agilizar interacciones
entre interesados, mejorar la flexibilidad de la red de trabajo compartida y reducir la
complejidad de la gestién del proyecto.

El modelo plantea una orientacion integral para la NBC a través de grupos auténomos de
competencias orientados a nivel macroescalar en los tres tipos de competencia (técnica, de
comportamiento y contextuales), que se iran disgregando de forma auto-semejante segun el
nivel de detalle necesitado en la oficina de direccion de proyectos (tarea, proyecto, programa
o cartera) siempre bajo criterios de minima complejidad. EI mismo se desarrolla teniendo en
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cuenta el paradigma fractal, con el objetivo de minimizar la complejidad en las actividades de
la direccién de proyectos.

Por dltimo, la arquitectura fractal de competencias para la direccion de proyectos pretende
mejorar el desarrollo de los programas de formaciéon y de adquisicion de competencias
profesionales por parte del PM, incorporar una base estructurada para los programas de
certificacion, asi como minimizar la complejidad en el conjunto de tareas implicitas en la
gestion.

2. Andlisis de la estructura de competencias de los estandares internacionales actuales
de direccién de proyectos

Las asociaciones de gestion de proyectos han desarrollado estdndares con el objetivo de
unificar la forma de plantear los procesos y tareas a llevar a cabo en un proyecto, el
conocimiento (conceptos, procedimientos, actitudes) y recoger las buenas practicas
reconocidas y exitosas que a lo largo del tiempo han sido utilizadas en el ciclo de vida de los
proyectos en variedad de sectores de actividad y pueden ser consideradas en la actualidad
como mejores técnicas disponibles. Estas bases de conocimiento son las utilizadas por
organismos internacionales de normalizacion para elaborar las normas de gestion; de entre
ellas, UNE 21500:2013, PMBOK: Project Management Institute (PMI), NBC: International
Project Management Institute (IPMA), P2M: Project Management Association of Japan
(PMAJ), son las seleccionadas de forma general por los profesionales de direccién de
proyectos y convertidas en las mas reconocidas a nivel mundial.

Haciendo un andlisis de los estdndares disponibles en las bases de conocimiento que
desarrolla cada organismo internacional de direccién de proyectos, cabe destacar que por lo
general, existen tres niveles de desarrollo: (1) proyectos, que hace referencia al ambito técnico
y al conocimiento necesario para la gestion de las actividades propias en el ciclo de vida del
mismo; (2) organizaciones, incluyendo el conjunto de conocimiento y técnicas disponibles
para la gestidon estratégica de los proyectos empresariales; y (3) personal, donde se incluye
el desarrollo de las competencias necesarias que debe adquirir los expertos y profesionales
de la gestion para llevar a cabo las actividades propias de los niveles 1y 2.

La tabla 1 recoge las principales certificaciones, asi como la guia y estandar de la base de
conocimiento. Como el alcance de este trabajo son las competencias del director de
proyectos, se seleccionara la realizacién de un analisis exhaustivo de las competencias
relativas a la gestion de proyectos y de

Tabla 1. Principales estandares de gestién y alcance

Gestion de provectos Competencias del Gestion de
Estandares H1on de proy equipo de DP (dmbito organizaciones (dmbito
(d@mbito técnico) o
personal) estratégico)

PMBOK / PMI PM CDF X X
APM BoK X
P2M X X
OPM3 X
IPMA (ICB) X X
NCSPM X
AIPM * Uso guia PMBoK X

Teniendo en cuenta el alcance de este trabajo, la tabla 2 muestra el andlisis comparativo de
los estandares dedicados a la formacién en competencias del PM y su integracion en la
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gestion de proyectos (dmbito técnico); como puede comprobarse, no existe un enfoque
compartido en cuanto a los elementos y unidades de competencias, recogiendo cada estandar
diferentes enfoques y niveles de certificacion segun la orientacién de la gestion de proyectos.

Tabla 2. Principales estandares de gestién y alcance

Asociacion Estandar de Dimensiones de | Competencias Niveles de adquisicidn
competencias | la competencia desarrolladas de competencias
(cerificacién)
PMI PMCD 3 dimensiones: Elevado nimero para | 3: CAPM (Associate);
PMBOK Framework conocimiento cada dimensioén; PMP (Proffesional);
Project (relativas a las conocimiento, PgMP (Program
Manager técnicas de personal Management
Competency gestién), personal | Desempefio. Proffesional);
Development (comportamiento), | Para las tres +2 PMO-SP (PI
Framework desempefio dimensiones divididas | Scheduling
(conocer los en (1) General Professional); PMI-RMP
requerimientos de | Management skills, (2) | (PMI risk Management
proyecto). Project Management Proffesional)
skills, (3) Industry skills
IPMA Competency 3 dimensiones: 15 (comportamiento), 4: A
Fieldbook Baseline conocimiento, de | 20 (técnicas), 11 (programas/carteras); B
Guide to ICB | (ICB) comportamiento y | (contextuales) (proyectos complejos);
de contexto C (proyectos); D
(conocimiento técnico)
AIPM National 9 estandares de Areas de conocimiento | 3: APP (project team
Competency competencia de competencia: member/project
PMBOK®Gui | Standards for alcance, tiempo, coste, | specialist); RPM (project
de Project calidad, recursos manager); MPD (project
Management humanos, director/program
(NCSPM) comunicacion, riesgo, manager)
integracion,
adquisiciones).
Incluyen experiencia
profesional y
habilidades personales

Derivado del estudio comparativo recogido en las tablas 1 y 2, se identifica una falta de
integracién entre los estandares, derivada de una falta de consenso; esto hace que la
formacion y adquisicion de las competencias por parte del PM quede sectorizada dependiendo
de su contexto de trabajo y el perfil profesional relativo a la gestién el que se derive su
actividad. Seleccionar la certificacién por lo tanto, dependera del contexto del proyecto y de la
organizacion, convirtiendo en no uniformes las estructuras de competencias. Por lo que
enfoque integrado donde en una misma arquitectura de gestion de proyecto, el PM pueda
adquirir de forma incremental las competencias relativas a sus actividades en la organizacion,
es de interés. Esta perspectiva se contempla como una estructura fractal a partir de la cual el
PM pueda ir adquiriendo (y construyendo) su perfil profesional, integrando competencias de
ingenieria (gestion técnica), personales (formacion, gestion de RRHH, comportamiento, etc.)
y organizacion (oficina de direccion de proyectos, proyectos-programas-carteras, gestion
empresarial, estratégica). Es el paradigma fractal el marco de trabajo que permite crear una
estructura auto-similar que

3. El paradigma Fractal para la excelencia en direccion de proyectos sostenibles

El paradigma fractal es un marco de trabajo orientado a la gestion de la complejidad en
sistemas dinamicos que deben adaptarse a los cambios del ambiente en tiempo real; con este
objetivo, este tipo de sistemas integran en su comportamiento cuatro principios basicos (auto-
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organizacion, orientacion al objetivo, dinamismo y estructura auto-similaridad) que permiten
crear estructuras complejas de comportamiento dinamico con la minima informacién (maxima
eficiencia). El marco de trabajo (paradigma) fractal ha sido utilizado por la comunidad cientifica
con objeto de estudio de diferentes sistemas macroscépicos relacionados con fenémenos
fisicos, estadisticos, geométricos, matematicos o bioldgicos; a lo largo de las dos dltimas
décadas, en concreto desde las aportaciones de Warnecke en el afio 1993 (Warnecke 1993),
también ha sido aplicado a la gestibn organizacional en un amplio y variado namero de
sectores: fabricacién, financiero, recursos humanos, desarrollo de software o ingenieria de
organizacion. El paradigma fractal surge como enfoque bioinspirado en los sistemas
naturales; los fractales naturales son estructura aparentemente complejas, creadas a partir
de un patron que de forma repetida, construye la arquitectura de comportamiento estatico y
dinamico para su adaptacién éptima con el ambiente. Los sistemas fractales artificiales, se
define la unidad autosimliar de iteraccién (denominadas Unidad Basica Fractal) que a través
de la repeticion como elemento de minima informacién, consiguen estructuras complejas
formadas por grupos autbnomos de trabajo capaces de adaptarse a su contexto de trabajo.

3.1. Concepto de fractalidad y marco de trabajo paralos sistemas técnicos fractales

El paradigma fractal es la disciplina cientifica y base de conocimiento destinada al disefio
y desarrollo de sistemas a semejanza de un ente fractal (formal y natural) desde el punto de
vista estructural, funcional e informacional, con el objetivo de que respondan, se adapten y
sobrevivan a un ambiente turbulento y cambiante.

Un sistema fractal artificial (SFA) es un sistema complejo, con estructura de agentes
gue cooperan y forman unidades de control descentralizadas y auténomas (Kirikova 2009);
puede adaptarse a los continuos cambios del ambiente o mantener su funcionamiento de
forma eficiente ante turbulencias externas e internas. Los SFA son sistemas abiertos,
soportados con una arquitectura de red auto-semejante con capacidad de auto-organizacion,
auto-optimizacién y evolucion continua; su crecimiento y expansion esta basado en reglas
simples, también con simetria de dilatacion (o invariancia escalar) (Kwangyeol 2003).
Warnecke (1993) estudia las propiedades a introducir en los SFA, derivando de sus
investigaciones la necesidad de cuatro principios fundamentales integrados (Warnecke 1993):
auto-similaridad (los sistemas fractales son auto-similares; su arquitectura se crea a partir
de la division del objetivo global en diferentes unidades (autbnomas) con su propia funciéon o
servicio al sistema), auto-organizacion (son auto-organizativos, determinan y formulan sus
objetivos en un proceso dinamico, a través del cual toman decisiones sobre su cooperaciéon
interna y externa), orientacién al objetivo (los objetivos del sistema global surgen de los
objetivos de los fractales individuales; todos los fractales, aunque auténomos, deben estar al
servicio de alcanzar el objetivo global de la organizacién) y dinamismo (los fractales se
encuentran unidos a través de una red de informacién y comunicaciones eficiente que
intercambia datos en tiempo real para establecer un proceso de mejora continua).

3.2. Andlisis de aspectos fractales en gestion de proyectos

La gestion, entendida como el conjunto de actividades destinadas a la administracion de los
elementos necesarios para el alcance de un objetivo (incluida la disposicién de los recursos y
estructura, la coordinacién de operaciones y la relacion e interacciones entre los interesados),
se sitba en un nivel superior imprescindible dentro de cualquier actividad industrial. Dentro de
sus objetivos, se encuentra la gestion de conocimiento, de la informacion, del ciclo de
vida del producto, de la logistica y de los proyectos, entre otras areas de interés para la
aplicacion del paradigma fractal.

La norma 1SO-21500 define proyecto como “un conjunto Unico de procesos que constan de
actividades coordinadas y controladas, con fechas de inicio y fin, llevados a cabo para lograr
un conjunto de objetivos; el logro del éxito en los proyectos requiere de la provision de
entregables que satisfagan requisitos especificos” (AENOR 2012). En cuanto a la direccion
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de proyectos, las principales asociaciones para la gestion definen la actividad como la
planificacion, organizacion, supervision y control de todos los aspectos de un proyecto y la
direccién y liderazgo de todo lo necesario para alcanzar el éxito de forma segura y dentro de
unos criterios acordados de tiempo, coste, alcance, rendimiento y calidad (IPMA 2013);
también, como la aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con sus requisitos del mismo (PMI 2013). Analizando
los fundamentos recogidos en los principales cuerpos de conocimiento de la direccién de
proyectos (estdndares PMBOK, ICB, PRINCE, AgilePM, ISO 21500 o P2M), puede apreciarse
el caracter fractal tanto de los proyectos como de las actividades de direccion de proyectos.
Canavesio y Martinez (Canavesio and Martinez 2007) identifican tres ambitos fractales de los
proyectos: (1) Ciclo de vida en cinco fases auto-similares, (2) Enfoque holistico entre todas
las areas y procesos de gestion, (3) Visidn recursiva que actia como sumidero de eficiencia
y absorcién de complejidad

En primer lugar los proyectos pueden ser definidos como CAS (Sistemas Adaptativos
Complejos) y sistemas cadticos (Josef Dana 2014), alejandose de la concepcion
convencional de elementos estructurados y lineales. Zhang (Zhang 2013) estudia diversas
caracteristicas complejas del entorno exterior de la organizacion y el papel no lineal entre la
empresa y el departamento de gestién como conjunto fractal abierto y dinamico. Ademas, la
variedad de areas de conocimiento, competencias y actividades a realizar en un proyecto
(tiempo, coste, interesados, calidad, adquisiciones, etc.) hacen que el director de proyectos
deba manejar cada vez mas complejidad en sus actividades.

De la misma forma, la organizaciéon del entorno de trabajo para la direccion de proyectos
cumple con ciertos patrones; la figura 1 muestra la estructura de un ambiente de negocio en
oficinas de direccion de proyectos (Brown 2010): (1) cartera (coleccion de proyectos,
programas y portfolios, que se agrupan para facilitar la gestion efectiva de las actividades con
el fin de lograr los objetivos estratégicos del negocio; (2) programa (grupo de proyectos
relacionados); (3) proyectos, o asignacion temporal para crear un producto, servicio o
resultado Unico; (4) etapas del ciclo de vida (inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre);
(5) actividades y (6) tareas. De esta manera, la oficina de direccidn de proyectos esta incluida
en un ambiente de negocio fractal (figura 1).

Figura 1. Caréacter fractal de la gestion de proyectos Adaptado de (Wideman 2004)

Ambiente Negocio Fractal INICIO

Cartera
Programa 2

Programa 1 Planific

Programa 1 \ i

Actuar Mejora
continua

CIERRE

Proyecto 1 Operaciones 1

NOIOVOIdINVd

Proyecto 2 Operaciones 2
: ; Anali
Proyecto n Operaciones n \

EJECUCION

Por otro lado, el equipo de direccion de proyectos debe disponer de las competencias
necesarias para la utilizaciéon del conjunto de técnicas y herramientas distribuidas en las
diferentes &areas de conocimiento (costes, tiempo, calidad, recursos humanos, alcance,
adquisiciones, etc.) y los objetivos especificos del proyecto. La gestion del conocimiento y el
comportamiento del equipo de proyectos puede ser definido como un sistema dinamico.
Muchas de las actividades podran ser identificadas como deterministicas, donde es posible a
través del estudio de las causas, proceder con la gestion de los efectos. En otros casos la
variedad del conocimiento para un conjunto especifico de situaciones, muchas veces
aleatorias (como es el caso del comportamiento de los interesados - emociones, estados de
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animo, comunicacion no verbal - relaciones con el cliente, riesgos positivos o negativos, etc.)
hace que el equipo de direccion de proyectos deba detectar eventos no planificados junto a
estrategias que garanticen el éxito (orientacién al objetivo). Por dltimo, y como se ha expuesto
anteriormente, es posible identificar la fractalidad en el ciclo de vida del proyecto (figura 1
parte izquierda); su estructura se compone de etapas repetitivas que forman un patron
caracteristico auto-similaridad (inicio, planificacion, ejecucién, control y cierre). La realizacion
de las tareas es tomada normalmente a través de la mejora continua y la evolucién hacia la
optimizacion (auto-organizacion y dinamismo) para cada una de las fases, actividades y
tareas, definiendo la auto-evolucién (también autosimilar) a través del ciclo Deming.

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, es sencillo identificar los principios del
paradigma fractal en la direccién de proyectos, situacion que se ha tenido en cuenta en
diferentes investigaciones (Cicmil et al. 2009; Curlee and Gordon 2010; Josef Dana 2014;
Ojha 2011; Singh and Singh 2002) que adaptan la teoria del caos y la teoria fractal a la gestién
de proyectos, alejandose de las concepciones convencionales basadas en la linealidad o la
proporcionalidad en la magnitud y escala entre cambio contextual-efecto. En contraposicion,
tratar la gestibn de proyectos desde el punto de vista fractal, otorga propiedades como
pensamiento a largo plazo, vision dindmica de los procesos, conexiones, interacciones y
relaciones con funcién de retroalimentacion y evaluacién y analisis continuo para la mejora.

4. Modelos y marcos de trabajo para direccion de proyectos fractales

Teniendo en cuenta lo expuesto en el apartado anterior, existen en la literatura, trabajos que
utilizan el enfoque fractal para la gestién de proyectos. De entre las mas representativas,
Josef Dana (Josef Dana 2014) crea un modelo para la definicion de estrategias de gestion
fractal, teniendo en cuenta un enfoque de gestion de proyectos basado en la teoria del caos;
Zhang (Zhang 2013) desarrolla un marco de trabajo para la gestion fractal de proyectos en las
organizaciones, teniendo en cuenta el proceso de gestion, comportamiento organizacional,
competitividad, reaccion del mercado y otros factores como seguridad, tiempos,
equipamientos, recursos humanos y calidad. Canavesio y Martinez (Canavesio and Martinez
2007) desarrollan un modelo conceptual fractal para la gestiébn de proyectos en PYME
incluyendo cartera y programas de proyectos, incluyendo los parametros de gestion de
proyectos de tareas y actividades para el director y equipo de gestidén de proyecto: autonomia,
orientacion a objetivos, auto-similaridad, aprendizaje, auto-optimizacion y auto-organizacion.
Incluyendo los siguientes como otros trabajos representativos (Yang 2008), (Ryu et al. 2003),
(Oh et al. 2011), (Josef Dana 2014), (Prisecaru et al. 2012), (Strazdina and Kirikova 2009).

Existen también estudios que utilizan el modelo fractal para la gestion de competencias
profesionales enfocados a la creacion de sistemas fractales eficientes de capacidades y
habilidades, como es el caso de la gestion de competencias (Deng, Peng, and Huang 2009),
gestion de la motivacion (Li and Li 2009), el modelado del conocimiento (Nonaka et al. 2014)
o la toma de decisiones (Herghiligiu et al. 2013) en las actividades y procesos del proyecto.

5. Arquitectura fractal de competencias parala direccion de proyectos

Las competencias que un director de proyectos debe adquirir corresponden a las respuestas
profesionales que materializara a través de sus acciones sobre los requerimientos de las
actividades y tareas del proyecto, programa o cartera; las mismas son planificadas y llevadas
a cabo en una organizacién concreta, un sector productivo especifico, una actividad
determinada, dentro de un contexto social y econémico caracteristico cuya combinacion
determina el perfil profesional especifico del director de proyectos. El conjunto de
competencias que un director de proyectos debe adquirir es complejo y multi-dimensional;
incluye competencias personales, sociales y profesionales. Adquirir dichas competencias, no
solo implica una formacién especializada en gestion relativa a un ambito técnico del proyecto
(gestion de tiempos, costes, calidad, adquisiciones, riesgos, etc.), sino un marco de
experiencia variada relativa a habilidades sociales (seguridad, higiene, medio-ambiente,
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ambitos legales, negocio, etc.) y habilidades individuales (creatividad, relajacion, eficiencia,
consulta, negociacion, resolucion de conflictos, etc.).

Como se analizé en apartados precedentes, no existe un consenso para el conjunto de
competencias especificas que debe adquirir el DP. Los estandares de competencias actuales
se caracterizan por tener diferentes estructuras del conocimiento y habilidades del DP, siendo
dificil encontrar una concordancia entre las diferentes acreditaciones. Es entonces de interés
desarrollar y definir un perfil profesional del DP global y estandar (figura 2), a través de la
definicion de las unidades de competencias profesionales comunes, independientemente de
los estandares desarrollados; en este perfil, podran ser integrados de forma especifica las
guias para la adquisicion de competencias existentes, como manera de facilitar el aprendizaje
del DP. Para este proposito, el marco de trabajo fractal es el mas adecuado.
Figura 2. Estructura del perfil profesional del director de proyectos

COMPETENCIAS UNIDADES DE
PERFIL PROFESIONAL TECNICAS COMPETENCIA —» ELEMENTOS DE
DIRECTOR PROYECTOS COMPORTAMIENTO GESTION COMPETENCIA
CONTEXTUALES
MAPA FUNCIONAL DE
COMPETENCIAS = 1. Elemento
hioyscto 2. Criteriode |

-Programa «—— evaluacién
(indicadores
- Cartera «— desempefio)
3. Contexto
de aplicacion

Médulos de competencié
Unidades de aprendizaje

La arquitectura fractal de competencias desarrollada se describe de forma sintética en los
siguientes sub-apartados; la misma corresponde a un proyecto actualmente en desarrollo.
Para la creacion del catdlogo modular de competencias en gestién de proyectos, se ha
realizado un analisis funcional de las actividades que lleva a cabo el DP partiendo de un
estudio de las competencias definidas en los estandares actuales, encontrando patrones
similares de definicién y clasificacion de las competencias propuestas. A continuacion, se crea
segun el marco de trabajo del paradigma fractal, la arquitectura del proyecto fractal (figura 3
y 4), la contextualizacion del perfil profesional del DP (figura 5), y la definicién de los médulos
de competencia cuyo resultado es un conjunto de unidades de competencia que podran ser
adquiridas paulatinamente por el DP (se muestra un ejemplo de una unidad de competencia
en la figura 6 y tabla 3).

Figura 3. Arquitectura fractal de proyectos
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La figura 4 muestra la unidad basica fractal, entendida como el patrén de repeticion en todos
los modulos de competencia para crear el perfil profesional completo del DP. En la misma, se

448



21th International Congress on Project Management and Engineering
Cadiz, 12th - 14th July 2017

encuentran las unidades basicas que debe tener cualquier programa de formacion para
alcanzar el nivel superior de competencia (cartera de proyectos).

Figura 4. UBF para proyectos fractales; y modelo de contextualizacién de la competencia
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La UBF planteada es genérica, y podra adaptarse a cualquier contexto de gestién de
proyectos. Para realizar este proceso, sera necesario llevar a cabo una especializacion del
conocimiento, habilidades y aptitudes del DP para un sector de actividad concreto y para los
proyectos especificos dados en él. La figura 5 muestra la estructura de informacién necesaria
para llevar a cabo la contextualizacion de la competencia; este proceso permite crear el perfil
profesional de competencias del PM adaptadas al contexto caracteristico. Como ilustracion
del resultado de la realizacion de los mapas funcionales descritos, la figura 5 establece la
estructura de disefio genérica de una competencia; el conjunto de informacion establecido
serd el utilizado posteriormente para la definicién de las competencias concretas dentro de
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cualquier estandar internacional de direccion de proyectos. En el caso de la NCB, permitira
obtener resultados estructurados para las competencias técnicas, de comportamiento y
contextuales. Por ultimo la tabla 3 recoge el resultado de un mapa funcional de la competencia
de integracion de acciones y operaciones de un proyecto, programa o cartera. Las diferentes
propuestas se determinan a partir de la metodologia de analisis funcional donde se identifican
las necesidades del contexto socio-econdémico del perfil profesional, incluyendo los avances
tecnolégicos, el desarrollo cientifico y tecnolégico en el &rea especifica de formacién para la
cual se generara el perfil profesional.

Figura 5. UBF para proyectos fractales; y modelo de contextualizacion de la competencia
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6. Conclusiones

Es de interés definir de forma sencilla y estructurada el conjunto de competencias para crear
los programas de formacion y de adquisicién de las mismas a partir de un perfil profesional
formado por médulos de competencia auto-similares; la teoria fractal es adecuada para
gestionar la complejidad y crear una arquitectura de competencias con estas caracteristicas.
La propuesta estandar de disefio de competencia realizada en el presente trabajo ha permitido
establecer una arquitectura de la competencia de gestion para agilizar la formacion del
director de proyectos, asi como facilitar la creacién de los programas de formacién
especializados acordes a sus actividades dentro de cada estandar internacional existente; por
altimo, la propuesta facilita las actividades de gestion, con la reduccién de teniendo
organizadas las tareas segun los tipos de competencias ligadas con las actividades de la
gestion del proyecto.
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Tabla 3. Mapa funcional de una unidad de competencia: integracién

UBF_C - Perfil profesional Director de proyectos

COMPETENCIA: GESTIONAR PROYECTO DE FORMA INTEGRADA EN TODO EL CICLO DE VIDA

Propésito Integracion y coordinacion de los diferentes elementos del sistema dentro de los procesos/tareas en el
clave ciclo de vida segun tiempo, coste y calidad.
Funcién (1) Identificar, (2) definir, (3) combinar, (4) unificar, (5) coordinar
Principal - Elementos sobre los que se aplica la competencia: procesos, tareas, recursos materiales, recursos
(unidad de | humanos, interesados
comp.) - Requerimientos a tener en cuenta: tiempo, coste, calidad, riesgos
Elementos | Funcién Elemental — Funcion Elemental — Funcion Elemental — Basica | Meta-funciones
de la Basica (elementos de | Basica (elementos de (elementos de competencia) | (4) meta-
comp. competencia) competencia) (3) Elementos capacidades
(1) Elementos (2) Elementos contextuales
técnicos comportamiento
Director 1 - Definir el alcance - ORGANIZAR - Gestién de equipo: guiar al | Responsabilidad
proyecto del sistema (proyecto, | - COORDINAR equipo de DP en la , Presencia,
programa, cartera) - MOTIVAR aplicacion de las unidades aceptacion,
2- Planificar gestién - RESOLVER | de competencia especificas escucha,
del sistema (division CONFLICTOS - Promover el desarrollo local | relajacion,
del trabajo) - Incorporar los criterios | - Considerar los aspectos | consulta.
3- Dirigir y controlar la | de seguridad y Salud medio-ambientales del
ejecucion del sistema | - Facilitar la participacion | proyecto Creatividad,
4 — Verificar el de los miembros del innovacion,
desempefio del equipo de DT/trabajo. empatia,
sistema - Crear y mantener la flexibilidad,
5 — Controlar la implicacién social de los resiliencia,
variacion de la interesados persistencia.
planificacion en la
ejecucion del sistema Mejora
6 - Controlar cambios continua
Director + + - Controlar las Preparacion
programa | Gestionar la - NEGOCIACION interdependencias entre Exploracion
transicion de - INDEPENDENCIA proyectos Aprendizaje
sistemas, financiera, - Establecer el caso de - Implementar los elementos | Accion
planificar la negocio mas idéneo para | de competencia en Revisién
asignacion de la organizacion proyectos
recursos y asignacion | - Maximizar la calidad de | - Seleccionar metodologias,
de activos; la relacién con el cliente técnicas y herramientas de
seleccionar los proyectos o programas mas
marcos y mejores adecuados
técnicas de gestion.
Director + - Asegurar la satisfaccion | - Equilibrar la cartera
cartera - Controlar las del cliente - Optimiza costos con la

interdependencias
entre programas

- Definir, cuantificar,
medir y monitorear
los beneficios

- Coordinar los
recursos y asignacion
de activos - recursos
- Equilibrar demanda
y oferta

- Integrar
estratégicos

objetivos

- Optimizar  procesos
durante la ejecucion del
proyecto

- Flexibilizar y velar por la
responsabilidad
organizacional

- Asegurar la viabilidad
técnicay econdmica de la
cartera

- Optimizar y alcanzar
resultados de calidad

eliminacion de
superposiciones

- Maximizar el desempefio
de proyectos y programas

- Divulgar resultados
exitosos de direccion de
proyectos y programas ante
clientes e interesados

- Priorizar proyectos y
programas para la cartera

- Velar por la

responsabilidad social
corporativa

- Gestion de equipo: guiar a
los directores de programa y
proyecto en la aplicacién de
las unidades de competencia
especificas
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