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RESUMEN
Este Trabajo de Grado de Maestria responde al proceso de reestructuracion curricular, por competencias,
llevado adelante por la Universidad Catélica Andrés Bello. La investigacion busca apoyar el proceso en el
caso especifico del postgrado en Gerencia de Proyectos, mediante la revisién de las estructuras
curriculares anterior y presente y el andlisis de una propuesta de nuevos componentes estructurales con
base en competencias. La exposicién de motivos que justifica la realizacién de este Trabajo de Maestria
se basa en: la importancia para la Universidad Catélica Andrés Bello por los elementos que aporta a la
completacion de la estructura curricular global; la importancia para la Gerencia de Proyectos consiste en
el aporte de nuevos enfoques a las competencias de los Gerentes de Proyectos. La importancia para el
pais radica en el hecho de que este tipo de andlisis fortalecen la ensefianza universitaria y la solidez
profesional no solo de las instituciones de ensefianza, sino también de las empresas y organizaciones
publicas y privadas. Finalmente, la importancia para el investigador radica en el hecho de que fortalece
Sus propias competencias en analisis curricular, a partir de su propia experiencia profesional, y expande
el sentido de direccién en los futuros compromisos como Gerente de Proyectos. Para cumplir este
cometido, se trazaron seis objetivos especificos: (1) analisis comparativo por contraste directo (2),
analisis de competitividad del postgrado, ex ante y ex post, usando los instrumentos de Porter (Analisis
de las Cinco Fuerzas y Cadena de Valor) (3) Analizar las estructuras curriculares anterior y presente; (4)
Analizar los modelos de competencias de instituciones como el Project Management Institute y autores
reconocidos, (5) Establecer un perfil de competencias para el egresado como especialista en gerencia de
proyectos en la unidad bajo estudio y (6) Formular las estrategias de implantacion de la propuesta de
estructura curricular por competencias. La metodologia utilizada se corresponde con una investigacion
cientifica, siguiendo lo expuesto en el modelo del Instituto de Tecnologia de Massachusetts, siendo la
modalidad de investigacion explicativa, no experimental, con base en modelos de la gerencia estratégica.
Los resultados obtenidos hablan de a) una excelente evolucién de matricula, buenos prondsticos de
expansion; b) un programa de estudios y una organizacion que aunque sin dar muestra externa evidente
de crisis, deben ser relanzarlas hacia el nuevo paradigma el reto global de la educacién por
competencias; c) posicionamiento del postgrado en el Sector Educacion; d) caracteristicas internas que le
confieren valor al producto. Se abordé el proceso de un disefio de instruccion orientado hacia su mejora
continua, basado en competencias, desarrollado originalmente por el Espacio Europeo de Educacién
Superior, caracterizado por un enfoque no normativo ni centrado en los objetivos de la ensefianza, sino
mas bien en el cambio que se desean para el aprendiz. El proceso recorri6 una serie de etapas en las
cuales las competencias (conceptualmente) fueron definidas, contrastadas y validadas por un panel de
expertos. Posteriormente, estas competencias fueron ordenadas de manera preferencial y prioritaria y
complementadas con otros elementos que permiten definirlas operacionalmente para su evaluacion.
Finalmente, los cuerpos docentes de la UCAB integraran el cuerpo de competencias en un curriculo
definido con base en competencias, un concepto susceptible de ser sometido a la mejora continua.
Palabras Clave: Competencias, mejora continua, gerencia de proyectos, especializacién, evaluacion,
panel de expertos, instruccién, curriculo.
Linea de Investigacién: Gerencia Estratégica de Proyectos
Linea de Investigacion UNESCO: Ciencias Econémicas (53), Organizacién y Direccién de Empresas
(5311), Gestion Financiera (531 102).
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INTRODUCCION

Producto de la practica del magisterio, durante 31 afios, con lo cual se tuvo acceso al
proceso de ensefianza y aprendizaje basado principalmente en el logro de objetivos,
ademas de la participacion en tres redisefios curriculares en los centros de ensefianza a
los cuales prestd servicios durante ese periodo, también basados en esos mismos
logros de objetivos, el investigador fue confrontado en la etapa final de sus servicios al

cambio de estructura curricular de objetivos de ensefianza-aprendizaje a competencias.

Luego, tanto en las asignaturas de la especializacién, como de la maestria, en Gerencia
de Proyectos de la Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB), el investigador pudo
constatar como éste era uno de los pocos casos en que las mismas estaban orientadas,
desde el disefio original, al cubrimiento de las brechas de competencias requeridas en

las organizaciones a las cuales tales titulos permitian tener acceso.

La UCAB misma, durante los Ultimos tres afios, ha estado volcada hacia un proceso de
cambio curricular, al disefio por competencias, principalmente en los estudios de

Pregrado de los Decanatos de Humanidades y Educacion e Ingenieria.

El investigador ha querido aprovechar todo ese cumulo de circunstancias, y la ayuda
desinteresada que muchas personas, varias de las cuales fueron consultadas como
parte del desarrollo metodolégico de este Trabajo de Grado de Maestria (TGM),
pusieron a su disposicion para motivarle a realizarlo, que tiene una importancia
fundamental para el mejoramiento continuo de la ensefianza de la Gerencia de
Proyectos en la UCAB.

El disefio de una estructura curricular basada en competencias requiere de un analisis
de causa y efecto entre los objetivos del proceso de ensefianza-aprendizaje y los
requerimientos de los empleadores.

Para desarrollar los objetivos de la investigacion y el propio marco referencial que la

sustenta, el investigador ha dividido los capitulos de la siguiente manera:



El primer capitulo contiene la propuesta de investigacién, donde se detalla el
planteamiento del problema, los objetivos, la justificacion y el alcance y limitaciones de
la investigacion.

El segundo capitulo, esta constituido por el marco conceptual y teérico, donde se ha
tenido acceso a fuentes privilegiadas de informacién sobre competencias y otros temas
de interés de la investigacion.

El tercer capitulo se refiere al marco metodologico, métodos, técnicas, lineas de
investigacion. Por lo reciente de la tematica en el entorno educativo, los cuestionarios
utilizados son mas de nivel externo. Contiene, adicionalmente, la validacion de las
competencias con profesores, profesionales externos graduados del postgrado y

empresas receptoras de este tipo de servicios y la operacionalizacion de las variables.

El cuarto capitulo corresponde al marco organizacional, en éste se presenta los

principales lineamientos estratégicos de la UCAB.

El quinto capitulo comprende el analisis de las ventajas comparativas de la propuesta
de la nueva estructura curricular por competencias, por medio de un analisis
comparativo (benchmarking) muy basico, a partir de la informacién obtenida de los

portales de las principales universidades que ofrecen programas de postgrado en el
mundo entero.

El sexto capitulo comprende el analisis de las ventajas competitivas de la propuesta de
nueva estructura curricular por competencias, el cual utiliza tanto el modelo de las cinco
fuerzas como el modelo del diamante de Porter, para el analisis del entorno, y la cadena
de valor para el analisis interno, con la finalidad de fijar las caracteristicas generales de

la competitividad que el nuevo disefio por competencias trae consigo.

El séptimo capitulo, analisis de los resultados de la investigacién de campo, mediante la
aplicaciéon de entrevistas no estructuradas, analiza los aportes de personajes clave en la
definicion y aplicacion de las estructuras curriculares anteriores y la presente, con la
finalidad de validar mejores practicas y de detectar lecciones aprendidas, como una

manera de tomar los elementos vigentes y de aprendizaje de ambos modelos.



El octavo capitulo estd consagrado a desarrollar la propuesta inicial de estructura

curricular basada en el disefio del modelo de competencias. .

El noveno capitulo complementa los tres capitulos anteriores, tomando de ellos
elementos importantes de la estrategia para plasmarlos en un Constructo General del
Proceso de Ensefianza Aprendizaje por Competencias.

El décimo capitulo contiene el cumplimiento de los objetivos de la investigacion.

Finalmente, el capitulo décimo primero contiene las conclusiones y recomendaciones de
la investigacion.



CAPITULO |. PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1.  Planteamiento y Delimitacién de la Investigacion

Los centros de ensefianza, que dictan cursos de postgrado, se encuentran enfrentados

@ un nuevo contexto que plantea desafios de gran envergadura. Dentro de éstos,

probablemente el mayor sea el de adecuar y actualizar, constantemente, las estructuras

curriculares y los titulos ofrecidos, en concordancia con los nuevos perfiles laborales

surgidos como consecuencia de las transformaciones que se verifican en el mundo

productivo, tales como el desarrollo cientifico y tecnolégico, la nueva realidad del

empleo, el impacto de los sistemas de aseguramiento de la calidad y la definicion de

nuevos valores culturales, tal como se refleja en el Infograma 1.1. Una de las

consecuencias que se han detectado a nivel mundial, como en el caso europeo, es el

progresivo acercamiento entre los aparatos productivos y los sistemas educativos.
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Infograma 1.1. Diagrama Causa-Efecto-Raiz de la investigacion
Fuente: Adaptacion del investigador, a partir de Ishikawa (1943)



Por un lad01, el ritmo de crecimiento vertiginoso del desarrollo cientifico y tecnolégico
hace poco sensato esperar basar las estrategias del proceso de ensefianza aprendizaje
exclusivamente en la imparticion de saberes y conocimientos tanto en las etapas
tempranas como en las de fin de carrera, de la formacién educativa, esperando que
sean suficientes para toda la vida. Esta rapida evolucion, impuesta desde afuera, exige
respuestas actitudinales y aptitudinales de apertura, desde adentro, en cuanto a la
adaptacién de nuevos procesos y tecnologias; que permitan responder a los retos
planteados, so pena de ver como se hace obsoleta la formacién impartida y perdiendo
la oportunidad de comprender, en toda su dimensién, los mecanismos por los cuales se
obtiene la actualizacién permanente de dichos saberes.

Por otra parte; el impacto de la globalizacién, en el &mbito de las organizaciones, ha
hecho que surjan nuevas formas de empleo, las cuales, a su vez, imponen nuevas
pautas de comportamiento, en todos los érdenes de actividad, en el trabajo y en la
sociedad, todo lo cual ha demostrado lo desajustadas que estan las estructuras o
perfiles curriculares basadas exclusivamente en imparticion de los saberes y
conocimientos. Esta nueva realidad del concepto de empleo, planteada por la
Organizacién Internacional del Trabajo? (OIT, 2008), ha obligado a desarrollar sistemas
de normalizacion (homologaciones) de los titulos profesionales, donde previamente, y
mediante un esfuerzo de reeducacién del potencial empleado, la organizacion pueda
realizar contrataciones ventajosas, dentro un mercado globalizado, bajo la premisa de
asegurarse que el candidato posea una plataforma comun de significados y referentes.
Un ejemplo de ello es la posibilidad de que el trabajador no necesariamente ocupe un
espacio fisico dentro de la organizacion sino que pueda rendir su aporte productivo,
intercambiando informacién y ejecutando proyecto; desde su propia oficina. Estas
necesidades son criticas en el campo de la gerencia de proyectos, en la cual grandes
consorcios internacionales reclutan especialistas para proyectos de envergadura en un
abigarrado y globalizado mercado laboral.

1 = . §
El desarrollo de este planteamiento no se hace necesariamente por el orden establecido en el
Infograma 1.1., sino, mas bien, en el orden de coherencia de la discusion.
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Fl tercer punto congiderado es, precisamente, el cambio radical ocurrido en el concepto
de empresa u organizaciéon. La organizacion ya no es una monoestructura corporativa
que acomete la compleja actividad de la produccién sino que se puede asociar, de
multiples formas, con otras entidades para desestructurar el proceso de produccién.
Ademas del nlcleo de la empresa, existen novedosas formas de asociacion tales como
las franquicias y el “outsourcing” para ampliar mercados, investigar apetencias y
necesidades de los consumidores, fraccionar procesos productivos complejos en varios
procesos mas simples y manejables, realizar publicidad, desarrollar mayores y mejores
canales de distribucién, entre otros, de modo que la empresa se dedique de lleno a
desarrollar las fortalezas del negocio, en tanto que las entidades asociadas desarrollan
las fortalezas de sus negocios respectivos. De este modo surgen nuevas competencias
asociadas al proceso productivo,

Un cuarto punto, a considerar, lo constituyen los sistemas de la calidad, uno de los
fenémenos que mas poderosamente ha impactado la realidad productiva actual. El
concepto de calidad fue evolucionando consistentemente desde finales de los afos
setenta, cuando se percibia como el proceso terminal de control de la calidad de los
productos hasta convertirse, a mediados de los ochenta, en un rasgo ineludible de los
sistemas productivos y mas adelante, desde los afios noventa, el concepto de
aseguramiento de la calidad comenzé a convertirse en el eje alrededor del cual se
desarrollaron los esfuerzos de la empresa, impactando toda la actividad funcional del
ente industrial, sus modos de hacer y producir, objetivos y metas; para finalmente
permear la estructura y la estrategia de la empresa. El aseguramiento de la calidad,
dentro del ciclo de mejora continua, toca todos los procesos de la actividad productiva.
A través del aseguramiento de la calidad se disefia, se planifica, se produce y se
evalia para alcanzar y mantener ventajas competitivas sobre los competidores.
- Cualquier nuevo disefio curricular debe considerar los aspectos relacionados con la
gestion de la calidad. Las instituciones de educacién superior, pese a la antigua
tradicion escolastica y a la noble imagen que evocan, no escapan a esta tendencia.
Después de todo tienen productos que ofrecer, caracterizados inequivocamente por
especificaciones, procesos que garantizan la obtencion de resultados y enfrentan

competidores que ofrecen al mercado productos similares, por lo cual las instituciones
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de educacion superior estan siendo compelidas por la realidad productiva a normalizar

los perfiles académicos vy las titulaciones profesionales.

El quinto punto considerado es el reconocimiento de la existencia de nuevos valores
que identifican la nueva actitud del ciudadano global: la conciencia ecolégica, el respeto
universal por los derechos humanos, la tolerancia y la aceptacion de la diversidad
cultural, entre otros. Las instituciones de educacién superior deben hacer honor a este
reto global y por ende, deberan existir componentes académicos globales que honren
estos valores en cada una de tales principios y valores.

El sexto punto tiene que ver con la competencia y la competitividad de los estudios de
postgrado, principalmente en especializacion y maestria. Se han generado perfiles
profesionales altamente especificos, en relacién con los cuales no basta Ia
denominacién formal tradicional. El Colegio de Ingenieros de Venezuela® (CIV), por
ejemplo, en 1963, reconocia 4 especialidades dentro de las carreras de ingenieria, a
saber: civil, industrial, mecanica y eléctrica. Actualmente hay 158 denominaciones
diferentes reconocidas por este gremio profesional.

El séptimo, y Gltimo punto, considerado tiene que ver con el Postgrado en Gerencia de
Proyectos de la UCAB, uno de los programas mas exitosos con los que cuenta esta
casa de estudios. Inicialmente, comenzé a dictarse a través de la Facultad de
Ingenieria, pese a que nunca estuvo dirigido exclusivamente a ingenieros, sino que
acepta el ingreso de profesionales de los méas diversos perfiles, con la idea de formarlos
como gerentes de proyecto. El propésito fundamental del programa esta centrado en
desarrollar, en el estudiante, las competencias necesarias para desempefar las

funciones especificas de un gerente de proyectos, independientemente de |la
especialidad profesional de ingreso.

La UCAB, habiendo logrado un éxito indiscutible en la captacién de una demanda de
ingreso y en los niveles de egresados, se propone mantenerlo dicho nivel de éxito
adelantando su propio redisefio curricular. Los programas de estudios'ﬂe“postgrado en
gerencia de proyectos han tenido la marca de nacimiento usual en la mayoria de los
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disenos curriculares. Fue disefiado por especialistas y magisteres en gerencia de
proyectos, asi como profesionales de gran experiencia y credenciales académicas y
con excelente criterio, puesto que ha perdurado hasta hoy, pero de modo normativo y
centrado en los contenidos.

Esta “marca de nacimiento” constituye un rasgo rigido y en alguna medida resultado del
ajuste a las demandas de un entorno cambiante, bajo el disefio instruccional a partir del
conocimiento, que ya no responde adecuada y elasticamente a los cambios arriba
mencionados, punto de vista desde el cual se detectan brechas de competencias,
redundancias y solapamientos de contenidos, con los que resulta sumamente dificil
lidiar sin el auxilio de las herramientas estratégicas de ensefianza aprendizaje, para la
docencia universitaria, basada en competencias y encauzar los objetivos de accion que
permitan establecer criterios y prioridades de decision para avanzar hacia la
formulacién del redisefio curricular de dicho postgrado.

Como también ha ocurrido en otras experiencias en Venezuela, y en la propia UCAB,
en casos como éstos, frecuentemente el prestigio y la solidez del equipo académico
responsable del redisefio de la estructura curricular, en lugar de constituir una fortaleza
de la organizacion, a menudo puede convertirse en un factor de conflicto a Ia hora de
definir prioridades, pues los diversos expertos pueden identificar, facilmente, areas de
interés afines con su experticia asi como nuevas tendencias, nuevas tecnologias y
técnicas novedosas pero a la vez, defienden ferozmente sus areas de influencia y no

existen mecanismos objetivos para establecer acuerdos y formular prioridades.

1.2. Pronéstico

De no atender los requerimientos del mercado laboral, los cuales demandan una
plataforma comun de perfiles curriculares y titulaciones que permitan, a los entes
productivos, tomar decisiones de contratacion, la universidad perderia competitividad y

entraria en una etapa de obsolescencia que la haria ver degradada la calidad de la
ensefanza que imparte.




1.3. Control al Pronéstico

La universidad debe redefinir los perfiles académicos de manera que éstos se adecuen
a una nueva y contundente realidad: los nuevos perfiles deben garantizar, por parte de
los graduandos, aptitudes y actitudes que faciliten la rapida adquisicién de nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas en el &mbito laboral.

1.4. Pregunta de la Investigaciéon

¢Coémo contrarrestar el efecto de todas estas manifestaciones, que indican claramente
que existe una crisis de los saberes teéricos rebasados por la dinamica de la realidad,
mediante nuevas construcciones gnoseoldgicas para su comprensién, y la
indispensable ruptura de paradigmas que hasta hace poco se consideraban como
solidamente establecidos tanto en el campo de la metodologia como en el de las
teorias, paradigmas bajo los cuales se han disefiado los perfiles académicos actuales
basados en los contenidos y formulados de modo normativo?.

1.5. Sistemizacion de la pregunta de la investigacion

¢De qué manera, las instituciones universitarias pueden comenzar a transitar el camino
hacia sistemas comunes de normalizacién de la titularidad a escala regional, nacional y
global?

¢De qué manera se pueden atender los retos de formular disefios curriculares

susceptibles de integrar armoniosamente las diversas necesidades pasa por definir los
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nuevos perfiles profesionales centrados no en los contenidos sino en la especificacion

de conductas observables deseadas, compatibles bajo determinados supuestos con un
desemperio laboral esperado?.

¢Como articular una metodologia centrada en la adquisicién de conocimientos,
habilidades y destrezas que el estudiante debe adquirir como conducta de salida,
definidas operacionalmente como paquetes de accion, en términos tales que permitan
establecer su importancia relativa?. Asi, se estarian definiendo los modos mediante los
cuales se puedan establecer los componentes curriculares que deben existir en el
disefio y entre otras cosas, su importancia prioritaria.




;jcomo iniciar la mejor aproximacion al disefio instruccional por competencias,
identificando las competencias que el estudiante debe adquirir para merecer el grado
académico al cual aspira?

1.6. Objetivos de la Investigacion

1.6.1. Objetivo general

Formular estrategias para el disefio instruccional con base en competencias de la

especializacion en gerencia de proyectos de la Universidad Catélica Andrés Bello.

En forma mucho mas expandida, el objetivo fundamental de este trabajo es formular
lineamientos para el redisefio curricular en el postgrado de gerencia de proyectos
que proporcionen a la UCAB las metodologias y los cursos de accion apropiados
para que sus cuerpos académicos, como equipo, adelanten la formulacion del perfil
del postgrado en gerencia de proyectos basado en competencias, en consonancia
con las nuevas realidades, generado a partir de herramientas objetivas para el
disefio, con una adecuada flexibilidad y velocidad de respuesta ante los cambios y
susceptible de ser normalizado y reconocido bajo estandares globales.

182, Objetivos especificos

e Realizar el analisis comparativo de la propuesta de disefio instruccional por
competencias.

e Realizar el andlisis competitivo de la propuesta de disefio instruccional por
competencias

* Realizar el analisis de los resultados de la investigacion de campo
e Analizar la propuesta con base en diferentes modelos de competencias

e Analizar el modelo conceptual de la propuesta de disefio instruccional por
competencias
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1.7. Justificacion e Importancia de la Investigacion

El éxito de esta propuesta implica enrumbar al pais hacia nuevos y mas exitosos
enfoques del disefio curricular, que traigan consigo mayores niveles de empleabilidad y

mayor competitividad en el marco de un mercado laboral global.

Esta investigacion supone ventajas importantes para la UCAB que puede dar un salto
cualitativo hacia el logro de un proceso de disefio instruccional verdaderamente
novedoso a escala nacional, que permita identificar las competencias prioritarias de un
graduado de su postgrado en gerencia de proyectos, desarrollar una estructura
curricular centrada en el aprendiz y generar en consonancia las diversas estrategias de
instruccion y evaluacién. En el proceso, la UCAB habra adquirido experticias colectivas
para su cuerpo docente en cada una de las componentes de los procesos de analisis,

disefio y evaluacion de instruccion con base en competencias.

El logro del propésito anterior supone la adquisicidon de ventajas competitivas para la
UCAB en escala nacional y regional:

a) La universidad habra adquirido una competencia colectiva en su plantilla docente que
le proporcionara mayor velocidad de respuesta a los cambios en el entorno,

evidenciada en un disefio curricular de avanzada centrado en el aprendiz.

b) La UCAB habra dado un paso crucial en el logro de un modelo mejora continua para
la calidad para la educacion superior que ya ha sido ensayado y probado en el Espacio
Europeo de Educacion Superior. Ademas, lograria, merced a este proceso, normalizar
sus titulos universitarios de postgrado en gerencia de proyecto bajo estandares
reconocidos en dicho Espacio. A su vez, este logro posibilitara, establecer parametros
de comparacion de tipo similar a los andlisis corporativos (benchmarking) con cualquier
otro programa de postgrado a nivel global.

Para el investigador, el presente TGM supone una blsqueda original, no sélo por la
metodologia utilizada sino porque se desarrolla en un programa de cuarto nivel como lo

es el postgrado en gerencia de proyectos, un programa con caracteristicas Unicas.
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Los resultados de este trabajo haran posible realizar el disefio y/o redisefio curricular de
otras escuelas de postgrado y pregrado dotando a su cuerpo académico de
herramientas avanzadas de disefio instruccional.

Uno de los rasgos mas interesantes de este trabajo es que implica el disefio de un
proceso colectivo de analisis, disefio y evaluacion de un nuevo modelo curricular. En
efecto, esta indagacion constituye la trama a través de la cual equipos de expertos,
provenientes del ambito de la gerencia de proyectos y especialistas académicos,
deberan, en primer término, discutir y contrastar las diversas visiones de lo que a su
juicio constituyen las competencias pertinentes, que eventualmente seran sopesadas y
valoradas. Esto implica un proceso de investigacion hacia la construccion de
herramientas de andlisis basadas en un esquema de foro constructivo y reglas
transparentes en lugar de una negociacion de partes, en la cual la tradicién y el poder
juegan un papel determinante.

La idea es que estos lineamientos permitan la consecucién de pautas dinamicas y
flexibles para el disefio instruccional, en contraposicion a la rigidez, variabilidad y rapida
obsolescencia del disefio instruccional basado en contenidos, porque sean necesarios
nuevos contenidos o porque dejen de ser prioritarios; en tanto que el disefio basado en
competencias supone conceptos mucho méas densos y permanentes tales como son las
habilidades, destrezas y conocimientos que debe tener el gerente de proyectos. Este
modelo instruccional esta centrado en el cambio esperado en pautas de conducta del
aprendiz y puesto que contempla secuencias de analisis, disefio y evaluacién es

susceptible de ser introducido en un ciclo de mejora.

En este orden de ideas, la experiencia europea demuestra que los métodos de disefio
instruccional basados en competencias generan un interesante efecto sobre las
organizaciones de conocimiento y sobre la plantilla académica porque obligan a los
responsables del disefio instruccional a razonar el conocimiento necesariamente desde
la perspectiva del cambio del comportamiento observable: esto es, desde el estudiante,
por lo cual ayudan a correlacionar las éstrategias de ensefianza con las competencias.
Lo anterior supone un ciclo de mejora continua y ya se ha expuesto como los modelos

de mejora continua impactan la cultura de las organizaciones.
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Por lltimo, el postgrado en gerencia de proyectos tiene una serie de caracteristicas
unicas; entre ellas una compleja realidad transdisciplinaria, que lo aleja de un trasfondo
tematico comun, en contraposicién con los postgrados en ciencia y tecnologia. La
gerencia de proyectos supone una fascinante conjuncién de técnicas de la ingenieria,
habilidades de relaciones humanas asi como conocimientos administrativos y contables
que hacen de esta investigacion una actividad desafiante en la busqueda de aportes

originales al tema de disefio instruccional.

1.8. Alcance y Limitaciones de la Investigacién

La presente indagacion esta enmarcada en la consolidaciéon de la informacion obtenida
sobre las dos estructuras curriculares que han sido utilizadas para la formacion de

especialistas y magisteres en gerencia de proyectos.

Las entrevistas no estructuradas realizadas en la fase de levantamiento de campo, y
sus resultados dependen de la veracidad de la informacién aportada por los

protagonistas, sea en el rol de directores, coordinadores o de otras personas de interés.

En ningun momento el cambio de paradigmas de las estrategias de disefio instruccional
por contenidos a por competencias, son cuestionamientos al rol desempefiado por las

segundas, ni representan juicios de valor a las personas que les tocd impulsarlas.

El nuevo disefio del postgrado en gerencia de proyectos se realiza basado en el nuevo
paradigma de disefio por competencias, alineado de acuerdo a las necesidades del

mercado, donde el perfil del egresado en gerencia de proyectos obedece a
competencias genéricas y especificas.
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CAPITULO Il. MARCOS CONCEPTUAL Y TEORICO

2.1. Constructo de la Investigacién y Modelos Conceptuales
Hadar y Soffer' (2006). Los modelos conceptuales tienen como finalidad darle
representaciones formales a los dominios del conocimiento cientifico. Son muy usados
para entender y comunicar los requerimientos de los sistemas. Han adquirido espacios
propios en el modelado de los constructos semanticos en las investigaciones cientificas.
¢Como contramestar la crisis de los saberes tedricos, mediante nuevas constucciones
gnoseoldgicas para su comprensién, v la indispensable ruptura de paradigmas que hasta hace
Poco se consideraban como sélidamente establecidos tanto en el campo de la metodologia como

en ¢ de las teorias, peradigmas bajo los cuales se han disefiado los peffiles académicos actuales
basados en los contenidosy formulados de modo nomativo?.

Modelos y Constructos Conceptuales

Antecedentes de la Investigacion

Competencias

Gerencia de Proyectos

Estrategia

Diserios Instruccionales

Sector Educacién Universitaria

Mejora Continua de la Calidad

Modelos Estructurales por Compstencias

Infograma II.1. Constructo de la investigacion
Fuente: Adaptado de Hadar y soffer (2006)

El constructo de la investigacién, mostrado en el Infograma 11.1., utiliza uno de los
modelos de Hadar y Soffer (2006) para la representacién formal de los conceptos y
teorias que integran la investigacién objeto de estudio.

! Hadar, Irit and Soffer, Pnina (2006) “Variations in Conceptual Modeling: Classification and Ontological
Analysis, "Journal of the Association for Information Systems: Vol. 7: Iss. 8, Article 20. Available at:
http://aisel.aisnet.orgljais/vol7/iss8/20
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En dicha madals, loe tridangulos y rectdngulos representan los conceptos y los bloques
tedricos respectivamente y la interrogante se refiere a la pregunta de la investigacion.
En el caso concreto de esta investigacion, existen tres conceptos (Modelos vy
Constructos Conceptuales, Competencias y Modelos Estructurales por Competencias) y
cinco bloques tedricos (Gerencia de Proyectos, Estrategia, Disefios Instruccionales
Sector Educacion Universitaria y Mejora Continua de la Calidad).

2.2. Antecedentes de la investigacién

Son la antesala a la presente investigacion y, dentro de la revision documental, se
encontraron los siguientes:

Cejas (2007), tesis doctoral (TD) en Ciencias Sociales, titulada “La Formacién
Profesional Basada en Competencias”, estudio realizado en la Universidad de
Carabobo? (UC), planted que los nuevos enfoques en la gestién de los recursos
humanos (RRHH) la conciben como un factor de desarrollo estratégico en las
organizaciones, donde entra en juego la capacidad de conocer, detectar, formar,
gestionar y optimar las competencias de las personas que alli trabajan, como una
ventaja competitiva que permite crear un punto de diferenciacién a través de la gente.
Los objetivos planteados estuvieron orientados hacia analizar la formacién profesional
en las empresas del parque industrial valenciano, que apliquen la metodologia de
formacién en competencias, para establecer los elementos clave que determinan,

intervienen y agregan valor a dicha formacién, correlacionar las teorias de formacién de

los RRHH con la de competencia. Se aborda el enfoque desde el marco teérico

referencial, donde surge el término de formacién vinculada a la competencia. La
metodologia empleada fue cualicuantitativa usando la complementariedad de los
meétodos, entrevistas, cuestionarios, con disefio de campo descriptiva, de manera
sistematica, apoyada en una investigacion documental con matrices de contenido y
analisis del cuestionario, con una poblacién de 277 empresas del sector y una muestra

intencional de 25 organizaciones, elegidas desde un muestreo de tipo estratégico o

-cualitativo, a conveniencia del investigador. En forma general, la conclusién destaca

que la formacién por competencias no es solamente la aplicaciéon de un plan formativo

2 www.uc.edu.ve
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con base a un contenido determinado, sino un nuevo modelo de gestién que se ha
instalado en el sector empresarial dando lugar a una nueva organizacién basada en
competencias, cuyas caracteristicas fundamentales se centran en el desempefio del
trabajador y esta vinculado a las demandas del mercado de trabajo en el interés de
centrarse en la bisqueda de resultados que impacten en las mejoras del trabajador y
de la organizacion. Es de hacer notar la importancia que reviste dicha investigacion ya
que la categoria que adquiere la actividad formativa juega un papel preponderante en
estos tiempos, ademéas alcanza un matiz significativo de las nuevas modalidades del
mercado laboral que implica la demostracién del Saber (conocimiento), en el Saber
Hacer (de las competencias) y en las actitudes (compromiso personal) de alli la
vinculacién con la presente indagacion.

Chacén® (2006), TD titulada “La ensefianza reflexiva en la formacién por competencias
de los estudiantes de pasantias de la carrera de educacién basica integral”, Universitat
Rovira | Virgili*, manifiesta que la formacion docente es una tematica controversial que
exige formar docentes comprometidos y dispuestos a aprender permanentemente. De
alli que, la formacion inicial debe contribuir con el desarrollo del potencial de los
aspirantes a ser docentes. La TD, realizada en dos etapas, tuvo como protagonistas a
los estudiantes de Pasantias de la Carrera de Educacién Basica Integral de la
Universidad de Los Andes® (ULA) Tachira “Dr. Pedro Rincon Gutiérrez”. En /a primera,
los objetivos fueron: explorar las concepciones de los pasantes sobre las practicas,
indagar las experiencias de aprendizaje reflexivo adquiridas durante la carrera,
examinar las competencias reflexivas y criticas adquiridas y describir las estrategias de
ensenanza utilizadas por ellos. Analizada la informacién, se encontré que durante el
trayecto de formacion, las competencias para la reflexién y la critica son escasamente
estimuladas. En la segunda etapa, los objetivos se orientaron hacia el disefio y
ejecucion de una propuesta que se concreté mediante un programa de ensefianza

reflexiva; de manera que el estudio se ubica en la investigacion cualitativa, interpretativa

? Esta indagacion hace reflexionar sobre la formacién docente por competencias lo cual contribuye de
manera significativa para Formular estrategias en el disefio instruccional con base en competencias del
Programa en gerencia de proyectos, de la UCAB.

www.urv.cat

5
www.ula.ve
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en la | etapa, porque permite comprender e interpretar el fenémeno en estudio;
posteriormente se incorporé la modalidad de Investigacién Accién en cuanto surge la
necesidad de impulsar mejoras y cambios en la formacion inicial. Para ello, se
emplearon técnicas e instrumentos cualitativos, como la entrevista, la observacion,
documentos como los diarios de los participantes y un cuestionario para explorar las
opiniones de los participantes. Una vez efectuado el proceso de analisis, interpretacion
e integracion de los resultados, puede sefialarse que la propuesta contribuyé a mejorar
las competencias reflexivas por cuanto impulsé la reflexion en y sobre la practica. Del
mismo modo, los participantes avanzaron progresivamente en los niveles de reflexién
asumidos para este estudio. Por tanto, se concluye que la ensefianza reflexiva es una
alternativa para formar en competencias a docentes intelectuales, investigadores de su
propia préactica y constructores de su propio conocimiento sobre la ensefianza.

Echeverria (2007), TGM en Educacién, titulado “Estudio y Validacién de un Modelo
basado en competencias profesionales, para Posgraduados en Organizacion
Empresarial, en la Universidad Central de Venezuela® (UCV) plantea que, a lo largo de
estos ultimos afios se ha iniciado un importante debate sobre la necesidad de realizar
profundas transformaciones cuantitativas y cualitativas en la educacién superior como
respuesta a las nuevas demandas econémicas, sociales y educativas. Aspectos tales
como la apertura de los mercados, la internacionalizacién de las economias, la
globalizacion y la diversificacion de los sistemas productivos, reclaman a las
instituciones de educacion superior formar graduados preparados para actuar en un
entorno cambiante, donde las competencias profesionales se presentan como factores
distintivos de la calidad de la formacion. La adecuacién de los sistemas educativos a las
necesidades de los individuos y de la sociedad en un pais en desarrollo es un reto para
la gestion de las universidades, donde temas como calidad, investigacion,
internacionalizacion, pertinencia, uso de nuevas tecnologias entre otros, atraviesan de
forma continua la toma de decisiones. Un aspecto clave de este desafio es la necesidad
de crear, poner en marcha y evaluar programas de postgrado que proporcionen

estrategias eficaces para el crecimiento profesional de los estudiantes y, al mismo

® www.ucv.ve
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tiempo, operen como motivadores para aumentar el nivel de calidad del grado y
fortalecer las actividades de investigacion y desarrollo. Alli radica el peso de la utilidad
de la investigacion planteada y la justificacion de su relevancia para el presente. Se
realiz6 un trabajo de campo descriptivo, donde se propone un modelo por competencias
apoyado en la Metodologia Tuning, con un enfoque que utiliza como técnicas la
encuesta y la entrevista estructurada, concluyendo entre otras ideas planteadas en esta
indagacién, que si la elaboracion del disefio se hace de forma superficial, sin un cambio
de légica en la construccion de la propuesta educativa, se corre el riesgo de seguir con
una acumulacion de conocimientos que se aleje cada vez mas de las demandas reales
de la sociedad en general, y del entorno laboral en particular. Si no se integran algunos
elementos de la cultura del entorno productivo a la cultura universitaria, el desfasaje
podria llegar a ser cada vez mas insostenible y la crisis de confianza que afrontan
ciertos postgrados tenderia a profundizarse. Los elementos sefalados apuntan a
profundizar en la pluralidad de aspectos que intervienen en una reforma curricular. No
se trata sélo de concebir un listado de competencias o de buscar formas mas dinamicas
y pertinentes para ensefiar, sino que el cambio propuesto revolucione la concepcién
misma de aprendizaje y desafie las estructuras jerarquicas y burocratizadas de la
cultura universitaria. Por ende, se recomienda la propuesta pues contribuye en el
analisis, tan controvertido aun, de la formacién por competencias profesionales en los
postgrados. La gran pregunta sigue siendo si la universidad esta dispuesta a liderar el
cambio que la sociedad le estd demandando. Las condiciones estan dadas y la
oportunidad de avanzar depende en gran parte, del compromiso con el desafio que se
esté dispuesto a asumir. La investigacién se vincula con la presente pues el marco
tedrico que la sustenta sirve de base para apoyar las teorias y la revision documental
realizada para la investigacion.

Gonzalez (2008) trabajo titulado “La formacién profesional basada en competencias,
un reto de la Educacion Superior”, para obtener el titulo de Magister en Educacién en la
Universidad Pedagégica Experimental Libertador’ (UPEL). Se realizé un andlisis desde
la concepcion tedrica de la formacion laboral de los estudiantes de ES de la UPEL, de

7 www.upel.edu.ve

-18-




la formacién laboral basada en competencias profesionales para lograr graduados mas
consientes y preparados para enfrentar la vida laboral y los problemas mas frecuentes
de su profesion de una manera competente, lo cual constituye un reto en nuestros
tiempos. La educacion tiene que estructurarse en torno a cuatro pilares fundamentales:
los pilares del conocimiento: aprender a aprender, es decir, adquirir los instrumentos de
la comprension; aprender a hacer, para poder influir sobre el propio entorno, aprender a
vivir juntos, para participar y cooperar en actividades humanas, aprender a ser, proceso
que recoge los anteriores, se plantea un curriculo por competencias. Todo ello definido
mediante un diagnéstico de las experiencias laborales y sociales de la realidad, de la
practica profesional de los estudiantes y egresados, del desarrollo y vinculacién de la
disciplina con la practica y del mercado laboral imperante, es una investigaciéon de
campo descriptiva, usando como técnica la encuesta y la entrevista estructurada, con
una muestra de 100 docentes y 300 estudiantes. Se puede concluir, planteando que las
competencias no se forman sélo en un momento de la vida, sino que es un proceso
continuo y permanente en el que incide el aprendizaje de la persona en todas las
etapas de su vida solo que en cada etapa se forman o consolidan estas competencias
en dependencia del grado de complejidad, nivel o necesidad del sujeto y de la situacion
presentada. En su formacién incide la escuela, la familia, la comunidad, el entorno
social de manera general. La Universidad por tanto, debe brindar a sus estudiantes la
posibilidad de enfrentar el mundo laboral y la profesional con potencialidades que le
permitan una actuacion profesional eficiente y acorde con su tiempo.

Marifio (2005), en su TGM, de la UCAB, titulado “Competencias de punto inicial y
diferenciantes relacionadas con el éxito de los gerentes de proyectos, en una empresa
de telecomunicaciones" cuyo objetivo de investigacién era determinar las competencias
de inicio y las diferenciantes, de los gerentes de proyectos, de la empresa en cuestion,
por medio de la utilizacion de la metodologia de Gestiéon por competencias, establecer
las equivalencias a que hubiere lugar con las metodologias distintas utilizadas
anteriormente, en la empresa, y establecer el nuevo perfil por competencias, al inicio y
al final de la carrera del gerente de proyectos de esta empresa telefénica. Se
caracteriz6 al personal que ya cuenta con posiciones gerenciales y a los que segun las
evaluaciones precedentes, tienen potencial para alcanzar tales posiciones en el corto y
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mediano plazo. Se aplicaron cinco instrumentos: Caracteristicas de los Talentos,
Benchmarking de Gerentes de Proyectos, Cuestionario de Conocimientos vy
Habilidades, Cuestionario de Valores Personales y Esquema de Entrevistas de
Incidentes Criticos (BEI). Se concluye que ha dotado a la empresa de un instrumento
mas efectivo para sus procesos de seleccién, entrenamiento, evaluacion y reubicacion
de recursos para proyectos. Que la excelencia en el desarrollo requiere no solo de
competencias visibles o no visibles, tales como autocontrol, influencia organizacional,

organizacion, iniciativa, adaptabilidad, autoevaluacién precisa y motivacion al logro.

Marquez (2007), TD titulada “Formacién por competencia para los Directores”, La
Universidad del Zulia® (LUZ), cuyo objetivo de investigacion fue determinar los
requerimientos de formacion bajo perfiles de competencias para el personal docente
que ejecuta los Programas Directores en el Departamento de Psicologia y el Centro de
Orientacion de LUZ. El sustento te6rico se fundamenté en el enfoque de competencias,
para un censo poblacional de 34 sujetos. La metodologia se basd en un disefio no
experimental transaccional. La técnica empleada fue la observacion y el instrumento fue
un cuestionario de escala sociométrica. Se concluyé que: a) los docentes sujetos de
investigacion poseen mas desarrolladas las competencias genéricas que las técnicas;
b) requieren formacién para las competencias técnicas y las genéricas: ¢) en cuanto a
las estrategias de formacion, se observa una ligera preferencia por la modalidad de
trabajo individual; d) en las estrategias hubo mayor predominio por el estudio de caso y
autoevaluacion las cuales estan relacionadas con el trabajo individual. En esta
indagacion la formacién para directores en LUZ se pauta desde 1995, dirigida bajo
competencias importantes, en el area gerencial, para el mejor desempefio de sus
funciones o gestion. Esta forma de abordar dicha investigacion sirve de modelo para la

presente indagacién en cuanto a la bisqueda y perfil del nuevo profesional requerido.

Montenegro® (2008) en su TGM de Maestria en Educacién, de la UCV, titulado

“Proponer un Modelo por Competencias Laborales en la Administracién Publica, caso

® www.luz.edu.ve

?En esta investigacion la vinculacién se observa desde los parametros o directrices del modelo planteado
su indagacion, pues el mismo servira de base para plantear o estructurar la Propuesta para el redisefio
del programa de postgrado en gerencia de proyectos (PPGP) de la UCAB basado en el modelo.
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de estudio, Hospital Central de Maracay Estado Aragua”, en la presente indagacion se
plantea que la Administracién Publica ha convivido con persistencia, pautas regidas por
modelos burocraticos de gestion que no han tenido en cuenta la importancia del factor
humano en el desenvolvimiento de la administracion, aspecto que con gran frecuencia
ha paralizado el proceso de cambio de las estructuras organizativas del Estado y las
formas de organizacién del trabajo, atrofiando el funcionamiento de las mismas en
detrimento de la eficiencia y eficacia del érgano publico. Por esta razén, concretar
nuevos modelos de gestion de los RRHH del Estado es un reto significativo. El modelo
presentado, a través de la propuesta como es implementar una estructura por
Competencias Laborales en la Administracién Publica, caso de estudio Hospital Central
de Maracay Estado Aragua, se caracterizan las competencias institucionales, de
autoridades con funciones de conduccién e intermedia y con personal a cargo y de
personal sin responsabilidades de conduccion, tiene como fundamento Ultimo poner en
funcionamiento las herramientas que posibiliten la transformacion de la administracion
publica al servicio del ciudadano en un marco de eficiencia, transparencia y calidad en
la prestacion de servicios. En el Estado, la existencia de funcionarios publicos
calificados y constantemente capacitados, bien remunerados y motivados, resultan
condiciones esenciales para la implantaciéon de un modelo que sea compatible con las
nuevas necesidades surgidas de la situacion actual. Asimismo es de destacar aqui, que
el factor de estabilidad en el empleo, entendido en su concepciéon mas amplia como el
derecho que se extiende a la estabilidad en cuanto al cargo, a la intangibilidad del
salario, el nivel y el grado logrado por el agente en su carrera administrativa, que han
sido amparados por la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (CRBV)
su hermenéutica mas amplia, es un componente fundamental que se inserta dentro de
este proceso de cambio como una garantia intangible que actta también como una
condicién esencial para la implementacion de este modelo. Esta indagacién obedece a
una investigacién de campo descriptiva, se realizaron encuéstas y entrevistas
estructuradas con una poblacién de ciento diez (110) entre directivos y trabajadores de
los cuales se establecid la muestra de cinco (5) Directivos y cincuenta (50)

trabajadores, concluyendo el trabajo que se debe redimensionar la gestion publica, por
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ello, el éxito de este gran reto no solo dependera de la perfeccion del disefio y
formulacion de la politica sefialada, sino principalmente de la medida en que los actores
a los que esta dirigido este proyecto se conviertan en agentes de cambio, sentando las
bases de una nueva cultura organizativa para hacerla permanente en el tiempo.

Parra'® (2008) propone el modelo de instruccion por competencias (MIC) centrado en la
formacién integral del estudiante universitario, Universidad Auténoma de Chihuahua'’,
para optar al titulo de Magister en Educacion. Este modelo se expresa a través de sus
cuatro componentes: filoséfico, conceptual, psicopedagdgico y metodolégico. Es asi
que, los resultados de una investigacion que se realiz6 en esta Universidad para
conocer sus implicaciones en la formacion integral del estudiante, derivan el siguiente
planteamiento sustentante: El modelo educativo por competencias, al enfatizar en una
practica educativa centrada en el aprendizaje, propicia el desarrollo integral del
estudiante por competencias actualizables, ya que promueve una educacién continua
donde el estudiante aprende a aprender a lo largo de la vida. Esta ultima proyecta dos
dimensiones orientadas a generar necesidades de aprendizaje en los estudiantes
enfocada y atender los problemas personales de los mismos durante su trayectoria
estudiantil, lo cual refiere a las tutorias. El trabajo se realizé con una metodologia
cualitativa de campo descriptiva, cuya muestra estaba compuesta por doscientos
cuarenta y cuatro (244) docentes y quinientos setenta y cinco (575) estudiantes, se
utilizé la técnica de la encuesta y la entrevista estructurada y concluyendo que los
elementos para el cambio de un modelo tradicional que corresponde al paradigma
educativo, a un modelo educativo basado en competencias que inscrito en el paradigma
pedagodgico, de acuerdo a los resultados anteriormente descritos de la investigacion,
apuntan a una educacién mas centrada en el aprendizaje lo cual conlleva no sélo a la

formacién integral del estudiante sino también a la transformacién del papel del docente
universitario.

2 El aporte de la investigacion para el trabajo a emprender, como es la Propuesta para el redisefio del
postgrado en gerencia de proyectos de la UCAB, basado en el MIC, estriba en el diagndstico realizado en
dicha universidad pues se plantea la necesidad de un redisefio psicopedagégico, el cual es un factor
clave para su operacion efectiva de los curricula ya que se requiere de docentes que promuevan el
desarrollo de competencias actualizables, poniendo en juego sus habilidades docentes.

" www.uach.mx

-29-




2.3. Competencias.

Competencia es el buen desempefio en contextos diversos y auténticos basados en la
integraciéon y activacion de conocimiento, normas, técnicas, procedimientos, habilidades
y destrezas, actitudes y valores. Villa y Poblete'? '3(2008).

Hay que recordar que, el término deriva, aunque no sin criticas respecto a su
traduccién, del término inglés competency. A diferencia del inglés, uno de los problemas
que se presenta en castellano es la falta de un término equivalente, que refleje el
mismo referente semantico. Herranz y Vega (1 998).

El vocablo competencia proviene del latin competencia y tiene varias acepciones, entre
ellas: a) competir, rivalizar dos o mas personas por algun objeto o razén b)incumbencia,
idoneidad para tratar algin asunto o autoridad legitima para decidir acerca de algo y c)
pericia, aptitud. Diccionario de la Real Academia de la Lengua', (DRAE 1)

Prieto (1977), referenciado en UE (2005), realiza un estudio en el prélogo del libro de
Levy-Leboyer “La gestién por competencias” del significado de la palabra “competencia”
a través del habla en espaiiol, otras lenguas, la normativa en vigor, y la terminologia
psicologica. En su analisis encontrd seis términos aplicables al entorno laboral, en
castellano, aunque sélo dos de ellos estan relacionados de forma directa con los
RRHH: Capacitacion y Cualificacién. Ambos pueden relacionarse con el concepto de
competencias que luego desarrollaremos, aunque, el primero “se utiliza para destacar el
grado de preparacioén, saber hacer, los conocimientos y pericia de una persona como
consecuencia del aprendizaje”, mientras que, el segundo, hace referencia a la
apreciacion de si un candidato se adecta a las caracteristica que se requieren para
determinado puesto de trabajo.

Sea como fuere, es interesante descubrir como un término con tanta riqueza polisémica
aumenta la confusion que existe sobre su significado lo que hace mas necesario una

detallada descripcion de la idea que se quiere desarrollar.

2 El enfoque de competencias de Villa y Poblete, Directores del Programa de Competencias Genéricas
de la Universidad de Deusto (UdD), universidad confiada a la Compaiiia de Jesus, busca alinear esta
%ropuesta con dichas competencias genéricas primeramente.
g www.deusto.es

www.rae.es
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McClellan (1973), referenciado en UE (2005), critica los test tradicionales como
instrumentos validos para predecir el eventual éxito profesional futuro. Para el autor, el
concepto tradicional de inteligencia que, durante varias decadas, fue la pieza central de
las evaluaciones psicolégicas no predice el éxito profesional, ademas de poseer un
marcado sesgo en funcién de las minorias étnicas, el nivel cultural y el género. Enfatiza
que, precisamente, a través de la clase social es donde los test de inteligencia son
capaces de discriminar; ya que, es el nivel sociocultural el que contamina positivamente
la medida del test. La inteligencia, pues, esta en funcién de la educacién que se ha
recibido y del marco sociocultural en el cual se inscribe el sujeto de estudio.

Como se comenté previamente, el autor critica la relacion directa entre inteligencia y
éxito profesional, ya que la mayoria de los test de inteligencia estan creados en base a
medidas culturales, como la educacion y el entorno socioeconémico, dificultan la
objetividad de los test y disminuye el valor de las predicciones en el desempefio laboral.
Defiende la existencia de otros factores causantes del éxito o fracaso profesional,
englobados en lo que él denomina competencias, mucho mas ligadas al desarrollo de
las funciones del trabajo. Herranz y de Ia Vega (1999), refiriéndose a McClellan,
comentan que la fortaleza de este nuevo enfoque viene precisamente en la relacion
causal competencias éxito, por lo que se da gran importancia a la validez de criterio.

Ademas de criticar este concepto, expone una nueva metodologia de trabajo y
valoracién para obtener la prediccién del éxito profesional. Para este autor, lo que
ciertamente distinguia a los mejores era un conjunto de caracteristicas que iban desde
los rasgos de personalidad, las motivaciones estables o los valores personales, que se
reflejaban en pensamientos, emociones y comportamientos que podia medirse y
desarrollarse. McClellan (1973) crea un nuevo planteamiento de evaluacién que, en un
principio se acota a los procesos de seleccién, pero que mas adelante extendera al
resto de las politicas de RRHH dirigiéndose hacia una gestion integral.

Esta teoria ha suscitado, sin embargo, diversas criticas, especialmente por Barrett y
Depinet (1991) que inciden en la falta de validez de las pruebas presentadas para
evaluar las competencias, en contraposicién con la validez predictiva expuesta por los
test de personalidad (Llopart, 1997). Si bien es cierto que no existian estudios que
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demostraran la validez predictiva, se comprobé tanto su confiabilidad como su validez
aparente (Levy-Leboyer, 1991). A estas criticas se unié la “orfandad” de definiciones
que presentd el término durante 9 afios, ya que, McClelland a pesar de realizar un
planteamiento inicial, en el citado articulo, no establece verdaderas bases conceptuales
ni un desarrollo metodolégico.

De esta manera, estas investigaciones que desde aquel momento se comienza a
desarrollar culminan con la publicacién de Boyatzis (1982) “The Competent Manager: A
Model for Effective Managers” donde define las competencias como, “una caracteristica
subyacente en una persona, que est4 causalmente relacionada con un desempefio

bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto y en una organizacién concreta”.

La anterior definicién plantea tres puntos clave:

* Comportamiento subyacente: Se incluye la competencia como un elemento que se
encuentra por debajo del umbral de lo observable, de tal manera que segun
Boyatzis, las competencias no se pueden observar, sélo los comportamientos que
se generan a través de éstas.

» Causalmente relacionada: Se relaciona de forma causal las competencias con la
conducta observable. Este aspecto contribuye al aumento de la confiabilidad en el
sentido de dotar a la prueba de mayor predictibilidad por el menor margen de error
en los pronédsticos. De esta forma, existen autores (Alles, 2000) que hablan de
‘estandar de efectividad” para referirse al grado de prediccién de quién hace algo
bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar.

* Organizacién concreta y trabajo concreto: Una de las caracteristicas que distinguen
a las competencias es que son habilidades observadas “a medida” para cada
organizaciéon y puesto de trabajo. Mediante esta especificacion se consigue
aumentar el grado de éxito en los pronésticos ya que se disminuye la dispersién
provocada por la generalidad. De hecho si nos encontramos un mismo nombre para
una competencia, es muy posible que los contenidos de ésta no sean los mismos
para distintos puestos de trabajo, ya que su propia idiosincrasia exige contenidos
diferentes.
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Boyatzis (1082) establece una distincién notable entre lo que supone las competencias
de actuacién superior, las que poseen los trabajadores con un desempefio excelente de
su funcién y las competencias umbral, basicas para desarrollar el trabajo de forma
media o adecuada al puesto, también para otros autores como Gibb las definen como
‘La capacidad de realizar determinadas tareas para las que son necesarios
conocimientos, calificaciones, actitudes y motivaciones especificos” (Gibb, 1990).

El autor basa su definicién en el estudio de las competencias diferenciadoras y las de
umbral, las minimas para desarrollar un trabajo. En esta linea Hooghiemstra (1996) las
define como “cualquier caracteristica individual que se pueda medir de un modo
confiable y se pueda demostrar que diferencia, de manera significativa, los trabajadores
que mantienen un desempefio excelente (competencias diferenciadoras) de los
adecuados (competencias umbral), o entre los trabajadores eficaces e ineficaces”.

En otra linea se desmarcan autores como Woodruffe (1993) que la plantea como “una
dimension de conductas abiertas y manifiestas, que le permiten a una persona rendir
eficientemente”. Es decir, todo aquel conjunto de patrones de comportamiento que una
persona necesita para desempefar un puesto de trabajo de manera eficiente.

Para Mitriani, Dalziel y Suarez de Puga (1992) las competencias, a diferencia de las
teorias las cuales estdn mas centradas en variables unidimensionales, son
multidimensionales, integradas por diferentes componentes:

e Motivo: Necesidad subyacente o forma de pensar que impulsa, orienta y selecciona
la conducta.

* Rasgo de caracter. Predisposicion general a conducirse o reaccionar de un modo
determinado.

* Actitudes o valores: medidos por medio de un test de respuestas, en el que se pide a

la persona que diga lo que piensa, valora, hace o esta interesado en hacer.

e Conocimientos: De hechos o procedimientos, tanto técnicos como interpersonales
que se mide por medio de test de respuestas.

*» Aptitudes y habilidades: Capacidad personal para realizar un determinado tipo de
actividad.
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En la miema linea se definen Spencer & Spencer (1993) quienes afiaden un elemento
nuevo, como lo es la idea de que parte de las competencias se encuentran subyacentes
y parte observables. Asi, las destrezas, habilidades y conocimientos serian
competencias visibles y faciimente medibles. Otras competencias como los rasgos, las
aptitudes y valores y los motivos pertenecerian a un estrato dificil de observar a simple
vista. Seria necesaria la realizacién de inferencias que nos llevarian a predecir unas
determinadas habilidades que derivariamos en unos comportamientos concretos.

Por su parte el conocido autor Levy Leboyer (1996) define las competencias como
“repertorio de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que
las hace eficaces en determinada situacién”. Son conjuntos estabilizados de saberes y
savoir faire en tareas o situaciones de trabajo concretas y en una organizacién
estandarizada y que superan los limites del funcionamiento cognitivo. Esta definicion se
relaciona méas con aquellos investigadores que estudian las competencias “ad hoc”, es
referencia a una organizacién y puesto de trabajo concreto.

2.4. Gerencia de Proyectos
241. Proyecto
Un proyecto es un emprendimiento temporal realizado para crear un producto,
servicio o resultado dnico. PMBOK (2013).
También se le define como un conjunto de actividades dirigidas a crear un futuro
deseado con un coste y en un plazo determinados. Diaz (2011).
2.4.2. Gerencia de Proyectos
La gerencia de proyectos es la aplicaciéon de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los
requerimientos del mismo en cuanto a alcance, costos, calidad y tiempo.
La gerencia de proyectos se realiza a través del uso de procesos como inicid,
planificacién, ejecucion, control y cierre. PMI (2008).
2.43. Gerencia de Portafolio de Proyectos
Un portafolio es todo conjunto de programas proyectos que, a pesar de poseer
objetivos especificos debidamente delimitados, diferentes entre si, son agrupados
para crear sinergia y asi poder alcanzar el objetivo tnico de la organizacion de modo
estructurado, bajo los lineamientos del plan estratégico de la misma. El portafolio es
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un conjunts de proyectos o programas agrupados con la finalidad de facilitar el
manejo efectivo del trabajo, el cual debe estar orientado a conseguir los objetivos
del negocio. PMI (2008)
La gerencia de portafolio de proyectos se encarga de seleccionar y ejecutar un
conjunto especifico de proyectos para cumplir las metas de la organizacion. Al igual
que en el portafolio de acciones, la gerencia del portafolio de proyectos se enfoca en
las distintas maneras de mejorar el retorno de la inversién. Kendall y Rollins (2003).
Otra definicion es que “la gerencia de portafolio es el manejo centralizado de uno o
mas portafolios y envuelve la identificacion, priorizacién, autorizacién, gestién y
control de proyectos, programas y otros trabajos”. PMI (2006).
244, Gerencia de Programa de Proyectos
La gerencia de programas busca coordinar la definicion, ejecucion y evaluaciéon de
los distintos proyectos que se formulan independientemente, pero que guardan
interrelacion, para que la suma de los beneficios obtenidos permita alcanzar
objetivos de mediano y largo plazo que en si son demasiado complejos para ser
visualizados desde la perspectiva de un proyecto o esfuerzo Gnico. PMI (2008).
El manejo del plan estratégico de una organizaciéon se convierte en gerencia de
programas cuando existen los responsables, los procedimientos y las practicas para
asegurarse que cada iniciativa de proyecto esté alineada con el logro de las metas
planteadas. PMI (2006, 2).

2.5. Estrategia
251 Definiciones
El concepto de estrategia se origina en el marco militar. Se conoce que el término
estrategia viene del griego strategos que significa general, sin embargo, en otros
ambitos, tiene diferente significacion. Mintzber, Quinn y Ghoshal (1999).
Francés (2006) introduce una definicion amplia y una restringida del término. En el
sentido amplio, “es la definicion de los objetivos, acciones y recursos que orientan el
desarrollo de una organizacion (por €j., una empresa). En el sentido restringido: “es
un plan de accién para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre.”
Otros autores distinguen entre estrategia y tactica, siendo esta Ultima un concepto

estratégico de menor jerarquia, aunque igualmente sujeta a la incertidumbre
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(estrategia para ganar la guerra, tactica para ganar la batalla). En el campo de la
gerencia se prefiere hablar de niveles de estrategia, para evitar confusiones entre
estrategia y tactica. Una estrategia bien formulada permite canalizar los esfuerzos y
asignar los recursos de una organizacion y la lleva a adoptar una posicion
conveniente y viable, basada en sus capacidades internas (fortalezas y debilidades),
anticipando los cambios en el entorno y los posibles movimientos del mercado y de
sus competidores (oportunidades y amenazas).

2.5.2. Ventaja Comparativa y Benchmarking

Se dice que una persona (0o empresa) tiene una ventaja comparativa en una
actividad si puede realizarla con un costo de oportunidad menor que el resto. Las
diferencias en los costos de oportunidad son consecuencia de las diferencias en las
habilidades individuales en las caracteristicas de los recursos. Nadie sobresale en
todo. Una persona puede ser un estupendo abogado, pero un terrible profesor. En
casi todos los campos de la actividad humana, lo que es facil para una persona
resulta dificil para otra. Lo mismo ocurre cuando hablamos de tierra y capital. Una
parcela de tierra es fértil, pero no cuenta con depésitos minerales; otra tiene un
paisaje hermoso pero es estéril. Una maquina tiene gran precision, pero es dificil de
operar; otra es rapida pero se descompone. Parkin (2009).

Para APQC (2008), el benchmarking es el proceso que permite identificar, adoptar y
adaptar y aprender de practicas y procesos de organizaciones con un desempefio
superior, para mejorar sus propias practicas y procesos y en consecuencia su propio
desempefio. La comparacién se realiza para medirse frente a otras organizaciones
derivando de ello un conocimiento mas completo de las variables estratégicas, sus
factores e indicadores que le hacen sobresalir. EI benchmarking expresamente
busca compararse con competidores o con empresas que ain no siendo
competidores ofrezcan posibilidades de determinar elementos que permitan obtener
un mejor posicionamiento estratégico, siempre y cuando tales empresas sean
reconocidas como las mejores. Por lo general, muchas empresas realizan ciclos de
benchmarking y no experiencias aisladas, con la finalidad de mantener el
mejoramiento continuo de sus practicas y procesos gerenciales. En empresas que
estan divididas en Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), el benchmarking entre
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sus UEN puede ser una practica interna regular. Cuando el benchmarking se hace
contra otras empresas, se dice que el benchmarking es externo.
2.5.3. La Ventaja Competitiva
Para Porter (2005), la ventaja competitiva es el aspecto esencial del desempefio en
los mercados. Muchas empresas, en su afan de crecer y diversificarse, pueden
perder de vista la ventaja competitiva. La creacién y sostenimiento de la ventaja
competitiva implica que las empresas deben traducir sus ventajas competitivas en
medidas concretas necesarias para conseguirla y mantenerla. La ventaja
competitiva proviene fundamental del valor que una empresa logra crear para sus
clientes. Puede traducirse en precios mas bajos o por beneficios especiales que
compensen un precio mas alto.
2531, El Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.
Este modelo, Porter (1980), se ha convertido en la herramienta mas usada para
analizar la competitividad de un sector o industria'®. Se basa en el supuesto de
que los participantes compiten entre si por apropiarse de la mayor porcion que
sea posible de los beneficios extraordinarios que se generan en el sector. El
modelo plantea que “la competencia en un sector industrial tiene sus raices en
su estructura econémica fundamental y va mas alla del comportamiento de los
competidores actuales”. Plantea cinco factores o fuerzas competitivas basicas
que interactian en forma dindmica y permanente, propiciando el éxito o el
fracaso de una empresa, sector o industria.
Segun Porter (1997), el andlisis de las interrelaciones de estas “cinco fuerzas
competitivas”, en cada caso particular, permite aproximarse adecuadamente a
dos objetivos complementarios: el primero, determinar la rentabilidad potencial -
en el sector, industria o empresa, en términos de rendimiento del capital
invertido, objetivo central y Gnico de la mayoria de los métodos y modelos
tradicionales utilizados para realizar estudios de mercado en el marco de los
analisis de factibilidad de proyectos de inversion. Y el segundo objetivo, formular

la estrategia competitiva para una empresa en un sector industrial que la ubique

* porter (1997, pdg. 25) define sector industrial como “el grupo de empresas que producen productos que son
sustitutos cercanos entre si”. Para Francés (2006) “una industria consiste en un conjunto de empresas que ofrecen
productos o servicios similares en el mercado”.
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€n una posicion que le permita defenderse mejor de esas fuerzas competitivas o
aprovechar las ventajas que puedan generarse.

El Modelo de las 5 Fuerzas'® ofrece mayores ventajas que los enfoques
tradicionales, los cuales se circunscriben basicamente al analisis de precio,
oferta, demanda y canales de comercializacién, con el Unico objetivo de
determinar la rentabilidad potencial del producto o empresa. El modelo de Porter
constituye una valiosa herramienta para la realizacién de los estudios de
mercado requeridos en los andlisis de factibilidad de proyectos de inversion, al
incorporar una visiéon mas amplia y dinamica del analisis de la competencia.
Porter (1997) identifico cinco factores, que influyen de manera importante en la
situacion de la competencia de las empresas dentro de un sector o industria, a
los cuales denominé “fuerzas competitivas basicas”. La interrelacién entre estas

cinco fuerzas se presenta en el Infograma 11.2. Esas fuerzas son:

Poder de negoclacion

delos compradores
Amenazade

nuevos entranles\i

24

Rivalidad entrelos
competidores existentes

(\ Amenazade productos

Poderde negociacién o servicios sustitutivos

delos proveedores

Infograma 11.2. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: Porter (1997)

Competidores Potenciales: amenaza de nuevos entrantes.

Para las empresas establecidas en un sector especifico, el ingreso de nuevas
empresas constituye una amenaza para la posicién que ocupan en el mercado y

para los niveles de utilidad y rendimiento que vienen obteniendo o que desean

' El Analisis Estructural de los Sectores Industriales, constituye la base del modelo y fue incluido inicialmente en el
afio 1980 en el libro de Michael Porter titulado Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors. Igualmente, estd incorporado en la versién en espafiol del mismo libro, en sus ediciones de los afios
1982 y 1997, en sus diferentes impresiones.
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‘ obtener. La gravedad o levedad de la amenaza de ingreso de nuevos
competidores, va a depender de la combinacién de la situacién de los siguientes
dos elementos: “las barreras de ingreso o de entrada” y la estrategia o actitud
que asuman las empresas establecidas, ante el nuevo competidor.

Porter identifica como barreras de ingreso o entrada: 1) la economia de escala;
2) diferenciacion del producto y lealtad a la marca; 3) inversiones de grandes
recursos; 4) costos fluctuantes; 5) acceso a los canales de distribucion y 6)
restricciones gubernamentales.

Por otra parte, la estrategia o actitud de las empresas existentes, frente a un
posible nuevo competidor, también pueden presentarse como barreras de
entrada u obstaculos para lograr el ingreso y permanencia en el sector, toda vez
que las actuaciones se dirijan a disuadir para que no se produzca el ingreso al
sector o para atacar al potencial competidor.

Sustitutos: amenaza de productos y servicios sustitutos.

Con mucha frecuencia las empresas en un sector deben competir con empresas

‘ que fabrican productos sustitutos'®, condicionando las utilidades Potenciales. El
grado de intensidad de la competencia de productos y servicios sustitutos estara
relacionado con: 1) los niveles de precio; 2) la calidad y funcionalidad; 3) el nivel
de rendimiento de las empresas que los fabrican (Porter, 1997).

Clientes o Compradores: poder negociador de los clientes o compradores.

Los compradores interactian en el sector como una fuerza importante,
presionando sobre el precio y la calidad de los productos o servicios. La accién
de los compradores intensifica la rivalidad entre las empresas, lo cual tiene
incidencia en los margenes de beneficio de todo el sector (Porter, 1997).

El poder de un grupo de compradores tiene su basamento en la presencia de

ciertas circunstancias; entre ellas: 1) el comprador maneja toda la informacion, tal

' Porter (1997, pag. 45). Productos Sustitutos son aguellos bienes o servicios que pueden desempefiar
la misma funcién que el producto en el sector industrial.

|
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como demanda, costos del proveedor, precio de mercado y otros datos
relevantes; 2) Los compradores se encuentran concentrados y cohesionados, o
cuando un comprador adquiere grandes volimenes de producto; 3) no existe
diferenciacién de productos; 4) costos del comprador asociados al cambio de
empresa abastecedora; 5) el grado de organizacién e integracion de los
compradores; 6) nivel de utilidades del comprador y 7) incidencia de la calidad
del producto. (Porter, 1997, Francés, 2006).

Proveedores: poder negociador de los proveedores.

Los proveedores pueden influir en la situacion de competencia, afectando la
posicién y utilidad de las empresas establecidas, e incluso captando para si parte
de los beneficios del sector o industria. La influencia o “poder de negociacién” de
los proveedores, Porter (1997), se basa en: 1) la capacidad de organizacion y
concentracion de las empresas proveedoras, cuando son pocas; 2) la
importancia que la empresa tenga para el proveedor o grupo proveedor; 3) la
importancia, para el comprador, de los insumos que suministra; 4) la magnitud

del costo de cambiar proveedor y 5) la existencia de productos sustitutos.
Competidores en el Sector: rivalidad entre los competidores existentes.

El grado de rivalidad o competencia entre empresas, que se desempefian en un
mismo sector, y sus efectos o consecuencias va a depender de la combinacién
de la situacion particular de varios elementos concomitantes. Entre estos
aspectos, Porter menciona los siguientes: 1) la cantidad de competidores; 2) el
ritmo de crecimiento del sector; 3) las caracteristicas de los competidores; 4)
magnitud de los costos fijos; 5) grado de diferenciacién del producto o servicio; 6)
intereses estratégicos y 7) barreras de salidas.

2.5.3.2. El Modelo del Diamante de Porter.

Los determinantes de la competitividad sectorial son presentados a través del
Modelo del Diamante de Porter, que ha ganado gran aceptacion. Este trabajo de
Porter abarcé mas de cien sectores nacionales exitosos en catorce paises, en su
mayoria desarrollados. La conclusion del estudio fue que la competitividad

depende fundamentalmente de la capacidad de las empresas para innovar
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mejorar los productos de forma sostenida y no de la disponibilidad de recursos

naturales o de mano de obra barata.

La Estrategia, La Estructuray |
Gobierno | LaRivalidadde las Empresas

 Los Factores de j 9 | __ La demanda g
Produccion 2

Hechos Fortuitos

Las Industnias
| Relacionadasy de Apoyo

Infograma 11.3. Modelo del Diamante de Porter
Fuente: Porter (1997)

Para Porter, referenciado por Francés (2006), el Modelo del diamante presenta
cuatro grupos principales y dos secundarios de determinantes. Los cuatro
principales son: factores de produccién; condiciones de la demanda; industrias
relacionadas y de apoyo; y estructura y rivalidad del sector y estrategia de las
empresas. Los factores relacionados son: gobierno y hechos fortuitos.

Los factores de produccion se dividen en heredados y creados. Entre los factores
heredados se encuentran los recursos naturales, la ubicacion geografica y la
disponibilidad de mano de obra no calificada. Los factores creados comprenden

la infraestructura, el desarrollo tecnolégico, el desarrollo del sistema financiero y
los RRHH capacitados.

Las condiciones de la demanda se refieren a su tamario, caracteristicas y grado
de exigencia. Una demanda exigente ayuda a los productores a mejorar la
calidad de sus productos.

Las industrias relacionadas y de apoyo son importantes como determinantes de
la productividad debido a que la proximidad de los proveedores facilita la

interaccidn para la innovacion y la mejora continua.
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. El cuarto determinante se puede separar en dos, por cuanto la estructura de la
organizacion industrial del sector y su grado de rivalidad son caracteristicas
colectivas mientras que la estrategia es una caracteristica individual de la
empresa. La intensidad de la rivalidad entre las empresas las presiona a mejorar
sus productos. La estrategia de la empresa puede ser, en si misma, una fuente
de ventaja competitiva.

En el modelo del diamante, se supone que el gobierno no puede generar
directamente ventajas competitivas y debe actuar a través de los cuatro grupos
de factores mencionados.

Finalmente, los hechos fortuitos pueden determinar el futuro de un sector.
2.5.3.3. La Cadena de Valor

Es una herramienta estratégica para el analisis interno, mediante la cual se
pueden representar de forma sistémica los procesos y actividades gue agregan
valor a la produccion de bienes o servicios de una empresa o unidad estratégica
de negocios. (Francés, 2006).

Actividades
de Apoyo —

Actividades
Primarias-

YsBreWN

Fuente:Porter (2005, 1987)
Infograma 11.4.Cadena de Valor.

Esta herramienta permite identificar los procesos estratégicos, que pueden
generar ventajas competitivas sostenibles para la empresa, que en definitiva se
transformaran en fortalezas estratégicas.
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La cadena de valor se basa en los conceptos de costo, valor y margen e incluye,
generalmente, dos tipos de procesos, los primarios que estan directamente
relacionados con la produccién y tienen la responsabilidad de la agregacion de
valor y los de apoyo, o indirectos, cuya mision es brindar auxilio y soporte a los
procesos primarios (Francés, 2006).

2.5.3.4. Cuadro de Mando Integral

El' Cuadro de Mando Integral (CMI), o Balanced Scorecard (BSC), tiene como
objeto final la correcta implantacion de la estrategia a través de una disciplinada
definicién de objetivos, eficazmente relacionados y alineados en funciéon de la
misma. El Cuadro de mando entraria en escena a continuacién, es decir, una vez
definidos esos objetivos o Factores criticos del Exito (FCE), o Key Performance
Indicators (KPI), el siguiente paso es la determinacion de los indicadores
adecuados para el correcto seguimiento del desempefio.

Kaplan y Norton (2001) introdujeron el uso de cuatro perspectivas en las cuales
ubicar los objetivos que constituyen la estrategia, la cual puede ser visualizada a
través de las relaciones causales que existen entre ellos.

La perspectiva de los accionistas, que representa el punto de vista de quienes
ejercen derechos de propiedad de la empresa.

para lograr : s
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Infograma I1.5.Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan y Norton (1996)
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2.6.

La perspectiva de los clientes, que representa el punto de vista de los
destinatarios de los bienes servicios.

La perspectiva de los procesos internos, que representa el punto de vista de las
actividades necesarias para producir bienes servicios.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que representa el punto de vista de

las capacidades requeridas para realizar las actividades productivas.

ElI BSC se ha convertido en el gran aliado de los presidentes y directivos de las
mas importantes organizaciones del mundo, ya que garantiza el cumplimiento de

la vision de éstas, y por ende la ejecucién de los objetivos planificados.

Alvarez (2000) sefala que: El BSC es una forma integrada, balanceada y
estratégica de medir el progreso actual y suministrar la direccién futura de la
compafiia que le permitira convertir la visién en accién, por medio de un conjunto
coherente de indicadores agrupados en diferentes perspectivas, las cuales se
estudiaran mas adelante, a través de los cuales es posible ver el negocio en
conjunto (p. 78). Se dice que es una forma integrada, pues utiliza como se dijo
anteriormente cuatro (4) perspectivas indispensables para ver la organizacién
como un todo. Ademas es Balanceada, ya que busca el Balance entre:

Los indicadores Financieros y los no Financieros
Los indicadores de Resultado y los de Proceso.

Finalmente, es una forma estratégica de comparacién, debido al establecimiento
de relaciones entre determinados indicadores (Balance), procura que estos
cuenten con una estrategia basada en un mapa de enlaces de causa — efecto
(indicadores de Resultado — indicadores de proceso).

Disefios Instruccionales por Competencias

Para Pimienta (2012), el enfoque por competencias exige a los docentes ser

competentes en disefio y la operacionalizacion de situaciones didacticas. Ello requiere

contar con un amplio bagaje de metodologias y estrategias de ensefianza-aprendizaje.

Estas estrategias son instrumentos de los que se vale el docente para contribuir a la

implantacién y el desarrollo de las competencias de los estudiantes. Con base en una
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SECUENcia dindmica determinada que incluye inicio, desarrollo y cierre, es conveniente
utilizar estas estrategias de forma permanente tomando en cuenta las competencias

especificas que pretendemos contribuir a desarrollar. Existen estrategias para recabar
conocimientos previos y para organizar o estructurar contenidos. Una adecuada
utilizacién de tales estrategias puede facilitar el recuerdo.

Escuelas de Competencias

Las competencias del ser humano se construyen a partir de procesos. En este sentido,
las competencias son algo mas que un concepto. Por ello, hay que conocer las
diferentes escuelas de pensamiento antes de definir las distintas clases de
competencias. Encontramos que los enfoques mas destacados a nivel internacional
son: Conductista (caracteristicas del individuo), Funcionalista (capacidad de
desempefio) y Constructivista (logro por objetivos). Mertens (1996) presenta una
sintesis de los principales enfoques referenciados:

Enfoque Conductista

Surge en Estados Unidos. Esta basado en el estudio del desempefio, que permite
establecer factores, que midan el rendimiento superior de un trabajador. Investiga
aquellas caracteristicas del individuo que conducen a un desempefio superior. Dicho
modelo se basa en la identificaciéon de las capacidades que poseen los mejores y que
lleva a desempefios superiores dentro de la organizacion. Aqui se identifican las
cualidades de los competentes por haber alcanzado un perfil de excelencia. La base es
la persona con conocimientos, habilidades y motivaciones para lo que debe ser.

Enfoque funcionalista

Se basa en la capacidad para realizar actividades y lograr resultados en una funcion
productiva determinada, segun criterios de desempefio. La base es el trabajo con

actividades, tereas y resultados para lo que debe hacer.

Enfoque construccionista

Este enfoque valora las relaciones mutuas y las acciones entre los grupos y su entorno,

pero también entre situaciones de trabajo y de superacién. Construye la competencia
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no sdlo a partir de la funcién que nace del mercado, sino que concede igual importancia
a la persona, a sus objetivos y a sus posibilidades.

Las competencias clasificadas segun el enfoque conductista se pueden plantear de
la siguiente manera.

Competencias Personales: actitudes, conducta, valores, preferencias, afan de logro,

preocupacién por la calidad, cualidades ciudadanas, orientacién al cliente, entre otras.

Competencias Técnicas: uso de herramientas, lectura de instrumentos, operaciéon de
sistemas de fabricacion y control, entre otras.

Dentro de las diversas clasificaciones de competencias vale la pena destacar la
clasificacion de Mertens (1996), a saber:

Competencias Basicas: son las que se adquieren en la formacion basica y que permiten
el ingreso al trabajo (habilidades para la lectura y escritura, comunicacién oral,
matematicas, entre otras).

Competencias Genéricas: se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales
propios de diferentes ambitos de produccion, como la capacidad para el trabajo en
equipo, habilidades para la planificacion, entre otras.

Competencias Especificas: se relacionan con los aspectos técnicos que tienen que ver
con la ocupacion y no son faciimente transferibles a otros contextos laborales
(operacion de maquinas especializadas, formulaciéon de proyectos, entre otros).

Por otro lado, segin Bunk (1994) la competencia profesional es vista como la
manifestacion de varias competencias puestas en juego en el ejercicio del trabajo y

considerado como un enfoque integrador, a saber:

Competencia Técnica: es el dominio experto de las tareas y contenidos del ambito de
trabajo, asi como los conocimientos y destrezas necesarios para ello: Competencia
~Metodolbgica, Compet_eﬁéia Social, Competencia Participativa.

2.7. Sector Educacién Universitaria

Carvajal (2012) opina que la trilogia de funciones-universitarias (docencia, investigacion

y extension) es una clasificacion rutinaria, impropia y hasta dogmatica. Objeta la
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{!éd&ﬁeﬂec'ﬂ dol concepto de “docencia, y propone una nueva clasificacidn contentiva de

cuatro procesos y cuatro propésitos como se presenta en la Tabla 11.1.

Tabla Il.1. Nueva Propuesta para las Funciones del Sector Universitario

Funciones Procesos Propésitos
Docencia Ensefianza-Aprendizaje Formacién Profesional
Investigacion Investigacion Creacién y critica del Saber
Extensién Extension Proyeccién Social
Gerencia Autogobierno Eficiente

Fuente: Carvajal (2012)

¢Por qué no docencia? Por la sencilla razén de que denominar asi a la funcién, como
se suele decir, implicaria poner todo el foco de atencién en la actividad de ensefianza
que desarrollan los profesores. Asi era en la época del magister dixit: el maestro
ensefiaba y los alumnos repetian. Notese inclusive que la palabra alumno es
peyorativa, a-lumno, la cual significa al pie de la letra, aquel que esta despojado o
‘carece de luces”. Actualmente, existen teorias, como las del constructivismo, que
enfatizan en la necesidad de que el maestro, en su didactica, tenga muy en cuenta los
saberes previos que traen los estudiantes, tesis que ya habia enfatizado el pensador
Gilbert Keith Chesterton hace un siglo, cuando acufié aquello de que “Si quieres
ensefarle inglés a John, mas importante que conocer el inglés es conocer a John”.
Carvajal (2012) ratifica que el proceso de ensefianza-aprendizaje tiene el propdsito de
“formar profesionales” en las distintas areas de la ciencia y la tecnologia.

Para Carvajal (2012), el proceso de investigacion, por su parte, tiene el doble propésito
de crear o generar conocimientos cientificos y sociales.

Para Lopez y Archanco de Ledn (2008), el drama de los centros de investigacion reside
en que aun cuando sus investigadores disponen de conocimientos profundos sobre
materias muy concretas, tienen una muy baja capacidad de reaccién y muchas veces
se manifiestan completamente ignorantes sobre aspectos que no se cifian a su ambito
profesional, lo que les hace tremendamente vulnerables ante las innovaciones que se
estén dando en otros sectores y que la van a afectar directamente.

En cuanto a las actividades de extension, Carvajal (2012), lo que se pretende es
proyectar a la institucion universitaria al conjunto de la sociedad, y, también, a
comunidades y sectores sociales especificos. Las actividades de extensién van mas

alla de los cursos de educacién continua, trabajos de asesoria a comunidades
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ampracac o antoe oetatales y eventos culturales. Es claro que los productos de los dos
primeros procesos son esenciales para la vida universitaria, la ensefianza-aprendizaje y
la investigacién, con sus recurrentes proyecciones hacia las comunidades y las
sociedades, sobrepasando los linderos nacionales en su alcance. El supuesto es que
una universidad gradia profesionales pro'yectos a la sociedad. Igualmente, cuando se
generan conocimientos, ciertamente que se esta proyectando a todas las sociedades
en un mundo que cada vez se hace mas globalizado y menos “ancho y ajeno”.

2.8. Mejora Continua de la Calidad

Para Camisén, Cruz y Gonzalez (2007), el concepto de calidad ha evolucionado de
forma importante, hasta formar un cuerpo de conocimientos sélido y robusto, de la
mano de una serie de filésofos y pensadores. Las primeras aportaciones estaban
orientadas basicamente a la aplicacion de técnicas estadisticas para la inspeccion vy el
control de los productos y procesos industriales, que luego se complementaron con
sistemas de aseguramiento mas centrados en la prevencién y con calidad enfoques
orientados hacia la calidad del servicio. Las aportaciones mas recientes entienden la
calidad como un sistema basico para el logro de la competitividad. Han sido numerosos
los esfuerzos realizados los que finalmente se han traducido en una profundizacién y
ampliacion del concepto de calidad a todos los ambitos de la empresa.

Para ISO (2009), dependiendo de la organizacién, la mejora (de sus actuales
productos, procesos, etc.) y la innovacién (para desarrollar nuevos productos, procesos,
etc.) podrian ser necesarias para el éxito sostenido. El aprendizaje proporciona la base

para el éxito sostenido. La mejora, la innovacion y el aprendizaje se pueden aplicar a:
e los productos,

e los procesos y sus interfaces,

e las estructuras de la organizacién,

¢ los sistemas de gestion,

* los aspectos humanos y culturales,

» lainfraestructura, el ambiente de trabajo y la tecnologia, y
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» oo rolacienes eon las partes interesadas pertinentes.

Para la mejora, la innovacion y el aprendizaje eficaces y eficientes es fundamental que
las personas de la organizacién tengan la aptitud y estén habilitadas para hacer juicios

basados en el analisis de datos y la incorporacién de las lecciones aprendidas.

Las actividades de mejora pueden variar desde las pequefias mejoras continuas en el
lugar de trabajo hasta las mejoras significativas de toda la organizacion. A través de su
analisis de los datos, la organizacion deberia definir objetivos para la mejora de sus

productos, sus procesos, sus estructuras de la organizacion y su sistema de gestion.

El proceso de mejora deberia seguir un enfoque estructurado, como la metodologia
“Planificar-Hacer- Verificar-Actuar” (PHVA). La metodologia se deberia aplicar de
manera coherente con el enfoque basado en procesos para todos los procesos. La

organizacion deberia asegurarse de que la mejora continua se establece como parte de
la cultura de la organizacion:

e proporcionando a las personas de la organizacion la oportunidad de participar en
actividades de mejora, confiriéndoles facultades,

e proporcionando los recursos necesarios,
« estableciendo sistemas de reconocimiento y de recompensa por la mejora, y

¢ mejorando de forma continua la eficacia y la eficiencia del propio proceso de mejora.

2.9. Modelos Estructurales por Competencias
2.9.1. Modelo Funcional

Las diversas corrientes del pensamiento agrupadas en torno a conceptos tales
como “competencias técnicas”, “normalizacion de competencias” y “certificacion
de competencias” se sustentan en las premisas basicas del llamado modelo
funcional, desarrollado por Sidney Fine, referido por Saracho (2005), bajo la
denominacién de “functional job analysis”, bajo el supuesto de que existen
ciertos resultados minimos que debe obtener un trabajador que se desempefa
en un determinado puesto de trabajo y en que deben garantizarse tales

resultados minimos para cumplir con los estandares de desempefio de una
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rlatarminana arganizacian. Eeto eignifica que cada puesto de cada organizacion,
sobre todo aquellas afiliadas a sistemas de calidad y/o sistemas de certificacion
de normas, debe establecer los resultados minimos que debe obtener cada
ocupante de un puesto de trabajo.

El funcional es, en esencia, un modelo conductista; pues, define y expresa las
competencias en términos de comportamiento observable, pudiendo establecer,
evaluar y desarrollar las competencias que permiten a las personas mantener y
mejorar sus estandares de calidad y productividad. Se trata de identificar las

competencias existentes para el desemperio gerencial eficiente.

En este modelo de competencia se comienza el trabajo a través de la
determinacion de la cadena productiva de valor del negocio y de las funciones
productivas esenciales. Es el modelo 6ptimo para garantizar los estandares de
calidad, productividad y seguridad requeridos para las funciones productivas

tanto en sus niveles operativos como en los estamentos gerenciales.

La caracteristica fundamental de las competencias de este modelo es que sirven
para establecer o definir estandares minimos de desempefio. Mientras que el
enfoque original de Boyatzys fue creado por la necesidad de hacer a las
empresas mas efectivas respecto de la seleccion, el desarrollo y la remuneracion
de las personas, concentrandose para ello en las caracteristicas de los
empleados de desempefio superior, en el Reino Unido, pais de origen del
modelo funcional, el gobierno britanico realiz6 una aproximacién diferente,
guiado por un objetivo distinto: elevar los estandares minimos del desempefio del
trabajo a nivel nacional. Mientras que la metodologia de Boyatzys se concentro
en las caracteristicas internas de las personas, el gobierno britanico se concentré

en definir las tareas y los resultados requeridos en cada puesto de trabajo.

El modelo funcional define las competencias como el conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes verificables, que aplican en el desempefio de una funcién
productiva; por lo tanto reflejan al “saber hacer”, una combinacion de varios
recursos, tanto del individuo como de su entorno de trabajo.
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En el contexto del modelo funcional es necesario discernir entre el concepto de
competencia laboral y el concepto de calificacion profesional. La calificacion
personal se refiere a los conocimientos, capacidades, habilidades modelos de
comportamiento que una persona posee para ejecutar una actividad en un
puesto determinado. La calificacién alude, por tanto, a un reconocimiento del
logro o estadio alcanzado por una persona durante el proceso de socializacion,
educacion, entrenamiento, adquisicion de experiencia y que se corresponde con
la totalidad de un puesto de trabajo. La calificacion se expresa a través de titulos,

diplomas y certificados de universidades, escuelas u otro ente educativo.

La competencia, a diferencia de la calificacion personal, refiere sélo algunos de
los aspectos del acervo de conocimientos y habilidades que incluye la
calificacion; se refiere sélo a aquellos conocimientos necesarios para alcanzar
ciertos resultados exigidos en una circunstancia determinada. En el modelo
funcional, las competencias identifican resultados l|aborales concretos que
pueden incluir diferentes funciones. No se refieren a puestos de trabajo ni a
conjuntos de operaciones sino que tratan de situaciones concretas de trabajo y

no de elementos estructurales de una operacién o elementos de operacion.

Este modelo difiere de algunos enfoques que desagregan al detalle la funcion
productiva tales como el analisis de puestos (job analysis). El modelo funcional
considera el conjunto de elementos que necesita el trabajador en el desempefio
de su trabajo pero su referencia no es el puesto de trabajo sino el desempefio
(resultado) del trabajador. Ademas, para el modelo funcional, las capacidades

deben ser verificables a través de procedimientos de evaluacion objetiva.

El objetivo fundamental del andlisis funcional es generar sistemas de
normalizacién y certificacion de competencias. La normalizaciéon tiene como
propésito formular normas de competencias, que deben ser consensuadas entre
los actores vinculados a un determinado sector productivo cuya utilizacion
posterior es voluntaria. La certificacion es un proceso que, a partir de las
normas aprobadas y de evaluaciones de los trabajadores, otorga certificados a

través de organismos independientes, en relacion con su nivel de competencia.

-44-




e adelante se podrd constatar fa gran familiaridad que existe entre el modelo
de competencia funcional y los modelos actuales de formacién por competencia
tales como Tuning y los modelos respaldados por PMI.

La base del analisis funcional es la identificacion, mediante el desglose o
desagregacion, para ordenar légicamente las funciones productivas que se
llevan a cabo en una empresa, segun el nivel en el cual se esté desarrollando
dicho analisis. Es una metodologia que consiste en el establecimiento de las
competencias a través de la identificacion el ordenamiento de las funciones
productivas, describiendo de modo preciso un area ocupacional desde su
propésito principal hasta las contribuciones individuales requeridas para lograrlo.
Una vez identificado el propésito clave la desagregaciéon se hace respondiendo la
pregunta ;Qué hay que hacer para que esto se logre?

Se recurre a una desagregacion sucesiva de las funciones realizables por una
persona. El analisis de las funciones tiene el fin de identificar aquellas que son
necesarias para el logro del propésito principal, es decir, reconocer el valor
agregado de las funciones. El resultado del andlisis se expresa mediante una
representacion grafica llamada mapa funcional.

El andlisis funcional se aplica de lo general a lo particular. Comienza con la
definicion del propésito clave de la organizacién y concluye cuando se
encuentran las funciones productivas mas simples o de menor nivel que pueden
ser desarrolladas por un trabajador. A estas formulaciones se las conoce como
elementos de competencia. Normalmente esto se logra entre el cuarto o quinto

nivel de desagregaci()n del arbol funcional.

A través del analisis se deben identificar funciones discretas, separandolas del
contexto laboral especifico. No se trata de describir las tareas circunscritas a un
puesto de trabajo, sino de establecer las funciones desarrolladas en el contexto
del ambito de trabajo en el cual se llevan a cabo. Esto facilita la transferibilidad
de dichas funciones a otros contextos laborales que un trabajador y evita que
queden reducidas a un puesto especifico.




El proceso se inicia con la cadena de valor, procesos y sub-procesos. Se reline
un comité experto para identificar la cadena de valor conformado por actores de
cada area productiva, que puedan arrojar informacién confiable ajustada al
negocio. La cadena de valor sera luego desagregada en procesos sub-procesos
que serviran de guia como hoja de ruta para la elaboracién a posteriori del mapa
funcional de cada sub-sector. Los procesos sub-procesos seran analizados y
representados graficamente para luego estandarizarse y validarse.

Una vez establecida la cadena de valor se conforma un equipo de conocedores
que son quienes aportaran la informacién necesaria para hacer el arbol
funcional. Este panel de expertos se conforma con personas que conocen y a
veces efectian realmente el trabajo bajo analisis. El panel interactia entre si y

desarrolla el andlisis bajo la conduccién de un experto en analisis funcional.

La misién del panel de expertos es identificar el propésito principal de la funcién
productiva bajo andlisis, preguntandose sucesivamente que funcione hay que
llevar a cabo para que la funcién precedente se logre. Este trabajo comienza con
la siguiente pregunta: ¢ Cual es el propésito principal del 4rea en estudio?

Una vez definido el concepto, el enunciado debe definir lo que la competencia
permite lograr. Se redacta siguiendo la regla de iniciar con un verbo, luego el

objeto sobre el cual se aplica la accién del verbo finalmente una condicion.

VERBO OBJETO CONDICION
Produciry + Papel % De acuerdo con las
Comercializar necesidades de los clientes

Infograma I1.6. Elaboracién de Mapa Funcional de Competencias
Fuente: Saracho, José (2005)

El siguiente paso en la elaboracion del mapa funcional se efectuara resolviendo

la siguiente pregunta: ; Qué hay que hacer para que esto se logre?

A continuacion se lleva a cabo el proceso a descrito de desagregacion sucesiva
en el cual cada respuesta describira una funcién que contribuye al logro del
propdsito clave. La pregunta dirigira el proceso de desagregacion hasta que la
funcion obtenida pueda ser realizada por una persona, en este punto se habra
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. [dantficado una competencia. EI mapa funcional no representa procesos, no
intenta describir graficamente el proceso sino las funciones productivas
necesarias para alcanzar el propésito clave.

Esquema general de la matriz funcional por competencias
Esta puede ser creada en hojas de clculo para facilitar los filtros

Funcén 1 |- © || mndicador | Resp
Competencia Compeeron) [ o o ol | e
' Fundén1 |~ Conocmientos |5 insicador | Responsanie

Fundin2 | Co o |

b

/ Funcén3 | © ot }% | resp

/ (] =

Fumone |-+ s | e

oo |- : : ] »

= oo s oot | o] s

Funciones Resp
Macn Competenci
. et ot

. Infograma 11.7. Matriz Funcional por Competencias

Fuente: Saracho (2005)

El mapa funcional es la representacion grafica de los resultados del analisis
funcional. La semejanza con un arbol refleja la metodologia seguida para
obtenerlo. Efectivamente, las ramas representan causas vinculadas graficamente
hacia la izquierda con sus respectivas consecuencias. Si se relaciona de
izquierda a derecha se estaria respondiendo el ;cémo? una funcién principal se
lleva a cabo merced a la ejecucion de las funciones basicas que la integran. En
sentido contrario, de derecha a izquierda se estaria respondiendo el para qué?

de cada funcién, el cual se encuentra en la funcién del nivel inmediato siguiente.

Terminologia

En relacion con el mapa funcional, el coordinador del panel de expertos debe
lograr identificar y documentar los siguientes elementos de interaccion que se
describen a continuacion:
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Funcion: es el proceso integrado y articulado de procedimientos que involucran
desempefios individuales, dirigidos al logro de los objetivos de produccion

Sub-funcién: es aquella que contiene de forma mas precisa y organica el
procedimiento especificado en el proceso productivo. Permite el ordenamiento de
los diversos procedimientos técnicos y organizacionales en una determinada
area de competencias.

Unidad de competencia: son aquellas que agrupan los aportes logros
individuales (como elementos de competencia) y redefine el llamado puesto de
trabajo, de modo que se pueden observar divefsos puestos integrados,
redefinidos en términos de funciones productivas.

Elemento de competencia: Es la parte constitutiva de una unidad de
competencia, correspondiente a la funcién productiva individualizada, es decir,
expresa lo que una persona es capaz de hacer en un trabajo. Refiere acciones,
comportamientos y resultados que el trabajador logra con su desempefio.

Criterios de desempefio: Es el conjunto de atributos que deberan presentar
tanto los resultados obtenidos, como el desempefio mismo de un elemento de
competencia; es decir, el como y el qué se espera del desempefio. Los criterios
de desempefio se vinculan a los elementos de competencia.

Evidencias de desempefio: Son aquellos resultados o productos requeridos
para demostrar un desempefio eficiente en las circunstancias y ambitos
productivos en donde se demuestra, mediante evaluacion, la competencia del
individuo.

Evidencias de conocimiento: Se refiere a la posesién individual de un conjunto
de conocimientos, teorias y principios que sustentan en el individuo un
desemperio eficiente, facilitando la transferibilidad de sus desempefios. Esta

evidencia se vincula con el proceso de evaluacién.

Contexto de aplicacion: Describe la variedad de circunstancias y ambitos

posibles en os que un trabajador debe demostrar la competencia. Es decir,
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describe el ambiente productivo en donde el individuo aplica el elemento de
competencia y ofrece indicadores para juzgar que las demostraciones del
desempefio son suficientes para validarlo.

Recursos: son las capacidades o aptitudes que el individuo posee o tiene a la
disposicién, moviliza y combina para alcanzar los resultados descritos en los
criterios de desempefio.

2.9.2. Proyecto Tuning (2004-2007)

El Proyecto Tuning se origind y empezé a tomar forma dentro de un contexto
amplio de reflexién sobre la ES que se generé motivado al ritmo acelerado de
cambios en el contexto de la sociedad europea. La necesidad politica de crear un
espacio europeo de educacion superior (EEES), integrado, a su vez surgida de la
necesidad de un area econémica europea, impulsé el proceso de La Sorbona-
Bolonia-Praga-Berlin considerado como el germen del proyecto.

El proyecto Tuning determinado en principio por la necesidad de normalizacién,
expresada a través de las variables compatibilidad, comparabilidad vy
competitividad de la ES en Europa surgié de las necesidades de los empleadores
en Europa y regiones conexas con ella acerca del significado practico de los
titulos profesionales y de las diversas practicas de capacitacion. De manera
similar, era también una necesidad del sector de los estudiantes cuya intensa
movilidad requeria informacién confiable y objetiva acerca de la oferta de
programas educativos. Un espacio europeo econémica y socialmente integrado
requeria un area de educacién superior integrada.

Posteriormente, como consecuencia de la Declaracién de Bolonia (1999), los
sistemas educativos de la mayoria de los paises europeos entran en un proceso
de transformacion con el objeto de lograr una convergencia de pareceres,
utilizando las experiencias obtenidas en los programas Erasmus y Sécrates
desde 1987. De importancia capital resulta el proyecto del Sistema Europeo de
Transferencia y Acumulacién de Créditos (ECTS). Este proyecto alcanza un

impacto directo en el reconocimiento académico, garantia, control de calidad,
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compatibilidad de los programas de estudio a nivel europeo, aprendizaje a
distancia y aprendizaje permanente.

- El punto de partida del proyecto Tuning comienza a partir de estas iniciativas:
lograr la sintonizacion en términos de estructuras, programas y modos de
ensefianza. En este proceso desempefian un importante papel los objetivos que
fije la comunidad académica, los perfiles académicos que demande la sociedad y
de la convergencia y acuerdo mutuo de las universidades europeas de cara a la
Declaraci6n de Bolonia. La proteccion de la rica diversidad europea es uno de los
propdsitos fundamentales del proyecto Tuning desde su formulacién. El proyecto
no persigue bajo ningln aspecto restringir la independencia de las autoridades
locales o socavar la autoridad de especialistas y/o académicos. En resumidas
Iineaé, el proyecto Tuning busca puntos comunes de referencia.

PROYECTO TUNING LATINOAMERICA (2004-2007)

El proyecto Tuning para América Latina (Tuning AL) se inicia en un marco de
intensa reflexion sobre ES, tanto en el contexto europeo como en la regioén.
Hasta finales de 2004, el proyecto Tuning habia sido una experiencia exclusiva
europea, un logro de mas de 170 universidades, que desde 2001 llevaron
adelante un intenso trabajo para la creacién del EEES, como respuesta al
desafio planteado por la Declaracion de Bolonia.

Del informe final de la fase 2 del proyecto europeo, se dice que “tune” significa
sintonizar una frecuencia determinada en la radio, también se utiliza para
describir la “afinacion” de los distintos instrumentos musicales de una orquesta,

de modo que los intérpretes puedan interpretar la musica sin disonancias.”

Tuning quiere reflejar esa idea de busqueda de puntos de acuerdo, de
convergencia y entendimiento mutuo para facilitar la comprension de las
estructuras educativas. En consonancia con este concepto, se gener6 un espacio
para permitir afinar o acordar las estructuras educativas, en cuanto a las
titulaciones de modo que pudiesen ser comprendidas, comparadas y reconocidas
en el citado espacio comun europeo.

-50-




»

El proyecto no pretende ser tomado como una receta sino como una metodologia
que proviene de una perspectiva, cuyo fin consiste de incorporar los diferentes
aspectos de la diversidad de aquellos paises que le atafien.

La idea de realizar una propuesta como la de Tuning AL surge en Europa,
planteada por latinoamericanos. Las razones fueron mdltiples y diversas. En
primer lugar, las necesidades de comparabilidad, compatibilidad y competitividad
de la educacion superior son del dominio universal. El proceso de globalizacién
acarrea la creciente movilidad de los estudiantes, por lo cual se requiere
informacién objetiva y confiable sobre la oferta de programas educativos.

Ademas de la movilidad estudiantil, hay que considerar la movilidad de los
profesionales. Los empleadores dentro y fuera de la regién exigiran verificar
sobre la practica los alcances reales de una capacitacién o de un titulo
determinado. Por Ultimo, pero no menos importante, en un momento de drasticos
cambios histéricos como los que estamos viviendo, la universidad, como actor
social, tiene responsabilidades y enfrenta desafios, independientemente del lado
del Atlantico en el cual se encuentre. Las instituciones de educacién superior
deben asumir un rol protagénico en los distintos procesos de cambio,
especialmente en aquellos que implican reformas en la educacién superior.

El esfuerzo sistematizado por pensar y repensar los nuevos horizontes
académicos en la sociedad de la informacién es una de las ideas centrales del
proyecto. Las universidades deben establecer y sostener un didlogo constante

con la sociedad, como condicién para mantener sus puertas abiertas al futuro.

La cooperacion es otro de los aspectos que responde a la pregunta sobre los
motivos para pensar en un proyecto Tuning AL. Todas las regiones del planeta
estan llamadas a cooperar en esta realidad globalizada. Esta necesidad no es
nueva, aun cuando ahora es necesaria y posible. El concepto subyacente de
cooperacion en esta iniciativa desarticula cualquier intento de imposicién. Tuning

AL toma como punto de partida la colaboracion por las siguientes razones:

¢ Cada equipo, cada pais, esta llamado a trabajar por la especificidad de su

entorno. Mantener esta variedad y riqueza de opciones es tan importante
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como llegar al consenso. El proyecto incorpora 19 paises de América Latina

desde sus respectivos contextos, puesto que los requiere como base natural.

* Es un proyecto abierto a la reflexion permanente, inacabada y siempre
permeable a la incorporacién de nuevos paises, que enriquezcan y
modifiquen la propuesta inicial.

» La oferta de colaboracién es sdlida, antecedida por el trabajo de muchos
comparieros de academia y colegas profesionales, integrados en mas de
doscientos equipos de trabajo.

¢ Tuning esta avocado a impactar fuertemente los sistemas de reconocimiento
académico, aspecto determinante en el contexto de movilidad mundial, en el
entendido de que estos sistemas deben ser canalizados, construidos y
elaborados por la mayoria.

Tuning AL es un esfuerzo conjunto que busca y construye mecanismos para el
entendimiento reciproco de los sistemas de ES, que faciliten los procesos de
reconocimiento de caracter transnacional y transregional. Su disefio es la de un
espacio de reflexion para los actores comprometidos con la ES, que contribuye a
avanzar en el desarrollo de titulaciones facilmente comparables y comprensibles,
de forma articulada, en la regién, mediante el impulso de consensos.

IMPLICACIONES DEL PROYECTO TUNING-AL. El proyecto tiene como meta
desarrollar consensos a escala regional, sobre la manera de entender los titulos,
desde el punto de vista de las competencias que los graduados serian capaces
de alcanzar. De este modo, el inicio del proyecto esta dado por la bisqueda de

puntos comunes de referencia, centrados en las competencias.

La decision de usar puntos de referencia comunes y no definiciones de
asignaturas (materias o cursos) marca una clara posicién, ya que, si se quiere
propiciar la movilidad académica y profesional entre nuestros paises, la
formacion universitaria en cada uno de ellos tiene que presentar cierto grado de
consenso, con respecto de los puntos de referencia acordados conjuntamente, y
reconocidos en cada area y disciplina especifica. Por otra parte el uso de puntos
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de referencia permite respetar la diversidad, la libertad y la autonomia. Tuning-AL
sigue una metodologia propia caracterizada por cuatro grandes lineas de trabajo:

e Competencias (genéricas y especificas de las areas tematicas)

En relacion con la primera linea se busca, identificar aquellas competencias que
son compartidas, que puedan desarrollarse con cualquier titulacién y que
resultan relevantes para la sociedad. Ciertas competencias, como la capacidad
de aprender y actualizarse permanentemente, la capacidad de abstraccion,
analisis y sintesis, entre otras; que son comunes a casi todas las titulaciones.
Estas son las llamadas competencias genéricas.

Ademas de las competencias genéricas, se analizan aquellas que se relacionan
con areas tematicas, que son aquellas vinculadas con una disciplina. Estas

competencias son las que identifican y otorgan especificidad a un programa
determinado.

Las competencias especificas difieren de una disciplina a otra. La definicién de
estas competencias es tarea de los académicos, en consulta con otros grupos de
interés en el tema. Al definir las competencias y los resultados del aprendizaje,
se desarrollan puntos de referencia consensuados.

* Enfoques de ensefianza, aprendizaje y evaluacién de estas competencias

La segunda linea acomete el disefio y la preparacién de los métodos de
ensefianza, aprendizaje y evaluacion idoneos para el logro de los resultados del
aprendizaje y las competencias identificadas. Esto conlleva a desarrollar
fébrmulas novedosas de ensefianza y aprendizaje para lograr alcanzar las
competencias disefiadas. Mientras la primera linea procura la definiciéon de las

competencias, la segunda busca el modo mas adecuado de aprenderlas,
ensefarlas y evaluarlas.

o Créditos académicos.

Con la tercera linea comienza una reflexion sobre las consecuencias y el impacto
del sistema de competencias sobre el trabajo del estudiante, de modo de medir

el resultado de sus esfuerzos en créditos académicos. El método Tuning requiere
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lina Aafiniaidn prociea de loe conceptos asociados con los créditos academicos,
las metas, objetivos y resultados del aprendizaje.

e Calidad de los programas

Finalmente, la cuarta linea del proyecto enfatiza que la calidad es un
componente fundamental del disefio curricular con base en competencias, como
requisito para articular las tres lineas anteriormente expuestas. La idea de que
los estudiantes logren en mayor grado las competencias identificadas se
corresponde con una mayor claridad en la definicion de los objetivos fijados para
un programa especifico. Esto se logra colocando indicadores que puedan ser
medidos de manera precisa y disefiando objetivos mas dinamicos y mas acordes
con las necesidades de la sociedad y del empleo.

El interés en el desarrollo de competencias en los programas concuerda con un
enfoque educativo centrado primordialmente en el estudiante y su capacidad de
aprendizaje, que demanda mayor protagonismo y compromiso, puesto que es el
estudiante quien debe desarrollar las competencias

2.9.3. Modelo de Competencias para Gerencia de Proyectos del PMI

PMI (2007) contiene un marco de referencia, Project Management Competency
Development Framework (PMCD), o Marco de Referencia para el Desarrollo de
Competencias del Gerente de Proyectos (DCGP), realizado con la finalidad
expresa de desarrollar las competencias de la Gerencia de Proyectos. La primera
versién del estandar vio la luz en 2002. En 2004, se formd un equipo de
proyectos para la gerencia de este estandar de alli en adelante. Esta version
2007 cuenta con una distincion mayor para focalizarse en el desarrollo de

competencias especificas de la Gerencia de Proyectos.

El estandar muestra el marco de referencia para definir, evaluar y desarrollar las
competencias del gerente de proyectos. Define las dimensiones clave de las
competencias e identifica las competencias que tienen mayor impacto en el
desempefio del gerente de proyectos. El grado del impacto puede variar

dependiendo de factores como tipo y caracteristicas de los proyectos, o del




contexto de la madurez organizacional. Las competencias identificadas por el
PMI (2007) son de amplia aplicacion. Las diferencias potenciales en la
importancia relativa de cada competencia también dependen de los tipos y
caracteristicas de los proyectos y del contexto organizacional.

Para el PMI (2007), las competencias del gerente de proyectos son aquellas que
le permiten aplicar consistentemente sus conocimientos en gerencia de
proyectos y su propio comportamiento personal que le permitan realizar
proyectos que llenen todos los requerimientos de los involucrados. El gerente
proyecto pone todo sus conocimientos, destrezas y caracteristicas y actitudes

personales cuando esta enfocado en la realizacién de sus proyectos.

PMI (2007) reconoce tres grupos de competencias que deben ser demostradas
por los gerentes de proyectos: Competencias de Conocimientos, Competencias

de Desempefio y Competencias Personales.

Perfil deseado
del Gerente de

Proyectos

Personales

Infograma 11.8. Dominios de Competencias del Gerente de Proyectos
Fuente: PMI (2007)

El Anexo lll contiene todo el inventario de competencias de la gerencia de
proyectos, segun el PMI.
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CAPITULO 1il. MARCO METODOLOGICO

3.1. LINEAS DE INVESTIGACION

En primer lugar, dentro del esfuerzo de nomenclatura de la Organizaciéon de las
Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura' (UNESCO), cuya finalidad
es ordenar el repositorio cientifico mundial, la linea de investigacion de este TGM esta
enmarcada dentro de la siguiente indexacion: (53) Ciencias Econdmicas; (5311)
Organizacién y Direccién de Empresas y (531102). Gestion Financiera.

En el caso interno del Postgrado en Gerencia de Proyectos de UCAB, la indexacion de
este TGM se desarrolla dentro de la linea de investigacién denominada “Gerencia
Estratégica de Proyectos”.

3.2. TIPO DE INVESTIGACION

El Infograma I11.1. muestra un desarrollo sintetizado de las teorias surgidas a partir de la

actividad cientifica, a través del tiempo, y que han demostrado su vigencia y efectividad.

iGenera Sl Investigacion
conocimiento? Cientifica Describir
Seleccione
Teoria(s)
7 Extiende Si
conocimiento? ~
Relacionar
si
' INVESTIGACION
CIENTIFICA
Si

! Investigacion Aplicada
Infograma I11.1. Rutas de la Investigacién Cientifica.
Fuente: MIT (2006)

' www.unesco.org
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A Cﬂﬂ[/ﬂﬂﬂﬂlm ol iﬂVBSﬁGQdOf desarrolla Ia ruta de la investigacién, en el Infograma
l11.1., Modelo MIT (2006): Extensién del Conocimiento, Investigacion Cientifica y las

Investigaciones Descriptivas y Explicativas, resaltadas en lineas oscuras mas intensas.

La primera seleccién, en base a la propuesta del Infograma IIl.1., MIT (2006), muestra
las cuatro primeras decisiones, enfocadas al conocimiento, resultado directo de las
consideraciones epistemolégicas, que segin Piaget (1970), referenciado por Bernal
(2010), la logica, la metodologia y la teoria del conocimiento, o epistemologia,
constituyen tres ramas importantes del saber cientifico. La epistemologia o teoria del
conocimiento se clasifica en tres? categorias: (i) la que parte de una reflexion sobre las
ciencias y tiende a prolongarla en una teoria general del conocimiento; (ii) la que,
apoyandose en una critica de las ciencias, procura alcanzar un modo del conocimiento
distinto al conocimiento cientifico (en oposicibn con éste, y no ya como su

prolongacién), y; (iii) la que permanece en el interior sobre una reflexion sobre las
ciencias.

De las cuatro alternativas posibles, la que aplica a esta investigacion, en este TGM, se
corresponde con la denominada “Extension del Conocimiento”. Al respecto, el mismo
modelo del MIT (2008), especifica que la extensién del conocimiento implica que el
investigador debe conectar la informacién y formacién recibidas a través de redes
semanticas o de significados. Las habilidades intelectuales requeridas para la blasqueda
de la excelencia en cuanto a los contenidos semanticos esenciales de la investigacion,
que constituye el valor agregado que aporta el investigador, son las que generan el
sentido de tranversalidad de este tipo de investigaciones.

Adicionalmente, para el MIT (2006), las técnicas que aseguran la obtencion efectiva de
la extensiéon del conocimiento, saberes obtenidos a través del proceso formal de
ensefianza — aprendizaje de la metodologia de la investigacion, son: (i) la técnica de
juicio de los expertos, aplicada a los conocedores de los temas bajo investigacion, (ii)
la aplicacién adaptativa entre el nivel de desarrollo del sujeto de investigacion y los
materiales y medios disponibles para realizar la investigacion especifica, y (iii) la

interconectividad entre el sujeto de investigacion, preferiblemente centrado sobre las

2 EI MIT (2006) afiade una cuarta clasificacién propia de un centro de ensefianzas de tipo tecnolégico, lo
que explica la cuarta casilla que habla de la innovacion y la mejora del método
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eampefencias medulares, las experiencias y el sector de investigacion, ademas de las
disciplinas auxiliares que permitan realizar cualquiera de las actividades especificas,
con total efectividad, a cualquier campo de aplicacién.

En segundo lugar, Infograma Il.1., Modelo MIT (2006), y siguiendo la ruta trazada para
esta investigacion, luego de las alternativas de conocimiento, se sucede la concrecién
de la investigacién cientifica objeto de estudio. Para ello, el autor parte del principio
Popperiano de que el objetivo de la actividad cientifica es encontrar explicaciones
satisfactorias de cualquier cosa que nos parece a nosotros que requiere explicacion.
Popper (1956, 1998). Por explicaciéon (una explicacién causal), Popper entiende un
conjunto de enunciados uno de los cuales describe las cosas a explicar (el
explicandum); mientras que los oftros, los enunciados explicativos, forman Ila

“explicacion” en el sentido mas estricto de la palabra (el explicans del explicandum).

Para Kuhn (1962, 2006 p. 129), la investigacion cientifica descubre reiteradamente
fendbmenos nuevos e inesperados, y los cientificos inventan una y otra vez teorias
radicalmente nuevas. La historia sugiere incluso que la empresa cientifica ha
desarrollado una técnica inmensamente poderosa para producir sorpresas de este tipo.
Para reconciliar esta caracteristica de la ciencia con lo expresado anteriormente, es
preciso que la investigacién que sigue un paradigma sea un modo especialmente
efectivo de inducir cambios paradigmaticos, pues a eso es lo que dan lugar las
novedades empiricas y teorias fundamentales.

El trabajo desarrollado por Kuhn (1962, 2006) es construido sobre las realidades de la
investigacion experimental, presentes en el campo de la experimentaciéon cientifica,
principalmente de tipo tecnolégico. En el caso de este TGM, por el contrario la
extension es no experimental; ya que, normalmente en areas como las de Ciencias
Administrativas y de Gestion es dificil hacer coincidir la temporalidad experimental
profunda con resultado empiricos concretos, sobre variables bajo experimentacion, en
su lugar, la investigacion no experimental no manipula variables ni observa fendmenos
en su ambiente natural y mucho menos puede realizar el andlisis correspondiente.
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), los disefios no experimentales, son aquellos
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8n loe euales ol investigador no ejerce control ni manipulacion alguna sobre las
variables en estudio.

3.3. DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion ha sido encuadrado dentro de las cuatro teorias
alternativas que propone el Modelo MIT (2006), Infograma IIl.1., a saber: explicativa,
descriptiva, relacional y comprensiva. Solo dos aplican a la presente investigacion, la
explicativa y la descriptiva.

Nuevamente se recogen los aspectos de temporalidad de la investigacion, lo que
primeramente determinaba su caracter no experimental, y en un segundo lugar
determinan su caracter transeccional en virtud de que la recoleccién de los datos se
realizara en un solo momento, en un tiempo Unico, a diferencia de la investigacion
longitudinal cuyo propésito es analizar los cambios a través del tiempo. Hernandez,
Fernandez y Baptista (2008).

Combinando las dos teorias seleccionadas y el nivel transeccional, resultan los dos
disefios de la investigacion descritos a continuacion.

3.3.1. NIVEL TRANSECCIONAL EXPLICATIVO

En la investigacién objeto de estudio, el nivel transeccional explicativo es usado en
combinacién, primeramente, con los modelos estratégicos siguientes: Analisis de la
Ventaja Comparativa, Metodologia del Benchmarking o del Analisis Comparativo; y
con el Andlisis de la Competitividad, con tres modelos de Porter, referenciado por
Francés (2006): el Modelo de las Cinco Fuerzas, el Modelo del Diamante y el
Modelo de la Cadena de Valor.

Para Bernal (2010), /a investigacion explicativa o causal es el ideal y nivel culmen de
la investigacién no experimental por antonomasia. Lleva a la formulacién o al
contraste de leyes o principios cientificos. En los objetivos que el investigador se
plantean se analizan causas y efectos.

3.3.2. NIVEL TRANSECCIONAL DESCRIPTIVO

El nivel descriptivo es realizado a partir de entrevistas directas con los principales

protagonistas histéricos de la evolucién de los estudios de postgrado en Gerencia de
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Deayastas, desde sus inicios como estudios de Postgrado en Gerencia de Proyectos
de Ingenieria hasta la actualidad, donde se cuenta adicionalmente con estudios de

Especializacion y Maestria presenciales y con los Estudios de Especializacién en la
modalidad semi presencial.

Para Palella y Martins(2006), este tipo de la investigacion es considerada de campo,
ya que se realizd con fuentes de informacién primaria. Los autores mencionados
vinculan el tipo de investigacion de campo con la recolecciéon de datos directamente
de la realidad. El objeto de este tipo de disefio es indagar, describir, o comparar
modalidades, grados, variables o indicadores en una poblacién, grupos o subgrupos

de ella, es decir se realiza una investigacion basado en el analisis de campo.

Para Bernal (2010), /a investigacion descriptiva es aquella en que se resefian las
caracteristicas o rasgos de la situacién o fenémeno objeto de estudio. Se deben
describir los aspectos maés caracteristicos, distintivos y particulares de las
situaciones o cosas, o sea aquellas propiedades que las identifican a los ojos de los
demas.

El objeto de este tipo de disefio es indagar, describir, 0 comparar modalidades,
grados, variables o indicadores en una poblacién, grupos o subgrupos de ella, es
decir se realiza una investigacion basado en el analisis de campo.

3.4. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

De acuerdo a las caracteristicas de la investigacion, el presente TGM corresponde a
una investigacion y desarrollo (Barrios, 1998), cuyo propésito es precisamente
desarrollar, disefiar o redisefiar un producto o servicio como este. También, segin su
proposito, el estudio planteado se refiere a una investigacion desarrollo, que como lo
manifiesta (Fernandez-Ballesteros, 1996), citados por Yaber y Valarino (2007), “tiene
como propoésito la sistematica determinacion de la calidad o valor de programas,
proyectos, planes, intervenciones”. Se caracterizan necesidades del ambiente interno o
del entorno de una organizacion, para luego- desarrollar un producto o servicio que
pueda aplicarse en la organizacion o direccion de una empresa o en un mercado. El

problema se formula como un enunciado interrogativo que relaciona el producto o
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Deayastae do invectigacidn y aplicacién servicio a desarrollar y fa necesidad por
atender. Se fundamenta en el enfoque del disefio (Milani, 1997: 13-29).

Esta modalidad de investigacion es pertinente en el objeto de estudio, los programas de
Especializacion y Maestria en Gerencia; ya que se trata de proponer Lineamientos para
el Redisefio del Postgrado de Gerencia de Proyectos de La UCAB Basado en los
Modelos de Competencias.

3.5. UNIDAD DE ANALISIS DE LA INVESTIGACION

La unidad de andlisis del presente trabajo de investigacion se concentrara
fundamentalmente en el area de postgrado de la Universidad Catélica Andrés Bello con
el Programa Postgrado en Gerencia de Proyectos. Para su desarrollo se comenzara
con la realizacién de un diagnoéstico sobre la situacién actual del postgrado en Gerencia
de Proyecto, profundizando en las entrevistas a docentes y gerentes relacionados con
el mencionado programa, los cuales son los involucrados directos con el objeto de

estudio, para evidenciar sintomas, causas y consecuencias en su aplicacion.
3.6. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION.

En toda investigacion de campo se hubo de crear los métodos y formas necesarias para
recaudar la informacion requerida ante el objeto de estudio, como es Proponer
Lineamientos para el Redisefio del Postgrado Especializacion en Gerencia de
Proyectos de la UCAB, basado en Modelos de Competencia.

Para dicha indagacion se aplicé la técnica de la entrevista estructurada y la encuesta,
ademas de manejo de fuentes documentales,

La Entrevista Estructurada, segun lo expuesto por Kerlinger (1994), es quizas el método
mas usado para obtener informacién de la gente. Junto a los programas (cuestionario)
suelen ser del todo directos. Esto es tanto una fuerza como una debilidad, es una
fuerza porque una gran cantidad de la informacién necesaria en la investigaciéon social

cientifica puede ser obtenida de los encuestados mediante preguntas directas.

“La entrevista es una situacion interpersonal cara a cara en el cual una persona, el
entrevistador, hace a la persona entrevistada, el encuestado, preguntas disefiadas para
obtener respuestas pertinentes al problema que se investiga. La entrevista estructurada
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0N ofrae palahrae ae un inetrumento de medicién sicolégica y socioldgica.”

Una entrevista puede usarse para tres propoésitos principales: (i) instrumento
exploratorio para ayudar a identificar variables y relaciones, sugerir hipétesis y dirigir
otras fases de la investigacién; (ii) como el principal instrumento de la investigacion. En
este caso, las preguntas disefiadas para medir las variables de la investigacion se
incluiran en el programa de entrevistas. Estas preguntas deben considerarse reactivos
de un instrumento de medicion mas que menos recursos para la obtencién de
informacion; (iii) complementaria a otros métodos: seguir resultados inesperados,
validar otros métodos y profundizar respecto de las motivaciones de los encuestados y
de sus razones para responder en la forma en que lo hacen.

En la presente indagacion, se entrevisté a un grupo de expertos relacionados con el
objeto de estudio, pues son ellos los que interactian y administran los programas de
instruccion en la especialidad de Gerencia de Proyecto de la UCAB. Para ello, se
realizd un guién de entrevista con reactivos integrado por preguntas secuenciales con el
objeto de lograr el registro légico de la informacion, este documento obedece a los
objetivos planteados en esta investigacion.

El cuestionario es segun Balestrini (2001), un instrumento de recoleccién de datos es,
en principio, cualquier recurso del que pueda valerse el investigador para acercarse a
los fenémenos y extraer de ellos informacién” (p.149). Para Hernandez y otros (2008),
se entiende por instrumento, “aquel que registra datos observables que representen
verdaderamente los conceptos o variables que el investigaddr tiene en mente “(p.242).
También se utilizé como instrumento el cuestionario y el guién de la entrevista, éste
estuvo dirigido a los Docentes que imparten el programa Gerencia de Proyectos y sus

jefes de departamentos y cuestionario a los estudiantes y egresados de los mismos.
Poblacion y Muestra

En la presente investigacién las unidades de analisis objeto de estudio estuvieron
conformadas por los docentes que imparten el p'rograma, un grupo de expertos en

gerencia de proyectos, gerentes de proyecto que se desempefan profesionalmente en
las empresas y por ultimo los egresados y/o estudiantes que cursan dicho postgrado.
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Dara datarminar la muoetra, ce utilizé el método de la probabilidad estratificada, debido
a que la poblaciéon esta dividida en subgrupos, con comportamientos diferenciados y
porque de acuerdo a la investigacion es importante abordarla completamente,
sopesando adecuadamente los aportes especificos de cada estrato relevantes para los
objetivos del estudio. Segin Hernandez y otros (2007)...Se establece dentro de la
poblacion sub-grupos o estratos de los cuales se pueden seleccionar estratos y
analizarlos completamente” (p. 212). De manera tal que se dividid la poblacién en
subpoblaciones o estratos y se seleccionard una muestra para cada estrato y se
especifica por medio de un porcentaje de los estratos seleccionados, la cual quedara
tentativamente establecida de la manera siguiente, docentes que conforman la plantilla
del postgrado de Gerencia de proyecto, especializacion y jefes de los departamentos,
ademas de estudiantes en la fase de realizacion del proyecto y egresados.

Definida de esta manera la poblacién, la muestra se establecid con los siguientes
criterios: en primer lugar, se seleccion6 un grupo de expertos representativos del
postgrado de gerencia de proyecto, sobre la base de un conjunto de parametros de
escogencia, previamente establecidos, segun el diagnéstico planteado en el primer
objetivo especifico de la presente indagacion, una vez seleccionados estos expertos se
entrevistaron con el fin de establecer tendencias, situacién actual del postgrado y
demas informacion pertinente que nos permitiran darle respuesta al primer objetivo
especifico y consecuentemente definir las diversas categorias funcionales y variables
de interés que caracterizan al segundo objetivo especifico, con las cuales se podran
disefiar los instrumentos de recoleccién de informacién que se aplicaran a otros
docentes, gerentes de proyecto del entorno empresarial, estudiantes y egresados del

posgrado en gerencia de proyectos en el area de especializacion.
Analisis e Interpretacion de los resultados

Después de aplicados los instrumentos como el guién de Entrevista se procedid a
realizar un analisis de contenido a las matrices planteadas para la presente indagacion,
en la cual se observaran categorias que van a emerger de la recogida de informacion.
En cuanto al cuestionario se analizaran cada uno de los items, mediante cuadros y

graficos para luego dar un analisis comparativo con las teorias empleadas en esta
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. investigacion. Todo ello sirvio para establecer los Lineamientos para el redisefo de los
programas de especializacién de Gerencia de Proyecto en la UCAB

ANALISIS DE ACTIVIDADES Y TAREAS

Se desglosa en esta tabla la ruta propuesta de las actividades, sub actividades y tareas
a realizar en la elaboracién del Proyecto de Grado.

Tabla I1l.1 Listado de actividades y tareas

i

1. Busqueda de Informacién 1.1. Investigacion de Antecedentes

1.2. Obtencion de documentos Institucionales

1.3. Busgueda de informantes claves

2. Disefio de Instrumento 2.1. Elaboracion de Instrumentos

2.2. Especificaciones de Informantes Claves

2.3. Valoracién de poblaciéon y Muestra
2.4.Definicion de momentos y medios de aplicacion

3. Aplicacion de Instrumentos y 3.1. Aplicacién de Encuestas Entrevistas y
: Cuestionarios
Thoriens 3.2. Obtencién de informaciéon Demografica y
4 Estadistica.
’ 4. Anélisis de la Informacién 4 1. Anélisis de informacién obtenida

4.2. Comparacién de Antecedentes

4.3. Analisis Estadistico

4.4. Andlisis de las Entrevistas

5. Desarrollo de la Propuesta 5.1. Formulacién inicial de la propuesta

5.2. Entrega de informe al comité evaluador
5.3. Inscribir proyecto de tesis

6. Formulacién de Conclusiones y 6.1. Evaluar propuesta con tutores

6.2. Elaboracién informe final

6.3 Entrega final del Proyecto
6.4.Elaboracion y defensa del proyectos

Recomendaciones

3.7. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

El Infograma lIl.2., contiene el resumen detallado de la operacionalizacion de las
variables, las cuales han sido ordenadas por objetivos especificos de la investigacion. A
las variables dependientes e independientes, se les indica algunos puntos conceptuales
clave, sus dimensiones macro, sus indicadores y la técnica de investigacion utilizada en
el desarrollo.
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Tabla l1l.2 Operacionalizacién de las Variables.

1. Realizar el
analisis de las
ventajas
comparativas
dela
propuesta

3

Anélisis Comparativo de la Propuesta de Investigacion

‘-..

Competencias basicas del
Postgrado

Competencias Inter-
medias #el Postgrado
Competencias Avanzadas
del Postgrado
Competencias electivas
del Postgrado

Fundamentos sobre disefios
curriculares

Teoria de la Ventaja Comparativa
Teoria del Benchmarking

Postgrado en Gerencia
de Proyectos

« Nombre de cada asignatura

+ Cantidad de asignaturas

« Contenidos de las asignaturas

« Orden de precedencia de las asignaturas

« Clasificacién de las asignaturas

» Objetos del disefio de las estructuras
curriculares

Benchmari ng
Andélisis de
evaluacion
explicativa

2. Realizar el
andlisis de las
ventajas
competitivas
dela
propuesta

Analisis Competitivo de la Propuesta

de Investigacion

Balance de Fuerzas
Competitivas
Condiciones de:

Los facto::es de produccién
(heredados y creados).
La industria relacionada.
La demanda

Las estrategias y rivalidad
de empresas

Hechos Fortuitos
Decisiones
gubernamentales
Variables del Entorno
(Politicas, Sociales,
Culturales, Econémicas
Tecnolégicas, Juridicas
Eticas, Ambientales
Geograficas, etc.)

Fundamentos de competencia,
posicién en la industria,
Fundamentos sobre gerencia de
RR HH, gerencia de tecnologia,
gerencia financiera,
infraestructura y gerencia de
riesgo.

Fundamentos sobre Auditorias y
Gerencia (Finanzas, Produccion,
, Riesgo, Conocimiento,
Servicios, Produccién,
Operaciones, Calidad,
Comunicacién, Informacion,
Activos, Recursos Humanos,
Cambio, Proyectos,
Infraestructura, , Tecnologia),
Planificacién, Control, Direccion y
QOrganizacién

Postgrado en Gerencia
de Proyectos

Determinantes de:

Presencia de nuevos entrantes, Poder de los
proveedores, Intensidad de la rivalidad, Poder
del comprador, Amenazas de productos
sustitutos.

Estrategia, estructura y rivalidad de empresas
Factores de produccion

Industrias relacionadas y de apoyo
Condiciones de la demanda

Insumos nacionales e importados.

Recursos humanos, Servicios, Financiamiento ,
Politica cambiaria, Nivel de salarios , Inversién
publica y privada, Politicas de precios

5 Fuerzas le
Porter
Diamante de
Porter
Andlisis de
evaluacion
explicativa

Actividades primarias
Actividades de apoyo

Fundamentos sobre Produccién,
Logistica de entrada y salida,
operaciones, Mercadeo, Servicios
y margenes de valor
Fundamentos sobre Direccién,
Finanzas, Recursos Humanos,
Tecnologia y Suministros

Cadena de Valor

* # de producto
* # desarrollos de mejoras a productos/ procesos
* # operaciones efectuadas

* # mantenimientos realizados

* # controles de calidad completados

* # acciones preventivas

* # soportes realizados

* # estudios de mercado realizados

* # especificaciones de productos realizadas

* # de canales de distribucién/entrega realizados
* # clientes satisfechos

* VVolumen y rata de crecimiento de la produccién
* # informes realizados

* Horas de adiestramiento

Analisis de
evaluacion
explicativa
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'}

3 Diagnostico Innovacién Situacién actual del disefio Postgrado en -Gerencia | * Procesos Entrevist:
de la situacién | Productividad instruccional del postgrado en de Proyecto de la = -Organizacién Revision
actual en el Alianzas gerencia de proyecto de la UCAB | Catélica Andrés Bello = -Direccién documenz g
disefio Simbiosis » _Caracteristicas Investigaie=,
instruccional = -Objetivos Descriptiva
del postgrado = -Plan de Estudios
en GdP de la
UCAB
Descripcién de | Competencias funcionales | Disefios instruccionales con base Competencias ol [ Revision
las de un graduado en el en competencias Funcionales -Competencias instrumentales Documen=x §
competencias postgrado en gerencia de - Competencias sistémicas
funcionales de | proyectos, en sus
un graduado vertientes especializacion -Competencias interpersonales y 0 empiricas
enel y maestria. Hiw;
postgrado en = Descripcion de puesto
gerencia de
proyectos, en
sus vertientes
especializacion
Determinar, a Competencias para un Disefios instruccionales con base Competencias Revision
partir de un graduado en gerencia de | en competencias genéricas - Instrumentales Documerta
conjun{o de proyectos en sus 1 -Competencias - Sistémicas cuestionzria
competencias | vertientes especializacion i especificas -Interpersonales
previaments ~Competencias -Profesionales y o académicas
definidas como funcionales
prioritarias,
programas,
estrategias y
evaluacion en
términos de
ese modelo de
disefio
instruccional.
Formulacion Perfil de competencias Disefios instruccionales con base | - Humanas - Enfoques de ensefianza, aprendizaje y Cuestionarig
del perfil de para un egresado en competencias -Materiales evaluacion Revision
competencias especialista en gerencia g b : Documental
para el de proyectos. - Créditos académicos
- Calidad de los programas.

egresado en
la
especializacion
en GdP
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10 0ODIAO DE ETICA DEL PROFESIONAL DE GERENCIA DE PROYECTOS

El investigador se obliga a cumplir las obligaciones contempladas en el Cédigo de Etica
del PMI, entre los cuales se indica:

e Tomar decisiones y medidas basandose en lo que mejor conviene a los intereses de
la sociedad, la seguridad publica y el medio ambiente.

« Proteger la informacién confidencial o de propiedad exclusiva que se nos haya
confiado.

e Informarse acerca de las politicas, reglas, normativas y leyes que rigen las
actividades laborales, profesionales y voluntarias, y hacerlas respectar.

e Respetar los derechos de propiedad de los demas (PMI, 1998).

Ademas de las consideraciones éticas del PMI, aplican las del Cédigo de Etica del
Colegio de ingenieros, arquitectos y profesionales afines, CIV, 1996; donde es contrario

a la ética e incompatible con el digno ejercicio de la profesién, para un miembro:

Primero (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que deben
servir de base a un ejercicio cabal de la profesion.

Segundo (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas Yy

reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

Tercero (conocimiento): Descuidar, el mantenimiento y mejora de sus conocimientos

técnicos, desmereciendo asi la confianza que al ejercicio profesional concede a la
sociedad.

Cuarto (seriedad): Ofrecerse para el desempefio de especialidades y funciones para las
cuales no tengan capacidad, preparacion y experiencia razonables. ’

Quinto (dispensa): Dispensar, por amistad, conveniencia o coaccion, el cumplimiento de

disposiciones obligatorias, cuando la misién de su cargo sea de hacerlas respetar y
cumplir.
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Scate (remuncracidn): Ofrecer, solicitar o prestar servicios profesionales par
remuneraciones inferiores a las establecidas como minimas, por el Colegio de Ingeniero
de Venezuela.

Séptimo (remuneracion): Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o
ligereza manifiestas, o con criterio indebidamente optimista.

Octavo (firma): Firmar inconsultamente planos elaborados por otros y hacerse

responsable de proyectos o trabajos que no estdn bajo su inmediata direccion
supervision.

Noveno (obras): Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos lo estudios
técnicos indispensables para su correcta ejecucion, o cuando para la realizacion de las

mismas se hayan sefialado plazos incompatibles con la buena practica profesional.

Décimo (licitaciones): Concurrir deliberadamente o invitar, a licitaciones de Estudio y/o
proyectos de obras.

Décimo Primero (influencia): Ofrecer, dar o recibir comisiones o remuneraciones
indebidas vy, solicitar influencias o usa de ellas para la obtencién u otorgamiento de

trabajos profesionales, o para crear situaciones de privilegio en su actuacion.

Décimo Segundo (ventajas): Usar de las ventajas inherentes a un cargo remunerado
para competir con la practica independiente de otros profesionales.

Décimo Tercero (reputacion): Atentar contra la reputacion o los legitimos intereses de

otros profesionales, o intentar atribuir injustificadamente la comision de errores
profesionales a otros colegas
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL

4.1. BREVE RECUENTO HISTORICO DE LA ORGANIZACION

La Universidad Catélica de Venezuela, el primer nombre que recibi6 la actual UCAB,
fue fundada el 24 de octubre de 1953, bajo el amparo de una nueva ley de educacion

promulgada ese mismo afio por el entonces Presidente de la Republica, Marcos Pérez
Jiménez.

Ese fue el fin de una era anticlerical que se inicié6 durante el gobierno de Antonio

Guzman Blanco que prohibié el funcionamiento de las universidades privadas catdlicas.

Su primer rector, Carlos Guillermo Plaza (1953-1955), inst6 al gobierno a autorizar el
cambio de nombre, que fue adoptado un afio después, el 7 de julio de 1954. Inicié sus
actividades en la esquina de Jesuitas, en el antiguo Colegio San Ignacio de Loyola, el
26 de octubre de 1953, y luego, a partir de 1965, empezé a mudarse a su sede actual
en Montalban. Sus demas rectores han sido:

Pedro Pablo Barnola (1955 - 1959)
Carlos Reyna (1959 - 1969)

Pio Bello (1969 - 1972)

Guido Arnal (1972 - 1990)

Luis Ugalde (1990- 2011).

José Virtuoso (2011- presente).
4.2. UBICACION GEOGRAFICA

Su campus principal se encuentra ubicado en la urbanizaciéon Montalban, en la ciudad
de Caracas. Ademas de la sede principal de Montalban, la UCAB posee otras sedes en
Caracas: La Castellana, Centro Internacional de Actualizacién Profesional (CIAP)-
UCAB, Yy el Instituto de Teologia para Religiosos (ITER).

A nivel nacional, la UCAB cuenta con sedes en Ciudad Guayana, Coro, Los Teques.
También se ejecutan actividades académicas en otras instalaciones en convenio con
instituciones en diferentes regiones del pais
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11 UATAIZ EATRATEGICA

4.3.1. Fines

Es una institucion de educacién superior de caracter privado y sin fines de lucro,

confiada por el Episcopado Venezolano a la Direccion de la Compaiiia de Jesus.

Es miembro fundadora de la Asociaciéon de Universidades Confiadas a la Compafiia
de Jesus, en América Latina (AUSJAL). Con ellas comparte los mismos fines.

4.32. Mision

Somos una institucion académica de inspiracion cristiana, plural, humanista,
formadora de pensamiento critico de las generaciones venideras y promotora de
nuevos conocimientos- en sintonia con el entorno exigente y cambiante y con la
vanguardia tecnolégica- que demandan los profesionales de hoy para ser
competitivos en su desempefio futuro y para que puedan ser generadores de
cambios sociales.

433, Vision

Nos vemos como la institucion académica de inspiracion cristiana; lider en la
formacion de recursos humanos al servicio del desarrollo social, econémico y
gerencial de nuestro pais, capaz de facilitar la gestion del conocimiento entre
profesores y estudiantes, en beneficio de una sociedad mejor preparada para

enfrentar los retos que imponen los cambios mundiales.

4.3.4. Valores

Excelencia: en todos los procesos administrativos académicos y en la relacion

profesor- alumno- empleado, para hacer distinta a nuestra institucion.

Solidaridad: con las minorias que luchan por alcanzar sus metas con todos aquellos

que defienden posiciones de pluralidad e inclusiéon, como un deber de justicia
cristiana.

Respeto: como practica comun en la interaccion cotidiana con nuestros publicos,
entendiendo como valida la disidencia.
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44,

Compremise compartido. entre docentes, estudiantes, directivos, empleados,
obreros y autoridades de cumplir responsablemente con la misién universitaria y de
sentir la institucién como propia.

Apertura al cambio: tener el firme proposito de aprender de las mejores practicas

académicas y gerenciales en un ambiente de constantes transformaciones locales
mundiales.

Comunicacion fluida: para facilitar el trabajo de equipo y hacer de la gestion del
conocimiento una herramienta indispensable en la difusién del saber.

Servicio: la esencia de nuestra misién es satisfacer a quienes asi lo requieran al
acudir a la UCAB como institucién; para ello se requiere una actitud positiva,
dinamica y abierta.

4.3.5. Objetivos

La UCAB entiende que la docencia, la investigacion y la difusién de la cultura son
todas expresiones de una gran misién: la educacion. Para lograrlo, se establecen los
siguientes objetivos:

* Formar docentes e investigadores de alto nivel.
* Propiciar la formacion profesional especializada e interdisciplinaria.

» Promover oportunidades para la ampliacion de conocimientos y formacioén
avanzada en los campos de las profesiones universitarias, y en general en las

ciencias, en las tecnologias, las letras y las artes.
ASPECTOS DE LA INSTITUCION RELACIONADOS CON LA INVESTIGACION
4.4.1. Programas de Postgrado

Actualmente, la UCAB ofrece programas, cursos y actividades de postgrado en dos
modalidades que se detallan, en la Tabla IV.1: estudios conducentes a titulos
académicos y estudios conducentes a certificados.
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-Iv-;’-rdg!.'émas de de formacié pbst—doctoral.
de Maestria. Programas de doctorado. Programa de Estudios Avanzados

s cond certifica

Cursos de nivelacion y ampliacion para
graduados.

Fuente: Folleto de Estudios de Postgrado de la UCAB (2008)

Periodos de estudio. El régimen académico de los programas de Especializacién,
Maestria y Doctorado se desarrolla por periodos semestrales, de 16 semanas de
clase, o trimestrales de 12 semanas de clases, seguido por un lapso de evaluacién

final. A continuacion se especifican los periodos o lapsos de los dos regimenes:

b ke

Trimestre: septiembre -  diciembre
Segundo Trimestre: enero - abril
Tercer Trimestre: mayo - julio

Primer emestr octubre - febrero | Primer
Segundo Semestre: marzo - julio

Fuente: Folleto Estudios de Postgrado de la UCAB (2008)

4.4.2. Programa de Postgrado en Gerencia de Proyectos

Dentro de los estudios de postgrado se encuentra el objeto de la presente
investigacion, el programa en Gerencia de Proyectos, actualmente adscrito al Area
Académica de Ciencias Administrativas y de Gestion.

La acciéon del Programa estd orientada hacia Estudios de Especializacion y
Maestria. Los titulos que se otorgan son los de Especialista y Magister en Gerencia
de Proyectos.

Los objetivos que sustentan estos estudios son los siguientes:

* Promover oportunidades para la ampliacién de conocimiento y la formacion
avanzada de profesionales calificados en el campo de Gerencia de Proyecto.

» Proporcionar conocimientos tedricos y practicas acerca de las técnicas modernas
que orientan el proceso de Gerencia de Proyecto.

» Promover una visién global de la Gerencia de Proyectos y de su aplicacion en el
manejo de proyectos para obtener una mejor gestion.

Un perfil del Egresado que contempla un profesional altamente capacitado para:
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El manejo de las metodologias y herramientas de la Gerencia de proyecto

aplicando las practicas profesionales de actualidad y ampliamente usadas:

» En funcién del rol que los proyectos cumplen dentro de las empresas, definir su

alcance, con una vision estratégica para el manejo de escenarios cambiantes

* Dirigir y analizar estudios de factibilidad de un proyecto asi como generar las
conclusiones pertinentes

* Planificar, formular, evaluar la factibilidad, controlar, contratar y negociar las

actividades requeridas para disefiar y ejecutar con éxito un proyecto.

e Aplicar las destrezas desarrolladas que le permitan evaluar el nivel de calidad

logrando en un proyecto y prever el riesgo involucrado en su ejecucion.

La formacion de los Gerentes de Proyectos y el personal experto idéneo para la
conduccion exitosa de proyectos de inversién presentes, tanto como en el sector
privado y publico, requiere de especial atencién y por ello que la UCAB, dispuesta a
dar respuesta a los requerimientos que el pais tiene en esa area, planifica el
programa Gerencia de Proyecto, conducentes a titulos de Especialista y Magister en
Gerencia de Proyectos, de acuerdo a lo establecido en el Consejo Universitario del
dia 13 de Julio de 1993, originalmente con un plan de estudios de régimen
semestral, tal como se establece en las Tablas IV.3 y |V.4.

Tabla IV.3. Especializacién en Gerencia de Proyectos de Ingenieria

Asignaturas UC | Asignaturas uc
Introduccién a la Gerencia de Proyectos | 3 Formulacién y Evaluacion de Proyectos 3
Finanzas de la Empresa 4 Contratacién y Negociacion en Proyectos 4
Comportamiento Organizacional 3 Electiva 3
Planificacién y Control de Proyectos 3 Electiva 3
Total Unidades Crédito 26
Fuente: UCAB
Tabla IV.4. Maestria en Gerencia de Proyectos de Ingenieria

Asignaturas UC | Asignaturas uc
Introduccién a la Gerencia de Proyectos | 3 Contratacion y Negociacién en Proyectos 4
Finanzas de la Empresa 4 Electiva 3
Comportamiento Organizacional 3 | Electiva 3
Planificacién y Control de Proyectos 3 Seminario | 3
Formulacion y Evaluacién de Proyectos | 3 Seminario Il 3
Total Unidades Crédito 32

Fuente: UCAB
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La estructura curricular actual, Tabla IV.5, comprende un régimen de estudio
trimestral, con un nimero de crédito de 40 unidades y la aprobacion de un
Trabajo Especial de Grado, para optar al titulo de Especialista en Gerencia de
Proyectos.

Tabla IV.5. Plan de Estudios de la Especializacion en Gerencia de Proyectos

Métodos Cuantitativos para la Gerencia de Proyecto

Los proyectos en la Empresas.

Procesos en la Gerencia se proyectos

Definicién y Desarrollo de Proyectos

Planificacion y Control del Tiempo

Planificacién y Control del Costo

Gerencia de Recursos Humanos en Proyectos

Contrataciones para Proyecto

Gerencia del Desempefio: Calidad y Riesgo en Proyectos

Evaluacién de Proyectos

Comportamiento Organizacional

Seminario de Trabajo de Grado

Electiva

Total de Créditos

AlwlWlWwWWW W WlW(W|w| Wl &

Fuente: UCAB (2008)

4.4.3. Reglamento Interno

Se presenta un resumen del reglamento interno de los Estudios de Postgrado de la
UCAB, para completar los aspectos de la organizacién relacionados con el trabajo
de investigacion.

En el capitulo | en las disposiciones generales se plantea la definicion de los
estudios de postgrado, los cursos que ofrecen y los fines que persigue son: Formar

_.docentes e investigadores de algo nivel, propiciar la formacién profesional

especializada e interdisciplinaria y promover oportunidades para la ampliaciéon de
conocimientos y la formacion avanzada en los campos de las profesiones

universitarias y en general en las cientificas las tecnologias las letras y las artes.

Con los fines antes sefalados, se alcanza a ofrecer programas, cursos y actividades
de postgrado conducentes a titulos y certificados, que especifiquen el titulo que se

otorga, justificacion, objetivos generales u especificos o competencias.
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En el capitulo I, se plantea la organizacion de los estudios de postgrado, la cual es
competencia del vicerrectorado, en donde habla de sus atribuciones y su
organizacion.

En el capitulo 1ll, De los Estudios Conducentes a Titulos Académicos, en la seccion
Primera trata sobre la definicion de los estudios de especializacién y objetivos,
planes de estudio, iguaimente los de maestria y Doctorado. En el capitulo IV, se

refiere a estudios conducentes a certificados, donde se norma todo el proceso.

En el capitulo V se expone sobre el régimen académico, lapsos de evaluacion y
tiempo, sistemas de unidades de crédito, cursos de nivelacién y la asistencia entre
otros, en el cap. VI, se refiere a lo relativo a la evaluacion, la cual debe ser continua
o por examen final y las respectivas modalidades que le competen.

En el Capitulo VII, se habla sobre la normativa a seguir en los trabajos de grado,
conducentes a especializacion y maestria, ademas de las tesis Doctorales, en el
Capitulo VIII, se norma la admisién, Reinscripcién y traslado. Ademas del capitulo I1X
donde hay disposiciones finales.

De acuerdo a estas bases legales de la UCAB, ellas sustentan la presente
indagacion desde los fines de esta indagacion definida como Lineamientos para el
redisefio del postgrado en gerencia de proyectos de la Universidad Catdlica Andrés
Bello, basado en el modelo de instruccion por competencias, ya que dentro de las
disposiciones generales, especificamente en el capitulo I, Articulo 7, donde se
esboza la creacién de programas conducentes a titulos académicos, éstos deben
contener componentes como competencias genéricas y especificas, ademas de
titulos que se otorgan con detalles de las especialidades y menciones, justificacion y
objetivo.
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CAPITULO V. ANALISIS COMPARATIVO DE LA INVESTIGACION

5.1. INTRODUCCION

El propésito de este capitulo es contrastar el disefio instruccional de la UCAB en el
marco del concierto de este tipo de propuestas en los diversos programas de Postgrado

en Gerencia de Proyectos, de las universidades nacionales, extranjeras y globales.

Este analisis comparativo contiene las caracteristicas minimas de apreciacién en este
tipo de analitica, puesto que solo busca que las diversas variables de estudio sean
factibles de ser discutidas, e incluso rebatibles, desde el punto de vista de los
especialistas en el tema del curriculum.

En este TGM, se ha considerado que, para facilitar la realizacién de la investigacion, se
requeria la aplicacion del analisis comparativo mas bdasico, consistente de
comparaciones de tipo légico (Si/no, Cumple/No cumple, Orientado mayoritariamente a
Proyectos/Orientado minoritariamente a Proyectos, Orientado mayoritariamente a
gerencia/orientado minoritariamente a gerencia, etc.).

5.2. PROGRAMAS DE ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE PROYECTOS

Una constatacién encontrada dentro del marco de las entrevistas no estructuradas,
realizadas como requisito de esta investigacién, es que el término especializacién es un
término particularmente usado en Venezuela, para emular las especialidades del campo
medico (cardiologia, odontologia, otorrinolaringologia, oftalmologia, ginecologia,
pediatria, etc.). Al igual que en el caso médico, la idea es formar especialistas, en este
caso, en las especialidades del Area de Ciencias Administrativas y de Gestién.

Ello explica, lo dificil que es realizar analisis comparativos de este tipo de estudios, que
aunque bien pudieran asimilarse a ciertos niveles de estudios en el exterior, no
terminan siendo del todo comparables, sino a través de muchas excepciones que
acaban arrojando mas confusién que aclaratorias. Es por ello, que el alcance de este
analisis solo se realiza en el contexto nacional. ‘
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A objeto de realizar un analisis comparativo basico de los distintos programas de

especializacion presentes en el pais, el investigador propone la siguiente clasificacion,

de los componentes académicos de los diferentes pensa de estudios:

Componente gerencial: incluye todas aquellas componentes de la formacién que
tratan acerca de la direccion, la gestién de los procesos administrativos, la
planificacién, la toma de decisiones y el estudio de los elementos destinados a ella.

Componente instrumental y financiero: este item comprende estudios que
constituyen instrumentos vitales para la gestion de proyectos pero que no
conciernen en forma directa con la disciplina de la gerencia, tales como las finanzas,
la estadistica y las probabilidades.

Componente de seminario: comprende toda la informacion de tipo metodolégica y
procedimental conducentes a la realizacién del trabajo especial de grado.

Componente electiva: abarca las ofertas de estudio no definidas expresamente en el
plan de estudios que el educando decide elegir con la finalidad de mejorar su propio

y particular perfil profesional, de entre un banco de ofertas creado a tales fines por la
casa de estudios.

Componente humanistico: constituye el aporte filoséfico, ético y/ ecoldgico con los
cuales la universidad se propone dotar a los profesionales de la gerencia, en

obsequio de la condicién humana de sus participantes.

Componente del TEG: este componente representa el reconocimiento, en términos
de créditos académicos, de la universidad al esfuerzo del estudiante en la ejecucion
del requisito final para la obtencién del titulo conocido como TEG, al cual aludimos

con el acronimo TEG. Esta componente es ademas la estrategia principal de
integraciéon de conocimientos.

Las variables propuestas para el andlisis comparativo son estas componentes, en

términos de créditos totales y en términos de porcentaje de créditos, conjuntamente con

el total de créditos de la carrera de postgrado..
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Tahla \/ 1 Resumen comparative, por Unidades Crédito, de los Programas de Especializacion

en Gerencia de Proyectos

Programa | TotalUC | UC uc uc uc uc uc
Gerencia | electiva | Instrumental | humanistica | seminario | TEG
UCAB 52 30 3 4 0 3 12
USB 39 21 6 6 0 3 3
UMA 26 17 0 0 3 4 2
URBE 60 24 9 3 0 12 12

Fuente: Portales y Folletos Universidades Mencionadas

Tabla V.2 Resumen comparativo, base porcentual, de los programas nacionales de
especializacién en Gerencia de Proyectos

Programa | Gerencia. | Electiva. | Instrumental | Humanistica Seminario | TEG
% % % % % %
UCAB 57.7 5.8 7.7 0 5.7 23.1
UsSB 53.8 15.4 15.4 0 Tl 77
UMA 65.4 0 0 11.5 15.4 (5
URBE 40 15 5 0 20 20

Fuente: Portales y Folletos Universidades Mencionadas

La tabla V.1 representa la comparacién de cuatro diferentes programas de gerencia
de proyectos de la UCAB, la Universidad Simén Bolivar (USB), Universidad Monte
Avila (UMA) y Universidad Rafael Belloso (URBE) sobre la base de unidades
crédito. Se consideré que el programa de la Universidad del Zulia (LUZ) no era
comparable.

La diferencia en el “tamafio” de la carrera, esto es, créditos totales, es abrumadora.
La Universidad Monte Avila (UMA) tiene un programa de 26 unidades crédito,
menos de la mitad del programa de la Universidad Rafael Belloso (URBE) al tope de
la tabla, que ostenta 60 unidades crédito. La Universidad Catdlica Andrés Bello
(UCAB) y la Universidad Simén Bolivar (USB) estan en los valores intermedios con
52 y 39 unidades crédito, respectivamente.

La tabla V.2 permite extender la comparacién sobre la base de porcentaje. La
componente gerencial es, en términos generales, el rubro principal de la tabla
comparativa. En este sentido la propuesta de estudios de la UCAB tiene el mayor
volumen de unidades crédito de componente gerencial con 30UC, que representan
57.7% del programa, en tanto que la UMA tiene una componente gerencial del
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HS 4% Fn relacion con la componente electiva la UCAB tiene sdlo una materia de 3
UC, la USB propone 2 materias para un total de 6 UC. El disefio de la UMA en
cambio no incluye componente electiva ni la componente instrumental financiera. El
plan de estudios de la Universidad Rafael Belloso (URBE) contempla 9 UC de
naturaleza electiva, lo cual nos lleva a pensar en un disefio de instruccién mas a la
medida del estudiante. La UMA es la Gnica universidad del cuarteto estudiado que
contempla componentes de estudio humanisticas. Finalmente el trabajo especial de
grado tiene una gran significacion tanto en la UCAB como en la URBE de un total de
12 UC que representa para ambos programas alrededor del 20% del creditaje. Esta
proporcién se puede relacionar con el énfasis en la investigacion que comparten
ambos disefios de instrucciéon. No obstante, mientras la UCAB invierte 3 UC en
seminarios de trabajo especial de grado, la URBE destina otras 12 UC a la
preparacion de los seminarios, lo cual parece apuntar a una estrategia para lograr

la culminacion de la carrera facilitando la elaboracién del trabajo de grado.

Desde el punto de vista de las universidades extranjeras y globales no se pudo
lograr la formulacién de variables de comparacién pues la casi totalidad de estas
casas de estudio confeccionan los programas de estudio para graduados de manera
dinamica, en atencién a las necesidades e intereses de los estudiantes, por lo cual

no se hacen publicos los planes de formacién conducentes a maestria.

PROGRAMAS DE MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

Los estudios de Maestria en Gerencia de Proyectos son el punto realmente
diferenciante en cuanto a este tipo particular de programas. A nivel internacional, es el
titulo de Maestria en Gerencia de Proyectos el mas com(n en este tipo de programas.
Para efectos de esta investigacion se han tomado siete (7) universidades distintas' para
realizar el andlisis comparativo basico pertinente. Los nombres de estas universidades

se mantienen en el anonimato, por tratarse de analisis comparativo basico referencial.

! Los nombres de dichas universidades estan disponibles en archivo separado para efectos de evaluacion
por el jurado evaluador final de este TGM.
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Univareidad 1 (11).

Sede: Edimburgo, Escocia, Reino Unido de la Gran Bretaiia.

Titulo que otorga: Master en Administracion de Empresas; Gerencia de Proyectos.

Tabla V.3. Estructura Curricular Universidad 1.

Asignaturas

Contabilidad

Alianzas y Sociedades

Estrategia Competitiva

Comportamiento de los Clientes

Gobernabilidad Corporativa

Gerencia de Riesgos de Crédito

Derivativas

Desarrollo de Lideres y Gerentes
Efectivos

Economia

Relaciones con los empleados Empleados y Recursos Finanzas

Gerencia del Riesgo Financiero Aspectos clave sobre los | Gerencia de los Riesgos en
individuos y los equipos Proyectos

Gerencia de Proyectos Estructuras y Estandares | Planificacion y Control del

Organizacionales

Tiempo en los Proyectos

Planificacion y Control del Costo
en los Proyectos

Planificacion y Control de Ila
Calidad en los Proyectos.

Fuente: Portal Universidad 1.

Comparando la estructura de Maestria en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.3., con

la de la UCAB, se obtienen los siguientes aspectos resaltantes:

e La U1 ofrece Gerencia de Proyectos como una opcion a su Maestria en

Administracién de Empresas.

La orientacién del Postgrado de la U1 es netamente hacia los proyectos financieros,
mientras que en la UCAB se ajusta a todo tipo de proyectos.

La Maestria de la U1, en lo referente a proyectos, guarda varios acercamientos al
pensum de la UCAB, sobre todo en lo referente a Planificacion y Control del Tiempo,
Planificaciéon y Control del Costo, Planificacién y Control de la Calidad, inclusive en
el tratamiento a la Gerencia de los Riesgos, aunque cuando hay que reconocer que
U1 tiene mayor diversidad en materia de riesgos, donde nuevamente se aprecia la
preferencia hacia lo financiero.

Los mayores diferenciantes, que no se encuentran en los programas de la UCAB,
son la contabilidad, la Economia y la Gobernabilidad Corporativa.

El aspecto estratégico tiene mayor importancia en el programa de la U1.
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lInivorcidad 2 (119).

Sede: Noruega.

Titulo que otorga: Master of Science in Project Management

Tabla V.4. Estructura Curricular Universidad 2.

Asignaturas

Planificacion y Analisis de | Planificacion y Control de | Organizaciones de Proyectos

Proyectos Proyectos

Bloque de Electivas 1 (*) Experticia en Equipos de Trabajo | Gerencia de Programas vy
Gerencia de Portafolio

Seguridad, Higiene, Ambiente y | Bloque de Electivas 2 (*) Tesis de Maestria

Compras en Gerencia de
Proyectos

Fuente: Portal Universidad 2.

(*) Electivas 1. Opcién en Gerencia de Construccién Civil y Transporte
Analisis de Riesgo y de Geolncidentes

Gerencia de las Relaciones y Redes del Negocio

Gerencia Estratégica

Gerencia de Mantenimiento

Control de la Cadena de Valor y Soportes para la Toma de Decisiones
Analisis de Riesgo

(**) Electivas 2. Gerencias e Ingenierias de Produccion y Calidad
Geologia y Tuneles

Evaluaciéon de Proyectos y Finanzas

Gerencias de Compras y de Logistica

Desarrollo de Negocios Internacionales

Gerencia orientada a la Calidad y al Desempefio

Gerencias de Logistica y de Produccién

Ingenieria de los Sistemas Industriales

Ingenieria y Gerencia del Riesgo

Comparando la estructura de Maestria en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.4., con

la de la UCAB, se obtienen los siguientes aspectos resaltantes:

Solo la asignatura de Planificacion y Control de Proyectos de la U2 coincide con la
estructura curricular de la UCAB, en la maestria original.

Son las materias electivas las que definen la verdadera orientacion de la Gerencia
de Proyectos de la U2. .

La propuesta de la U2 busca un balance entre Gerencia Estratégica (Gerencia de
Programas, Electivas de Gerencia Estratégica, etc.) y las aplicaciones (Construccion
Civil y Transporte y Gerencia de Mantenimiento).
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Universidad 3 (U3).
Sede: Queensland, Australia

Titulo que otorga: Master of Project Management (MPM)

Tabla V.5. Estructura Curricular Universidad 3.

Asignaturas

Economia para el Comercio Comportamiento de los

Consumidores y de las Firmas

Evaluaciones de Proyectos vy
Anélisis Costo-Beneficio

Gerencia del Comportamiento | Gerencia Estratégica de los | Definicion y Desarrollo de
Organizacional Recursos Humanos Proyectos

Principios de Gerencia de | Aplicaciones de la Gerencia de Electivas por area de interés (*)
Proyectos Proyectos

Fuente: Portal Universidad 3.

(*) Electivas Areas de Interés “Practicas de Ingenieria”
Técnicas computacionales avanzadas en Ingenieria
Practicas Avanzadas de Ingenieria

Disefio de Experimentos

Técnicas Avanzadas de Laboratorio para Ingenieria
Desempefio Ambiental de los Materiales

(*) Electivas Areas de Interés “Estudios de la Propiedad”
Marco Legal de la Propiedad

Valuacién 1

Valuacién 2

Valuacién 3

Inversiones en Propiedades

Desarrollos de la Propiedad

Gerencia de la Propiedad

Gerencia y Economia de la Construccién de Edificios

Comparando la estructura de Maestria en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.5., con
la de la UCAB, se obtienen los siguientes aspectos resaltantes:

» La estructura curricular de la U3 guarda mucha relacién con la propuesta de la U2,

ofreciendo electivas en dos bloques, que definen la orientacién en Gerencia de
Proyectos.

e La propuesta de la U3 tiene solamente dos similitudes con la propuesta de Maestria
de la UCAB (Comportamiento Organizacional y Definicién y Desarrollo de
Proyectos). Lo demas es una propuesta totalmente original y digha de ser tomada
en cuenta en el desarrollo de esta investigacion.

* La propuesta de Gerencia de la Propiedad es un elemento innovador.
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Universidad 4 (U4).

Sede: Pennsylvania, USA

Titulo que otorga: Master of Project Management

Tabla V.6. Estructura Curricular Universidad 4.

Asignaturas
Planificacion, Costos y Gerencia | Control de Proyectos El Factor Humano en |Ia
del Valor Gerencia de Proyectos
Aspectos Estratégicos de la | Marco Legal del Comercio y las | Gerencia Avanzada de
Gerencia de Proyectos Compras Proyectos

Gerencia de la Cadena de | Planificacion de los Recursos de | Proyecto de Investigacién

Suministros la Empresa, ERP. Incluye

Practica con SAP

Fuente: Portal Universidad 4.

Comparando la estructura de Maestria en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.6., con

la de la UCAB, se obtienen los siguientes aspectos resaltantes:

Esta es la propuesta de Programa de Maestria en Gerencia de proyectos que se
aleja mas de las competencias medulares o areas de conocimiento de la Gerencia

de Proyectos y se sumerge mas en los aspectos mas profundos de la Gerencia
General.

La propuesta de la U4 requiere de conocimientos sélidos en la Gerencia de los
Negocios y de las Empresas. .

La dnica coincidencia tiene que ver con lo relacionado con El Factor Humano en la
Gerencia de Proyectos, nombre que se le dio a la asignatura de Gerencia de
Recursos Humanos en los Proyectos, en el Programa de Estudios Avanzados en

Gerencia de Proyectos de la UCAB, el cual estd fuera del alcance de esta
investigacion.

Las aproximaciones mas importantes son: (1) Planificacién, Costos y Gerencia del
Valor, y (2) Control de Proyectos.

La Gerencia General se manifiesta en asignaturas como Gerencia de la Cadena de
Suministros, y Planificacion de los Recursos de la Empresa, ERP.
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Universidad 5 (US).

Sede: Sidney, Australia

Titulo que otorga: Master of Project Leadership

Tabla V.7. Estructura Curricular Universidad 5.

Asignaturas
Gerencia de la Innovacién en | Gerencia del Riesgo en | Gerencia del Desastre en
Proyectos Proyectos Proyectos
Sustentabilidad e Inteligencia en | Tesis de Liderazgo en Proyectos Liderazgo de Proyectos
Gerencia de Proyectos Complejos
Liderazgo en las Organizaciones | Cambio y Desarrollo | Entregables del Cambio
Organizacional Estratégico

Fuente: Portal Universidad 5.

Comparando la estructura de Maestria en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.7., con
la de la UCAB, se obtienen los siguientes aspectos resaltantes:

El diferenciante mayor de esta propuesta es que el perfil de salida que se busca en
vez de estar enmarcado dentro del area de la Gestion tradicional, tiene que ver mas

con las competencias de liderazgo. Busca entonces mas que en formar gerentes,
formar lideres de proyectos.

Solo una coincidencia de este programa, de la U5, con las asignaturas del programa
de la UCAB: Gerencia del Riesgo en Proyectos.

Un acercamiento directo al Comportamiento Organizacional, de la estructura
curricular de la UCAB, puede ser analizado al comparar los contenidos de la
asignatura de Cambio y Desarrollo Organizacional.

Un acercamiento no tan directo, por tratarse de una materia electiva en el programa
de la UCAB, lo constituye la materia de Gerencia de la Innovacién en Proyectos,
cuando se le compara con la materia electiva de Gerencia de Proyectos de
Innovacién Tecnol6gica y los aspectos de Inteligencia en Gerencia de Proyectos,
incluyendo aspectos sobre la sustentabilidad.

Finalmente, tal como se nombre lo indica, la propuesta de la U5 incluye importantes

topicos sobre liderazgo en proyectos y Gerencia avanzada de proyectos.
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Linivareidad & (U8).
Sede: Boston, USA

Titulo que otorga: Master of Science in Project Management

Tabla V.8. Estructura Curricular Universidad 6.

Asignaturas

Introduccion a la continuidad, | Conceptos Financieros Introduccién al Comercio
seguridad y gerencia del riesgo Electrénico, Sistemas y Disefios
en los negocios en Web

Negocios, Economia y Cultura | Toma de Decisiones | EI proceso de Innovacion:
Internacionales Cuantitativas y Cualitativas Desarrollo de Nuevos Productos

y Servicios
Gerencia de Proyectos Gerencia de las Comunicaciones | Gerencias de los Costos vy
del Proyecto Riesgo del Proyecto
Gerencia de Programas

Fuente: Portal Universidad 6.

Comparando la estructura de Maestria en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.8., con

la de la UCAB, se obtienen los siguientes aspectos resaltantes:

La propuesta de la U6 esta dirigida a formar Gerentes de Proyectos orientados a los
Negocios.

La propuesta de UCAB para la Gerencia del Desempefio en Proyectos esta
constituida por la combinacién de Gerencia de la Calidad y Gerencia del Riesgo,
mientras que para la U6, la Gerencia del Desempefio sigue incluyendo la Gerencia
del Riesgo, pero en lugar de calidad incluye los costos.

La U6, como en el caso anterior, también da gran importancia a la Gerencia de la

Innovacidn en la definicién de Productos y Servicios, los entregables principales de
todo proyecto.

Aunque con nombre diferente, Gerencia de Proyectos, el contenido es similar a la
asignatura de Procesos en la Gerencia de Proyectos de la UCAB.

La U6 quiere imprimir un sello propio también en cuanto a los contenidos de
gerencia estratégica (Gerencia de Programas, Toma de Decisiones Cuantitativas y
Cualitativas, Negocios, economia y cultura internacionales).
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Linivareidad 7 (L17).

Sede: Aberdeen, Escocia, Reino Unido de la Gran Bretaia

Titulo que otorga: Master of Science in Project Management

Tabla V.9. Estructura Curricular Universidad 7.

Asignaturas
Fundamentos de Proyecto Comportamiento Organizacional | Planificacion y Control de
en Proyectos Proyectos

Realidades Comerciales en | Gerencia del Riesgo y de la | Cuerpo de  Conocimientos
Proyectos Seguridad Profesionales para la Gerencia

de Proyectos

Implementacion  Técnica  y | Proyecto de Investigacion Electiva

Equipo de Trabajo en Proyectos

Fuente: Portal Universidad 7.

Comparando la estructura de Maestria en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.9., con

la de la UCAB, se obtienen los siguientes aspectos resaltantes:

La propuesta de la U7 guarda ciertas similitudes con el programa original de la
Maestria de la UCAB (Fundamentos de Proyecto, Comportamiento Organizacional
en Proyectos, Planificacion y Control de Proyectos, Electiva libre, Proyecto de
Investigacion9.

A pesar de lo anterior, incorpora los elementos del disefio actual, con la materia
“Cuerpo de Conocimientos Profesionales para la Gerencia de Proyectos”, ya que
esta universidad se declara una universidad seguidora de los enfoques
multidisciplinares del PMI.

La Unica consideracion separada de las areas de conocimiento del PMI lo incluyen

en la materia de Gerencia del Riesgo y de la Seguridad, separando los aspectos de
la Seguridad de los de Riesgo.

Los aspectos que tienen que ver con la procura y con la contratacion en proyectos,
tiene un acercamiento con la asignatura de Realidades Comerciales en proyectos.

Esta Universidad ha querido realizar un compromiso entre los Programas de

Gerencia de Proyectos, unos inclinados mas a la Gerencia que a los Proyectos, y

los restantes mas a los Proyectos que a la Gerencia.
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54. PROCRAMAS DE DOCTORADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

En el caso de los Doctorados en Gerencia de Proyectos, solo se comparan entre si, las
propuestas de dos universidades, una norteamericana y otra europea, ya que la UCAB
no adelanta este tipo de estudios en los Postgrados en Gerencia de Proyectos.

Universidad 1 (U1).
Sede: Florida, USA
Titulo que otorga: Doctor en Gerencia de Proyectos

Tabla V.10. Estructura Curricular Doctorado Universidad 1.

Asignaturas

Gerencia de Tecnologias de | Andlisis Estadistico Procura en Proyectos
Informacién
Etica Teoria Organizacional Liderazgo en Gerencia de
Proyectos
Marco Legal en Proyectos Factibilidad y Seleccién de | Recursos Humanos
Proyectos
Gerencia de las Comunicaciones | Gerencia de Tiempo, Costo y | Gerencia del Riesgo
Calidad
Comunicacion e Investigacion Aprendizaje Experiencial Evaluacién Académica
Gerencia del Conocimiento Principios Fundamentales | Evaluacion Profesional
Teoria de la Organizacién Desarrollo de los Estudios de | Tesis Doctoral
Grado

Fuente: Portal Universidad 1.

Comparando la estructura del Doctorado en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.10,

sobre bases generales de la Gerencia de Proyectos, se obtienen los siguientes
aspectos resaltantes.

» La propuesta curricular del Doctorado en Gerencia de Proyectos de la U1 concuerda
con el propésito que describe en informacién correspondiente: dar las competencias
requeridas por los estudiantes para asumir roles de liderazgo estratégico; y asi
como también ayudar en el desarrollo de competencias medulares en Gerencia de
Proyectos, dentro de un comportamiento ético.

e La propuesta presente un buen balance entre el enfoque multidisciplinar y otros

elementos que, a juicio del investigador, corresponde a la propuesta de un
doctorado.
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Universidad 2 (U2).

Sede: Melbourne, Australia

Titulo que otorga: Doctor en Gerencia de Proyectos

Tabla V.11. Estructura Curricular Doctorado Universidad 2.

Grupo de Asignaturas
Gerencia del Conocimiento Liderazgo en Gerencia de | Procura y Etica en Gerencia de
Proyectos Proyectos

Materias Electivas

Tesis Doctoral

Fuente: Portal Universidad 2.

Comparando la estructura del Doctorado en Gerencia de Proyectos, de la tabla V.11.,
sobre bases generales de la Gerencia de Proyectos, se obtienen los siguientes

aspectos resaltantes.

 La propuesta curricular del Doctorado en Gerencia de Proyectos de la U2 se basa
en bloques de asignaturas.

» Existen coincidencias generales importantes con el programa de doctorado de la U1,

aun cuando la informacién obtenida del Portal no es suficiente como para analizar

mas alla de lo que aca se puede describir.

5.5. ANALISIS COMPLEMENTARIO

Al contrario de ciertas opiniones obtenidas de las entrevistas no estructuradas, del

capitulo VII, internacionalmente la Gerencia de Proyectos no solo contiene todo tipo de

propuestas diversificadas de Programas de Maestria, sino que adicionalmente,

actualmente se cuenta con méas de 7 propuestas en el mundo entero, sobre doctorados
en esta area del conocimiento.
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CAPITULO VI. ANALISIS COMPETITIVO DE LA INVESTIGACION

6.1. INTRODUCCION

El propésito de este capitulo es identificar las ventajas competitivas de la propuesta de
Especializacion en Gerencia de Proyectos de la UCAB.

El analisis de los factores determinantes de la competencia del sector se realizd
utilizando el modelo de las Cinco Fuerzas, de Porter, en el marco del proceso de
redisefio curricular del postgrado en Gerencia de Proyectos de la UCAB. En este
analisis se pone el acento en lo referente a la coyuntura del proceso de redisefio
curricular basado en competencias.

El analisis interno del postgrado en gerencia de proyectos de la UCAB se realiza
mediante una herramienta probada, decantada en el tiempo y ampliamente aceptada
como lo es la cadena de valor, ya descrita en el capitulo II.

6.2. ANALISIS DEL ENTORNO O ANALISIS EXTERNO
8.2:1. Factores determinantes de la intensidad de la rivalidad
Se clasifica a los competidores como nacionales y extranjeros.

Entre las universidades nacionales que compiten con la UCAB, en la oferta de
Postgrado en Gerencia de Proyectos, se tiene a la UCV que ofrece el postgrado en
Gerencia de Proyectos de Investigacion y Desarrollo. Este programa se dicta sélo a
través de la Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales FACES, con sede en

Caracas, y, como su nombre lo indica, hace énfasis en la investigacion y el
desarrollo.

La USB ofrece un programa de Especializacién en Gerencia de Proyectos, orientado

a los Proyectos Empresariales, en su sede de Sartenejas, Estado Miranda.
La URBE, en el Zulia, ofrece una Maestria en Gerencia de Proyectos Industriales.
La UMA compite con UCAB con una denominada Especializacién en Planificacion,

Desarrollo y Gestion de Proyectos.
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En lineas generales, se puede verificar cierto grado de diferenciacién en los titulos
de los programas de postgrado que afiaden un calificativo peculiar al tema de
gerencia de proyectos, a saber; industrial, empresarial, de investigacion y desarrollo
y de planificacion, desarrollo y gestién respectivamente.

Un analisis mas detallado de los factores diferenciantes exceden los objetivos de
este analisis.

Una acotacién muy importante, es que se puede afirmar tajantemente que el grado
de rivalidad no soélo es bajo sino restrictivo.

Este tipo de mercado no est4 abierto a cualquier comprador. Es un mercado de tipo

tradicionalista, regido por normas académicas que restringen e incluso rechazan a
algunos prospectos.

La UCABy la USB realizan examenes de admision formales, para clasificar y admitir
a los compradores, mientras que la FACES de la UCV mantiene procedimientos y
protocolos de ingreso, lo cual nos indica que las universidades procuran la calidad a
través de la calificacion del ingreso. Por otra parte estas instituciones no fueron

disefiadas para hacer énfasis en la competencia o la mercadotecnia.

Con la excepcion de la UCAB, la cual ha extendido el alcance del programa en
Gerencia de Proyectos a varias zonas del pais, las demas universidades se limitan

al area geografica cercana de sus sedes principales o sus sedes Unicas.

En cuanto al volumen de operaciones y recursos disponibles la UCAB y la UMA
concentran la mayor parte de la demanda. La UCAB abre al menos tres cohortes
anuales, mas una de modalidad virtual, mientras que la UMA abre solamente una.

A partir de lo anterior, se puede afirmar que, desde el estrecho punto de vista de la
mercadotecnia, y, sin hacer consideraciones de fondo en cuanto a los distintos
Postgrados en Gerencia de Proyectos, se refiere la UCAB es la institucion lider,
tanto en la captacion de la demanda como en el volumen de salida de egresados,
con la UMA como principal competidor.

La UCAB es la que registra el mayor crecimiento histérico de la demanda.
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La UCV, a pesar de su inmenso prestigio, no ha logrado hacer uso del mismo como
un activo, alejado de las universidades identificadas como de primer orden, como en
el caso de la UCAB y la UMA por la aceptacion a nivel del segmento clientelar, y
desde el punto de vista de los ingresos por matricula.

El fenémeno popularmente conocido como efecto TMT (Todo Menos Tesis) que
alcanza altos niveles en los postgrados de la UCV puede tener que ver con esa

posicion unido al efecto depresivo que las restricciones presupuestarias tienen sobre
ella.

La UCAB y la UMA, dos universidades del cuarteto de universidades capitalinas
mencionadas, por tener naturaleza privada escapan del ambiente de restriccion de
recursos que caracteriza a las universidades nacionales auténomas las cuales
dependen de la dotacion de recursos por el gobierno nacional, ante cualquier
planificacién con una vision expansiva. El efecto TMT es muy bajo en ambas, lo cual

parece generar una mayor expectativa en el consumidor.

En cuanto a los competidores extranjeros, se identifica un gran numero de
universidades que presentan oferta de servicios en linea, algunas de ellas de gran
prestigio. Este elemento se considera sumamente atractivo para aquellos clientes
del servicio que desean emigrar y/o hacer carrera en organizaciones
internacionales. Sin embargo esta rama de la competencia ha ido perdiendo fuerza
en el mercado venezolano debido principalmente al régimen de control de cambios,
que ha convertido al euro y al délar en divisas escasas y ha vuelto inalcanzables los
montos de las matriculas de postgrado para la mayoria de los interesados. Por tal
razén el impacto de los competidores globales sobre la demanda de servicios de
postgrado en el area de gerencia de proyectos es bajo en el momento actual y no
hay indicio alguno de que esto cambie, en el futuro cercano.

En el marco del redisefio curricular, la consecucién de un programa de postgrado en
gerencia de proyectos de la UCAB basado en competencias aportaria una ventaja
competitiva por sobre todos los competidores nacionales debido al factor innovacion

y a la mejora en la percepcién de calidad. También en cuanto a los competidores
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externos puesto que permitiria la posibilidad de obtener titulos acreditables a los
titulos de las universidades competidoras globales, pagaderos en moneda nacional.
Por demas en cuanto a la modalidad de instruccion en linea la UCAB ya ha

comenzado a ofrecer los cursos de postgrado bajo esa modalidad.
6.2.2. Factores determinantes de la presencia de nuevos entrantes.

La UCAB ha sido proclive a la sana competencia en cuanto a creaciéon de nuevas
ofertas de postgrado en las universidades nacionales, en Gerencia de Proyectos.
Dos' de sus especialistas, uno por la Universidad Experimental de Guayana
(UNEG)?, y otro por la Universidad Nacional Experimental de la Fuerza Armada
(UNEFA)® han definido como parte de sus estudios de Especializacion la
conformacién de este tipo de estudios de postgrado en dichas universidades. La
UCAB ve la presencia de nuevos entrantes como ventajosa para aumentar la
calidad de sus propios postgrados.

En el analisis de este factor se ha de considerar que ni los requerimientos de capital,
ni la economia de escala son elementos determinantes a ser considerados como
barreras de entrada. Por otra parte, como ya establecimos, no es un mercado

competitivo y las posibles respuestas de los actuales participantes seran, en todo
caso, muy lentas.

Sin embargo, es un producto muy diferenciado, percibido por los usuarios con una
fuerte identidad propia. Los potenciales compradores son profesionales con cierto
grado de especializacion que identifican claramente el servicio con empresas
especializadas, por lo cual se espera que sea ofrecido por un reducido nimero de
universidades ofertantes ya instaladas en el mercado, de modo que se verifica cierto
grado de lealtad con las universidades nacionales de renombre. El producto esta
lejos de ser de consumo masivo, es un servicio especializado y requiere la
obtencion de licencias o permisos gubernamentales que demoran cierto tiempo de
espera, lo cual constituye una barrera disuasiva.

1 = e
) Sus nombres se guardan en reserva por razones de confidencialidad
: www.uneg.edu.ve

www.unefa.edu.ve
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La unica excepcion a estas consideraciones la constituye el sistema educativo “en
paralelo” que caracteriza a la actual administracién de gobierno. Este sistema esta
creando carreras y universidades de un modo masivo no previsto en planes
organicos. Ejemplo de este sistema son las aldeas universitarias, la Universidad
Bolivariana de Venezuela, con numerosos nlcleos y mas recientemente las
universidades politécnicas regionales. Sin embargo el desarrollo de estas
propuestas no ha impactado negativamente a los programas de postgrado y no esta
previsto, a corto o mediano plazo, que lo haga. Antes que eso, mas bien podria
especularse que dada la gran cantidad de profesionales que no obtienen empleo o

no logran ascender en la piramide organizacional lo logren merced a un titulo de
postgrado.

En efecto, un estudio basado en estadisticas del Directorio Nacional de Estudios de
Postgrado (DNEP) sefiala que “la oferta de estudios de postgrado en Venezuela, en
comparacion con paises de similar tamafio y desarrollo es amplia, atractiva y crece
a ritmo acelerado” (Afiez y Useche, 2011).

El Consejo Nacional de Estudios de Postgrado (CNEP), adscrita a la Oficina de
Planificacién del Sector Universitario (OPSU), CNNPG (2002) y Morles (2004),

afirman que la oferta de estudios de postgrado en Venezuela crece a ritmo
acelerado.

Tal como se determiné, en parrafos anteriores, numerosas circunstancias provocan
el crecimiento acelerado de la matricula de los estudios de postgrado que, de por si
solo, favorece la presencia de nuevos entrantes.

No obstante, los compradores de los servicios muestran predileccién por las
universidades con cierta tradicion, lo cual representa una barrera de entrada a los

nuevos competidores que deberan ganarse al mercado a través de un esfuerzo
sostenido.

Un curriculo de nueva generacién basado en competencias representara una
barrera de entrada a los nuevos competidores cuyo curriculo se basa en los
paradigmas tradicionales de disefio por objetivos.
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6.2.3. Factores determinantes del poder de los compradores

La mayoria de los compradores de estos servicios se encuentra dispersa, por lo que
la eleccién de una universidad en particular es generalmente una decisiéon personal
y se encuentra ligada al citado fenémeno de fidelidad de marca respecto de las
universidades nacionales. El fenbmeno reciente de incremento acelerado de la
matricula de educacién superior promovido desde los planes del gobierno puede
convertirse en un estimulo para que aumente ain mas de la matricula de postgrado
en general y de gerencia de proyectos en particular. Este ultimo efecto se debe a
que la posesion de un titulo de postgrado representa ventajas competitivas para el
comprador, desde el punto de vista de ascenso, en un medio de trabajo cada vez

mas competitivo, por lo que los postgrados representan un fuerte incentivo.

En consonancia con las caracteristicas de diferenciacion del producto y el ya citado
grado de especializacion de los compradores, el rasgo mas importante en la
decision de compra es la percepciéon de calidad, tanto para la demanda dispersa
como para las compaiiias. Numerosos autores, tales como Romero (2008) subrayan
la existencia de una “cultura de la calidad”. Bricall (2000 citado por Romero afirma
“El reto actual de la universidad parece radicado en un esfuerzo de calidad”; sin
embargo afiade que el concepto de calidad como satisfaccion del usuario no encaja
muy bien en el ambito universitario debido a la gran variedad de de caracteristicas
de los interesados. Bricall coincide con la autora Margarita Fuentes (2011) en la
necesidad de preparar mecanismos para la evaluacion y la acreditacion. Esta tltima
insiste en proponer indicadores que permitan un proceso continuo de mejoramiento
mediante, entre otras cosas, la incorporacién de sistemas reconocidos de
evaluacion tales como la evaluacion institucional. Numerosos autores sefialan esta
senda como la forma mas propicia en una cultura de la calidad.

En el marco del proceso de redisefio curricular, el desarrollo de un curriculum de
postgrado basado en competencias definitivamente mejorara la percepcion de
calidad del programa por parte de los interesados y en consecuencia contribuira a

solidificar una mejor posicién en el mercado de servicios para la UCAB. Por demas
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€S muy poco probable que el gobierno nacional se dedique a dictar pautas de

calidad en los programas de educacién superior.
6.2.4. Factores determinantes del poder de los proveedores

El postgrado en gerencia de proyectos es un servicio especializado al que
dificimente se le puede asociar con empresas proveedoras, puesto que con la
excepcidn de las universidades nacionales que egresan el pregrado profesional que
constituye la demanda potencial. No es sensato suponer que estas universidades,
en su conjunto, establezcan lazos con el postgrado como proveedores, son
instituciones tradicionales, independientes y autébnomas.

Las sociedades internacionales de gerencia de proyecto tales como el Instituto de
Gerencia de Proyectos PMI y el Instituto Iberoamericano de Gerencia de Proyectos
IIGP son organizaciones que se aproximan al concepto de proveedores en la
medida en que los procesos de certificacién, comunicacién y alianzas con ellos

mejoran la percepcién de calidad del postgrado en gerencia de proyectos
6.2.5. Factores determinantes de los productos sustitutos

Un andlisis preliminar del proceso implicito en el postgrado en gerencia de proyectos
indica que no existe un producto sustituto para éste. Existen productos similares en
cuanto a contenidos informativos particulares, tales como cursos en linea y
diplomados, entre otros, pero no conducentes a la obtencion de un titulo, exigencia
fundamental de los compradores de este servicio. Sin embargo se puede hablar de
sustitutos al concepto tradicional o presencial de los cursos de postgrado. En este
sentido la promesa de hacer viables en gran escala a la educacién formal en linea
en Venezuela ya se ha hecho realidad dentro de la UCAB. Un grupo de
universidades de renombre mundial mantienen ofertas de postgrados via internet, lo
cual significa, que se puede lograr el éxito en esta modalidad.

6.2.6.  Aspectos importantes sobre la intensidad de la rivalidad

El postgrado en gerencia de proyectos es un servicio altamente diferenciado y
especializado. Esta inscrito en un mercado en ascenso, dentro de un clima de muy

baja rivalidad, enfrentandose competidores tradicionales, con una muy baja
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expectativa de nuevos competidores y relativamente a salvo de la competencia
global debido al régimen de control de cambios.

En este mercado la UCAB es la institucion lider desde el punto de vista de captacién
de la demanda, tiene el mayor crecimiento histérico y una politica de expansién que
se ha materializado en varias sedes a lo largo y ancho del pais. Sus principales
competidores, las universidades nacionales auténomas se encuentran cercados por

una politica gubernamental de fuertes restricciones presupuestarias y apoyo a un
modelo universitario en paralelo.

Los compradores potenciales estan en su gran mayoria dispersos y sin lazos
cohesivos, que eventualmente tomaran la decisién de compra como eleccién
personal. En este sentido la eleccién toma como argumento principal la percepcién
de calidad del postgrado y la expectativa de culminacién. A pesar de lo cual la
percepcion de calidad es difusa, es decir que no existen parametros de referencia
objetivos. Los compradores han mantenido una especie de fidelidad a las
universidades nacionales de prestigio.

No existen productos sustitutos pero los rasgos generalizados son el paradigma de
disefio de instruccion por objetivos y la naturaleza presencial de los cursos de
postgrado. Los conceptos de gestion, seleccién de personal y desarrollo gerencial
por competencias ya son una realidad para la mayoria de los profesionales. La
oferta de un disefio de instruccién basado en competencias constituye un parametro
objetivo que mejorard la percepcién de calidad por parte de los profesionales
demandantes. El logro de este alcance constituira una ventaja competitiva sobre el
resto de las universidades nacionales que rivalizan con la UCAB en el postgrado en
gerencia de proyectos. En relacion con el mercado global la UCAB es la pionera en

ofertar cursos de postgrado en gerencia de proyectos en la modalidad virtual.

6.3. ANALISIS DEL INTORNO O ANALISIS INTERNO.

Las actividades de la cadena de valor se clasifican en actividades primarias y de apoyo;

en el entendido de que las actividades primarias son aquellas que se encuentran en la
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Q linea de agregacion de valor del servicio y las actividades de apoyo les prestan apoyo a
las primarias a la vez que se apoyan entre si.

6.3.1. ACTIVIDADES DE APOYO

Direccién: El rasgo principal de las actividades de direccién de la UCAB es la
naturaleza centralizada y piramidal de los mandos. Aunque mantiene estructuras
organizativas deliberantes tales como el Consejo Superior y el Consejo Académico,
su estructura organizativa garantiza que el control de las decisiones de fondo esté
en manos de la Compaiiia de JesUs. Este rasgo la mantiene lejos del intenso juego
politico partidista que caracteriza la gestion de las universidades publicas
nacionales. La universidad esta afiliada a la iglesia catolica, por supuesto, y
mantiene vinculos con diversas universidades catélicas del mundo, en particular a la
Asociacion de universidades confiadas a la Compaiiia de Jests en América Latina
(AUSJAL) y a la Federacién internacional de universidades catélicas (FIUC). EI
postgrado en gerencia de proyectos esta adscrito al area de ciencias administrativas
y de gestion.

Finanzas: La UCAB ha desarrollado una alianza duradera y solida con el Banco
Mercantil y ha estructurado varias modalidades de financiamiento para los cursos de
postgrado. Permite diversas posibilidades de financiamiento de los cursos de
postgrado y ofrece descuentos por pronto pago para aquellos que asi lo dispongan
con cargo a tarjetas de crédito.

Tecnologia: La UCAB no tiene un acento particular en la investigacion tecnoldgica o
el desarrollo de productos o procesos tecnolégicos pero realiza una fuerte inversion
para mantener su equipamiento y procesos debidamente actualizados. Ha
desarrollado plataformas virtuales para cursos de extensién, diplomados y mas
recientemente postgrados en linea.

Recursos humanos, suministros y aprovisionamiento: La Universidad Catélica
Andrés Bello es la unica universidad cuyos servicios administrativos en el area de
ciencias administrativas y de gestién han sido certificados bajo la norma xxxx, lo

cual garantiza operan en el mismo nivel de eficiencia y con los mismos principios de
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operacion que cualquier otra empresa de clase mundial. Este logro representa el
fruto de mucho tiempo y dedicacién para brindar calidad de servicios en los
procesos administrativos. La continuacién légica de este proceso deberia ser la de
dirigir el aspecto académico hacia la normalizacién y certificacion de los cursos de
postgrado siguiendo las pautas que sefiala el Espacio Europeo de Educacion
Superior a través de los disefios de instruccién basados en competencias.

6.3.2. ACTIVIDADES PRIMARIAS

Este ramo de actividades comprende:

Logistica de entrada: El ingreso de aspirantes al postgrado en gerencia de proyectos
de la UCAB esta regido por un protocolo de ingreso que toma en consideracién los
resultados de un examen de admisién formal, que contiene a su vez varias
componentes tales como el andlisis situacional y habilidades cognitivas,
conjuntamente con informacién acerca de la institucién de origen (pregrado), la
actividad profesional y la empresa en la cual se desempefia. La descripciéon exacta
del protocolo no es del dominio publico pero al igual que en la USB es un protocolo
de evaluacion disefiado para afinar la clasificacion de los aspirantes.

Operaciones: El proceso consiste de transformar profesionales de pregrado en
especialistas en gerencia de proyectos mediante la aplicacién de una serie de
cursos, seguidos de las evaluaciones correspondientes. En términos generales es
un proceso mas o menos estandarizado, dictado por profesionales de primera linea
al igual que otras universidades. Las diferencias consisten en que en la UCAB existe
un proceso de evaluacion final por parte de los participantes tanto de los cursos
como por parte de los profesores. Los resultados son sometidos a un proceso de
revision cuyos parametros desconocemos, al cabo del cual se pueden o no tomar
decisiones de cambio. El proceso puede mejorar significativamente si se disefia y
ejecuta un ciclo de mejora continua. Se ha demostrado hasta la saciedad que los
procesos de mejora continua generan cambios profundos en las empresas y los
procesos de servicios educativos no son la excepcion de la regla. El primer paso

para hacer posible este ciclo consiste de cambiar el paradigma de disefio de
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instruccion centrado en objetivos por el disefio de instruccion centrado en cambios
de conducta observables en el aprendiz. Desde hace algunos afios el Espacio
Europeo de Educaciéon Superior ha comenzado a transitar este proceso y ya se

comienzan a observar cambios radicales en el concepto de educacién superior.

Mercadeo y ventas: Las universidades nacionales no tienen divisiones de ventas, ni
siquiera operaciones de mercadeo y ventas, propiamente dichas. Lo mas cercano a
este concepto es el vinculo que la UCAB establece con sus graduados via correo

electrénico, la informacién de su pagina web y los avisos de prensa para llamar a
inscripciones.

Logistica de salida: El requisito fundamental de salida tiene que ver con el TEG. En
relacién con este aspecto ya se ha acotado que la UCAB tiene una tasa baja de
culminacion de cursos de especializacion sin TEG al cual se alude en el ambito
universitario como TMT. Se puede afirmar que la UCAB ha desarrollado un conjunto
de mejores practicas gerenciales al respecto. Algunas de estas practicas consisten
en identificar planteamientos de problemas de interés en el ambito la empresa o la
practica profesional del graduando. Sin embargo la clave del éxito en este campo
probablemente consista en que la universidad destina honorarios para los tutores de
trabajo especial de grado (especializacion) remunerados a la aprobacion del
mismo. Otra porcién de los honorarios son percibidas por los profesores que leen y
evaluan los trabajos, garantizando asi la atencién debida y la calidad de los trabajos.
La teoria subyacente que explica esto dice que los graduandos carecen de
competencias de investigacion y de redaccién que soélo logran el objetivo del TEG
asistidos estrechamente por un tutor experto con esas competencias o merced a
que el proceso de formacion los dote de tales competencias.

Servicio postventa: La UCAB al igual que la USB ha previsto espacios de
comunicacién con sus egresados que, entre otras cosas, permitan realizar
consultas, recibir observaciones conducentes a realizar ajustes a los planes de
estudio. Sin embargo estos vinculos dificilmente constituyen lazos organicos o
comunicacién efectiva que contribuya significativamente a la mejora de los planes

de estudios.
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CAPITULO VII. ANALISIS DE RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

7.1. INTRODUCCION

En este capitulo se analiza la informacién, de tipo cualitativa, obtenida a partir de
entrevistas no estructuradas a protagonistas clave del entorno del Postgrado en
Gerencia de Proyectos de Ia UCAB, a la interrogante de si dicho postgrado puede
considerarse un postgrado exitoso.

Intencionalmente, se ha querido que estos actores difieran considerablemente en sus
funciones, perfil profesional, vivencias y otros aspectos, por lo que los guiones de
entrevista variaron considerablemente.

Por otra parte, en algunos casos, se requirid mas de una reunién para la completar la
informacion, por el compromiso entre el tiempo requerido para llenar todos los
requerimientos de informacién y la disponibilidad de dichos actores. En otros casos, se
constatdé que habia mucha informacién repetitiva, lo cual obligd al investigador a
presentar un resumen contentivo de la informacién que, a su juicio, fuese clave en la

obtencién de las diversas visiones de los actores entrevistados.

El periodo de aplicacion, considerado, es de tres quinquenios, o sea quince (15) afios,
desde la fecha de egreso del primer graduando hasta Julio de 2010. La razén de ello es
que cada uno de estos quinquenios esta caracterizado por patrones de comportamiento
diferentes que han marcado cada una de las consideraciones relativas a lo que se ha
denominado “factores de éxito”

7.2. ANALISIS DE RESULTADOS DE ENTREVISTAS NO ESTRUCTURADAS

v o & W Entrevista a la Directora de Informacién de la Direccidon General de
Estudios de Postgrado

Esta entrevista aporta valiosa informacién acerca de la estructura administrativa de
los Estudios de Postgrado de la UCAB, en los aspectos relacionados directamente
con el Postgrado en Gerencia de Proyectos.
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Este puesto es ocupado actualmente por la licenciada Carmen Flor Rodriguez,
cargo que viene desempefiando desde 1997.

La Profesora Rodriguez informa que; el Postgrado en Gerencia de Proyectos es uno
de los ciento diez (110) postgrados diferentes que actualmente atiende la UCAB, a
nivel nacional. Dicho programa actualmente esta adscrito a los Postgrados del Area
de Ciencias Administrativas y de Gestién, una del seis (6) Areas distintas de
Postgrado que .integran los Estudios de Postgrado, a saber: Teologia, Ingenieria,

Humanidades y Educacién, Ciencias Econémicas, Derecho y Ciencias
Administrativas y de Gestion.

Cuando se le inquiere acerca de la interrogante de esta investigacién de campo,
centrada en el éxito de este programa; en opinién de la Profesora Rodriguez,

considera, desde su punto de vista, que las causas para ello son las siguientes:

* A través del tiempo, el Postgrado en Gerencia de Proyectos ha permitido
diversas modalidades posibles, que han posibilitado, al estudiante, de ajustar sus
horarios de trabajo con el horario que mas le conviene, dentro de las opciones
de: Diurno, Nocturno, Concentrado y Virtual. Esta ultima modalidad, la mas
reciente de todas, dispone de un centro de estudios en linea que facilita la
atencién a las necesidades individuales.

e El hecho de que la UCAB no cobre derechos de inscripcion; es decir, que, el
. estudiante sélo paga por las unidades crédito que efectivamente cursa. Tampoco
‘existe pago de aranceles, excepto por concepto de gastos de graduacién e
inexistencia de penalizacién econémica alguna por interrumpir temporalmente los
estudios. Tampoco se paga ningiin monto adicional por inscripcion del periodo
de estudios. Independientemente del lapso que tome realizar el TEG, el
estudiante sélo pagard el cuarenta por ciento (40%) de las respectivas 12
unidades crédito que éste acredita académicamente.

e Existe una gran flexibilidad para cancelar los diferentes pagos que genera el
seguimiento del Postgrado. Desde el 2002, el Consejo Administrativo de la
UCAB aprob6 las siguientes alternativas: 1) una cuota inicial de cuarenta por
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siento (4004} més dos (2) cuotas sin intereses 2) pronto pago con un diez por
ciento (10%) de descuento y 3) pago integral no pronto sin descuento. Ademas
de lo anterior, debido a la alianza con el Banco Mercantil se puede hacer cargos
a la tarjeta de crédito, a tarjeta de débito o pagos en linea.

¢ La poblacién estimada de estudiantes inscritos actualmente, solo en Caracas,
entre cuatrocientos cincuenta (450) y quinientos (500).

* Su caracter de programa de estudios multidisciplinarios que ofrece grandes
posibilidades para el sector publico.

122 Entrevista al Director de los Postgrados del Area de Ingenieria.

Esta entrevista aporta valiosa informacién acerca del la génesis del Postgrado en
Gerencia de Proyectos, su desarrollo y transformacién.

Este puesto es ocupado actualmente por el Profesor Manuel Gaspar, con diez (10)
afos en el desemperfio del mismo.

El profesor Gaspar refiere que, primeramente, el programa de Gerencia de
Proyectos comenzé como un Programa adscrito al Decanato de Ingenieria, que para
ese momento estaba a cargo del, también Profesor, Lorenzo Caldentey, quien se ha
mantenido como uno de sus profesores hasta el presente.

Al frente del Programa; al Profesor Caldentey le sucedié, en el cargo, el profesor
Fernando Puerta, quien extendi6 significativamente la apertura de sedes a través de
Centro Internacional de Educacion y Desarrollo (CIED), filial de Petrdleos de
Venezuela, S.A. (PDVSA). La huelga petrolera de 2002-2003 corté los estrechos
vinculos que se habian creado entre la UCAB y el CIED.

Posteriormente, el Profesor Wickard Miralles, en 2001, fue el encargado de
organizar la reforma de la estructura curricular de la Especializacion en Gerencia de
Proyecto, transformando dicho programa de la modalidad semestral a la trimestral.
Adicionalmente, el postgrado dejé de llamarse “Programa Gerencia de Proyectos de
Ingenieria” para, desde ese momento al presente, denominarse simplemente
“Programa de Gerencia de Proyectos”, de alcance multidisciplinar.
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El profesor Manuel Gaspar comparte la idea de que el Postgrado en Gerencia de
Proyectos de la UCAB es un programa exitoso debido a varias razones:

Inicialmente, el Programa arranca, en el 4rea de Ingenieria, como respuesta a las
necesidades de la industria petrolera, de la cual recibe un apoyo primordial en su
primera década de existencia.

Luego, pese a haber perdido el apoyo de PDVSA, el programa sigue
demostrando su valia, pues resuelve la necesidad de formacion de recurso

humano con competencias especificas del manejo de los proyectos, en cualquier
tipo de actividad.

La tendencia natural de trabajo en ingenieria es asociarse en proyectos.

Desde el punto de vista de la administracién de empresas, la tendencia de la
planificaciéon estratégica de las organizaciones es construir portafolios de
proyectos que obedezcan las metas estratégicas.

El gobierno nacional organiza su planificacién por proyectos.

En relacién con el tema de la calidad el profesor Gaspar hace referencia al
programa nacional de evaluacién y acreditacién de instituciones de educacion
superior elaborado por el Consejo Nacional de Universidades (CNU), en Mayo de
2006, y declara que la UCAB est4 embarcada en una misién de revisiéon de los
programas de estudio hacia un paradigma basado en competencias. La UCAB
ha recorrido parte de ese camino y obtuvo una certificacién de calidad en
servicios administrativos académicos verificado por la empresa certificadora
“Bureau Veritas”.

7.2.3. Entrevista al Secretario Ejecutivo de los Estudios de Postgrado y

Supervisor de la Secretaria General de la UCAB

Estos puestos son ocupados actualmente por el Profesor Zany Sandoval, con

veintidés (22) afios prestando servicios a la UCAB. Adicionalmente, el Profesor

Sandoval es miembro del Consejo Académico.

103



Csta entrevista también aporta valiosa informacion acerca del génesis del Postgrado
en Gerencia de Proyectos, su desarrollo y transformacion. Mas importante aun,
dado que el Profesor Sandoval es uno de los profesores fundadores del Postgrado,
a cargo de la materia Comportamiento Organizacional, conjuntamente con los

Profesores Lorenzo Caldentey y John R. Adams'., como asesor invitado.

Al igual que el Profesor Gaspar, el Profesor Sandoval comienza refiriendo que, la
propuesta inicial de estudios en Gerencia de Proyectos fueron la Especializacion y la

Maestria en Gerencia de Proyectos de Ingenieria, adscrita al Decanato de
Ingenieria.

La vision inicial se vincula al PMI (Project Management Institute), por la enorme
contribucion del Profesor Adams, pero con la mira de ampliar los estrechos
horizontes pragmaticos del PMI. Un ejemplo de esto, sefiala el profesor Sandoval,
es su materia Comportamiento Organizacional, la cual trasmite ciertos contenidos

humanisticos a diferencia de lo propuesto por el PMI, como los contenidos referidos
a Dotacién de Personal.

Sandoval aclara que el origen del Postgrado no guarda relacion directa con la
industria petrolera, sino, mas bien, que la propuesta fue ofertada posteriormente a
las empresas petroleras por el profesor Fernando Puerta a través del CIED.

Al igual que el Profesor Gaspar, el profesor Sandoval refiere que, la UCAB, en su
desarrollo, implanté sistemas administrativos y documentales que sirven para dar
soporte a la actividad de aula, administracién, inscripcién, control, datos, archivo,
programas y validacion. Estos sistemas son la base de lo que posteriormente seria
la politica de calidad de la UCAB. Los mismos son anteriores e independientes de

los Postgrados en Sistemas de la Calidad de esta casa de estudios. El Profesor

' John R. Adams PhD PMP. Es actualmente el Director de los Servicios Educativos del PMI, es miembro
; activo del PMI desde 1972, cuando se convirti6 en Editor Asociado de la Publicacion
“Project Management Quarterly”. Ha sido un expositor habitual en los talleres de Fin de
semana del PMI, desde 1977, fecha en la cual se iniciaron en conjunto con los seminarios
y simposios del PMI, y ha dirigido dichos talleres desde 1978. Adams fue Presidente
Fundador del Capitulo Ohio del PMI, y es un colaborador frecuente de la literatura en
Gerencia de Proyectos, ademas de ser Miembro Honorario de Por Vida del PMI.
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8andoval es el directivo responsable del desarrollo de estos sistemas de calidad.

Actualmente estos sistemas alcanzaron la certificacion de servicios. Los sistemas

automatizados tienen dos (2) niveles: (i) los declarados como procesos y (ii) los
declarados como unidad.

Actualmente, la UCAB tramita la obtencion de certificacion para sus postgrados por
ante el CNU.

Cuando se inquiere al profesor Sandoval acerca del éxito de los programas de la

UCAB en Gerencia de Proyectos éste no afirma que se trate de un programa

exitoso sino de un programa con imagen exitosa, lo cual deriva de varios factores:

* Alta demanda para admision.

Percepcion de culminacion sin obstaculos, en lapsos razonables.
Prestacion idénea de servicios.

Imagen de la UCAB.

Existencia del examen de admisién?, el cual mejora las posibilidades de egreso
del estudiante.

Algunos postgrados de la UCAB tienen vinculos con el sector productivo, aunque
no sea el caso de Gerencia de Proyectos

El fenémeno TMT en la UCAB es menor que en otras universidades en virtud de
ciertas precondiciones, puesto que existe una practica basada en la norma que
acompana al estudiante en asesorias y revisiones caracterizada por : Evaluacion
preliminar del TEG, Informes periddicos sobre el proyecto, respuestas rapidas a
las solicitudes, basadas en la normativa interna, existencia de modelos
preliminares, tales como guias, normas procedimentales, como por ejemplo cada
profesor atiende un méaximo de seis (6) TEG por periodo, la cancelacion de una
remuneracion al tutor por cada TEG presentado y aprobado.

2 El cual evalla tres factores importantes: Habilidad verbal, Habilidad numérica y Razonamiento ante la
solucién de problemas

s
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Interrogado acerca de la posibilidad de introducir mejoras al plan de estudios del
Postgrado en Gerencia de Proyectos, el profesor Sandoval propone declarar y
comunicar el perfil de salida en términos de adquisicion de competencia.

TaA. Entrevista a la Secretaria Ejecutiva del Postgrado en Gerencia de
Proyectos.

La entrevista con la Secretaria Ejecutiva del Postgrado en Gerencia de Proyectos
reviste particular importancia porque resume la experiencia de alguien que ha vivido

toda la historia del programa de postgrado, sus vivencias, su documentacion y sus
cambios.

Este puesto es ocupado actualmente por la Sra. Lidia Llovera, con 18 afios de
prestacion de servicios a la UCAB.

El postgrado comienza con régimen semestral como Gerencia de Proyectos de
Ingenieria, en 1993. La figura influyente, considerado el ‘padre” de los postgrados
en gerencia de proyectos es el Profesor Lorenzo Caldentey, entonces vice-rector
administrativo.

Desde 1996 hasta la huelga petrolera de 2002-2003 se dictaba los dias martes y

Jjueves conjuntamente con los dias sabados cursos dirigidos a la industria petrolera a
través del CIED.

Al Profesor Caldentey, le sucede en el cargo el Profesor Fernando Puerta 1996-
1997. Para ese entonces, el programa se iniciaba como programa semestral de 26
unidades créditos més 2 unidades crédito de nivelacion sin presentacién de TEG.

En 2001 se transita hacia el régimen trimestral ahora con 36 unidades crédito més 2

asignaturas de nivelacién y un TEG como requisito para la adquisicién del titulo.

En 2004 se sustituyen las materias de nivelacién por la asignatura Métodos
Cuantitativos con 4 unidades crédito. El dltimo cambio de pensum tuvo lugar en
2008 cuando se otorgaron 12 unidades crédito al TEG para una carga total de 52
unidades crédito trimestrales.

106




7.2.6. Entrevista al Coordinador Académico Principal del Postgrado en
Gerencia de Proyectos, Periodo 2002-2010.

Esta entrevista aporta elementos importantes del manejo de la transicion de los
postgrados semestrales al nuevo pensum trimestral, y de la articulacion de
soluciones para paliar los efectos de la interrupcién abrupta de relaciones con el
CIED-PDVSA, a raiz de los sucesos de finales de 2002 y comienzos de 2003, con
amplia repercusién sobre las actividades del Postgrado.

Este puesto fue ocupado por el Profesor Alberto Santana Pérez.

Para el Profesor Santana, uno de los factores que contribuyeron al éxito del manejo
de la doble transicién antes mencionadas fue apoyarse en las estrategias de las
sociedades del conocimiento, y particularmente en una de sus manifestaciones, las
comunidades del conocimiento. Todo esto bajo la premisa de que para poder
encontrar soluciones a las distintas problematicas complejas no basta con aplicar
una tabla de equivalencia y “ya esta™; en el caso del cambio de pensum y de la
modalidad semestral a la trimestral, o de dejar a la deriva a los estudiantes que
cursaban sus estudios bajo el convenio del CIED-PDVSA y UCAB: sino que hay que
pensar en todas las variantes y alternativas de soluciones que hay que avizorar, o
sea ver soluciones donde los demas ven problemas. La practica de la sinergia entre,
datos, informacién, conocimiento y sistemas disponibles en la institucion, y la
capacidad, asociada a la creatividad, del factor humano presente en la actividad
docente y académica, con la finalidad de obtener las variantes de soluciones a las
problematicas planteadas por las dos transiciones.

El Profesor Santana prefiere referirse a las soluciones que tienen que ver con la
utilizacion de las comunidades de conocimiento como sistemas de mediacién en la
ejecucion (Gestion) de los TEG, y obviar los demas aspectos administrativos que
tuvo que resolver durante su gestion. La importancia de ello le lleva a escribir un
articulo sobre el tema en la revista Cuadernos UCAB N.8, el cual lleva precisamente
ese mismo nombre.
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T.2.0. Entrevista al Coordinador Académicos Alterno del Postgrado en
Gerencia de Proyectos. Periodo 2003-Enero 2012.

Esta entrevista también aporta elementos importantes del manejo de la transicion de
los postgrados semestrales al nuevo pensum trimestral, y de la articulacion de
soluciones para paliar los efectos de la interrupcién abrupta de relaciones con el
CIED-PDVSA, a raiz de los sucesos de finales de 2002 y comienzos de 2003, con
amplia repercusion sobre las actividades del Postgrado.

Este puesto fue ocupado por el Profesor Jorge-Luis Velazco Osteicoechea.

Ante la pregunta central, de los factores que han contribuido al éxito del Postgrado

en Gerencia de Proyectos, el Profesor Velazco considera que son los siguientes:

» El haber cambiado la visién de gerencia de proyectos, aplicados exclusivamente
al area de ingenieria y abrirlos a la gerencia de proyectos en general, estando
dado que todos los profesionales de cualquier area pueden requerir adquirir las
competencias aportadas por los programas de gerencia de proyectos.

» El hecho de que el CNU haya dispuesto que para graduarse de especialista era
necesario realizar un TEG; trayendo ello como consecuencia que se hayan
elevado las exigencias de calidad en cuanto a los contenidos y el tipo de
investigacion aplicada alli reflejada. El espaldarazo adicional que el CNU al
recibir la acreditacion por 5 afios, la cual expira a finales de este afio de 2012.

* En cuanto a las relaciones del postgrado con el sector productivo sefiala que en
las cifras aportadas al CNU, para obtener la certificacién, fueron entregadas
todas las instituciones publicas y privadas, incluyendo los organismos
gubernamentales. A partir de Agosto de 2008, cuando el gobierno nacional
decreta que los presupuestos nacionales deben ser preparados siguiendo la
metodologia de gerencia de proyectos, este auge del sector publico y de
gobierno, e inclusive de las empresas privadas que contratan con el sector

publico, se ve incrementado significativamente.
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El programa tiene un enfoque practico con énfasis en la administracidn de
proyectos.

Los proyectos de grado enfatizan en las grandes problematicas nacionales tanto
de las empresas como del gobierno. Se identifican tendencias y se atiende al
requerimiento del CNU de hacer investigacién aplicada.

Existe un respeto profundo por el trasfondo politico administrativo de las
organizaciones contribuyendo a la universalidad.

Los requerimientos de cartas de autorizacién por las empresas e instituciones
que quieren verse reflejada en las investigaciones o el respeto a la
confidencialidad, inclusive del nombre, de aquellas organizaciones gue no

quieren ver reflejado directamente su nombre en los distintos trabajos de grado.

La exhortacién permanente a que sus profesores se conviertan en investigadores
reconocidos en sus areas de competencias.
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CAPITULO Viil. PROPUESTA DEL CONSTRUCTO DE LOS ESTUDIOS DE
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

8.1. INTRODUCCION

En este capitulo, se presentan las fundaciones para el disefio de la estructura curricular,
con base en competencias, de los estudios de postgrado en gerencia de proyectos, de
la UCAB. La estructura elegida para construir dichas bases es el modelo Tuning AL.

Tal eleccion se ha realizado no solo por el hecho de que es la metodologia
seleccionada por la UCAB para lograr el mismo cometido en los Estudios de Pregrado,
principalmente en la Facultad de Humanidades y Educacién, sino porque, en verdad,
este modelo constituye una metodologia probada y decantada en la practica, al
proporcionar una base sélida para disefar y evaluar sistemas de calidad de modelos de
ensefianza e incorporar importantes rasgos culturales latinoamericanos.

La propuesta se ajusta al hecho de que la manera de alcanzar las competencias es a
través de un TGM, y de su rigurosa metodologia de investigacién. Esto es suficiente
cuando se cuenta con un trabajo previo de identificacion de las distintas competencias
por organizaciones profesionales con las suficientes credenciales para hacerlo, a
diferencia de lo realizado por la Facultad de Humanidades y Educacién donde se
ejecutd la generacion de competencias en forma més ajustada a los lineamientos y
pasos procedimentales del modelo Tuning, en su version para Latinoamericana, propio
de programas de pregrado donde se tiene que definir toda una carrera y sus vertientes.

El modelo propuesto toma muy en cuenta lo contemplado en el documento denominado
“Modelo de Competencias UCAB”, Anexo I, y hace suyo todo lo alli reflejado, de tal
manera que dicha documentacién también pasa a formar parte de las bases de la
investigacion; sin embargo, con la finalidad de eliminar cualquier sesgo, el investigador
Propone su propia taxonomia, para incorporar otros referentes de importante validez y
el proceso creativo que necesariamente al proceso de investigacion.

El modelo elegido internaliza adicionalmente las propias estructuras curriculares de
instituciones nacionales e internacionales.
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8.2. CONSIDERACIONES BASICAS PRELIMINARES

Antes de entrar a analizar los aspectos mas directamente relacionados con los
procedimientos de la metodologia Tuning AL, es conveniente plantear los elementos
mas comunes a los modelos de competencias. Otras organizaciones, tales como el PMI
o el Construction Industry Institute’ (Cll), ofrecen directamente un marco de referencia
para el desarrollo de competencias en Gerencia de Proyectos, en el primer caso, o de

aportes a la taxonomia, a partir de sus mejores practicas, como en el segundo.

La primera consideracion basica esta constituida por la existencia de un modelo Unico,
integrado, a su vez, por una trinidad de ejes de competencias, al cual el investigador ha
denominado vector de competencias.

Coni:wmu‘nclas Personales
de Competencias Genéricas o
Eje Genérico)

mm&  de Dese
(Ejes de Competen ales o
Eje Transversal, Competencias Especificas de Desempeiio)

Infograma VIII.1. Vector de Competencias del Constructo de los Estudios de Postgrado en Gerencia de
Proyectos

El Infograma VIII.1., muestra la forma que adopta esta primera consideracion basica,
era a su vez primera propuesta del investigador, constructo de las competencias en los
estudios de postgrado en gerencia de proyectos. Este modelo es valido para todo
campo de estudio no es exclusivo de los estudios de postgrado en Gerencia de
Proyectos. La légica vectorial es la siguiente:

’ www.construction-institute.org
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- Cada eje cartesiano, eje de competencias, muestra el progreso, en el dominio de las

competencias particulares a ese eje, dentro de una escala que varia entre 0 y 100%.

El vector resultante, vector de competencias, también va creciendo desde 0 a 100%
y su valor se corresponde al promedio no ponderado de cada valor de cada eje
cartesiano en un momento determinado.

El modelo Tuning contempla solamente las competencias genéricas y las
especificas. Para poder comparar sobre la misma base, el investigador ha dividido

las competencias especificas en epistemolégicas de desempefio, tal como se indica
en la Tabla VIII.1.

Tabla VIIl.1. Tres Taxonomias para los Ejes del Vector de Competencias

Horizontal Especificas De Conocimiento Epistemoldgicas
Vertical Genéricas Personales Genéricas
Transversal Especificas De Desempefio Transversales

e Fuentes: Tuning (), PMI (2007)

El investigador realiza una sintesis del conjunto de saberes, de los estudios de
postgrado en gerencia de proyectos, a continuacién:

» Competencias Epistemoldgicas. Constituida por el conjunto de saberes de las

ciencias cognitivas de Gerencia de Proyectos. A este eje también se le denomina
eje epistemologico. Estas competencias abren campo a la investigacion para la
mejora continua de la base de conocimientos de los estudios en gerencia de
proyectos especificamente en lo relativo a las areas de conocimiento. Requiere por

ende de una total comprension del proceso epistemolégico

Competencias Transversales. Constituida por el conjunto de saberes relacionados
con la conducta o el desempefio durante la ejecucion de un proyecto a lo largo de
todo su ciclo de vida. A este eje también se le denomina Eje Transversal. Esta area,
por el contrario, estd mas enfocada hacia las habilidades y destrezas conductuales.
A diferencia de las competencias genéricas, que también son conductuales, tiene la

particularidad que los patrones de conducta son marcados directamente por el
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ojoreicio oepecifico de la praxis de la gerencia de proyectos, y también de los
aspectos formativos que son impartidos para su mejora.

Competencias Genéricas. Constituida por el conjunto de habilidades y destrezas
personales, inherentes también al desempefio, pero a partir de condiciones
intrinsecas de los individuos. Generan comportamientos o acciones conductuales
que también pueden ser innatos, aprendidos no solo dentro del ambiente de la
gerencia de proyectos sino que son comunes a muchas personas que laboran en

otras disciplinas, por estar mas ligados a la personalidad misma que al ejercicio de
una profesion particular.

FORMULACION DEL PERFIL DE COMPETENCIAS

Nuevamente, y en este caso, para formular el perfil de competencias se adoptara la

clasificacion del investigador; es decir, competencias epistemoldgicas, genéricas y
transversales.

8.3.1. Eje Transversal o Eje de Competencias Transversales.

La Tabla VIII.2., muestra la taxonomia mas conocida de los ejes transversales.

Tabla VIII.2. Tres Taxonomias iara los E'|es Transversales
Iniciaciéon Visualizacion

Planificacién Planificacion Conceptualizacion

Ejecucion Ejecucion Definicion

Control Control Implantacion
Cierre Operacioén

Fuentes: Drucker (1954), PMI (2012), CIl (1999)

e Modelo original de Drucker (1954), el proceso estratégico, de tres ejes

transversales (Planificacién, Ejecucién y Control), que prevalecen hasta hoy.

e El modelo de Peter Drucker, modificado por el PMI; aduciendo que hay que
afadir dos procesos, por la caracteristica de que los proyectos son esfuerzos
temporales con un inicio y un fin; es por ello que el Enfoque del PMI tiene cinco
procesos (Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Control y Cierre).

e Finalmente, el Cll adopta cinco ejes transversales. con nombres totalmente

distintos a los del Cll o los de Drucker (Visualizacion, Conceptualizacion,
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Definicién, Implantacion y Operacion). Aparentemente los ejes transversales de
las competencias del Cll parecen disonantes, pero en realidad son muy cercanas
al Proceso Gerencial de Drucker, pues especifica que la suma de los procesos
de Visualizacién de un Proyecto, Conceptualizacion de un proyecto y definiciéon
de un proyecto, se corresponde con la Planificacién del Proyecto, en inglés
denominado Front End Loading (FEL), el proceso de Implantacién es el mismo
proceso de Ejecucion mas el Proceso de Operacion y el Control de ejerce a todo
lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Dado que todas las aproximaciones transversales terminan convergiendo en los tres
ejes originales de Peter Drucker (Planificacién, Ejecucion y Control), el investigador
recomienda adoptar éstos como los tres componentes del eje transversal de
competencias, y constituir de esta manera las primeras tres competencias del
constructo de los saberes de los estudios de postgrado en gerencia de proyectos.
En su forma méas general, estas tres competencias son:

» Planificar un proyecto. Desempefarse en los trabajos para autorizar los
proyectos y definir el alcance preliminar de cada nuevo proyecto, asi como para
definir y manejarse dentro de las etapas de madurez, desarrollar el plan de

gerencia del proyecto, e identificar y realizar los cronogramas de las actividades
del proyecto.

* Ejecutar un proyecto. Desempeiiarse en los trabajos definidos en el plan de
gerencia del proyecto, para cumplir con los objetivos del proyecto, siguiendo los
estamentos del alcance del proyecto; asi como en los trabajos requeridos para
terminar formalmente un proyecto y transferir los productos u operaciones
completados o para cerrar un proyecto que ha sido cancelado.

» Controlar un proyecto. Desempefiarse en los trabajos de comparar el
desempefio actual contra el desempefio planificado, analizar las variaciones,
evaluar y definir tendencias para efectos de mejora del proceso, evaluar

alternativas posibles, e implantar las medidas correctivas requeridas.
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Bas. Eje Epistemologico

La mejora continua del conocimiento adquirido por la practica correcta o por el
aprendizaje formal de todas las competencias requeridas por un gerente de

proyectos competente define, a su vez, las necesidades de mejora continua de las
competencias epistemolégicas.

Sin duda alguna, el PMI es la institucion que méas ha contribuido a la divulgacion y
mejora continua de las areas del conocimiento en Gerencia de Proyectos. Es por
ello que, el investigador basa su analisis en las diez areas del conocimiento
descritas en el Cuerpo de Conocimientos de Gerencia de Proyectos (CCGP), de
dicha institucion, en su version de 2013. Ellas son: integracion, alcance, tiempo,

costo, calidad, recursos humanos, comunicacion, riesgo, procura y stakeholders.

e Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre la Integracion de
Proyectos. Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar los procesos y actividades que integran un
proyecto.

e« Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre el Alcance de
Proyectos. Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido
para completarlo con éxito.

e Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre el Tiempo del
Proyecto. Aprender y aplicar los conocimientos necesarios para finalizar el
proyecto de forma pronta y u oportuna.

e Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre el Costo del
Proyecto. Aprender y aplicar los conocimientos necesarios para que se
complete el proyecto dentro del presupuesto estimado.

e Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre la Calidad del
Proyecto. Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios a de fin

que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido.
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= Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los Recursos
Humanos del Proyecto. Aprender y aplicar en la practica los conocimientos

necesarios para organizar, gestionar y conducir al equipo de proyectos.

e Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre las
Comunicaciones del proyecto. Aprender y aplicar en la practica los

conocimientos necesarios para el establecimiento y mantenimiento de las
comunicaciones del proyecto.

e Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los Riesgos del
Proyecto. Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios para
gestionar los riesgos del proyecto.

e Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre la Procura del
Proyecto. Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios para
gestionar la procura de bienes y servicios del proyecto.

 Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los Stakeholders
del Proyecto. Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios
para gestionar el capital relacional del proyecto.

8.3.3. Eje Genérico
La Tabla VIII.3 contiene el primer repositorio de competencias genéricas, llamadas
Personales por el PMI (2007) y Generales por la UCAB (2010). Del contexto de las

estructuras curriculares de las universidades analizadas en el capitulo V, se extrae

otro conjunto de este tipo de competencias y los afiade a esa misma tabla.

Tabla VIII.3. Diversos enfoiues de Comﬁtencias Genéricas

Liderazgo Aprender a aprender con calidad | Liderazgo Efectivo

Comunicacién Aprender a convivir y a servir Comunicacién

Habilidades Cognitivas | Aprender a trabajar con el otro Experticia en Equipos de
Trabajo

Efectividad Aprender a interactuar en el | Cultura Internacional

contexto global

Profesionalismo Innovacion

Gerencia Gerencia Efectiva
Etica
Disefio de Experimentos

Fuentes: PMI (2007), UCAB (2007), Resto de Universidades (2011 y 2012)
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El investigador propone las siguientes:

Adaptabilidad. Modificar la conducta personal para alcanzar los objetivos
propios ante los cambios o los obstaculos que presente el medio.

Aprendizaje Continuo. Obtener y compartir informacién util para la resolucién
de situaciones usando el potencial de la organizacién.

Compromiso Etico. Percibir y proceder en cada momento consecuentemente

con los valores morales y las buenas costumbres en la practica profesional y en
el contexto social.

Comunicacién. Transmitir los diferentes conceptos y visiones estratégicas de la
organizacion en el modo y momento adecuados.

Conciencia Organizacional. Comprender las distintas culturas para poder

interpretar las relaciones de poder en la propia empresa o en otras
organizaciones.

Consultoria. Comprender la esencia de los aspectos complejos para organizar y

disefiar soluciones practicas y operativas para las organizaciones.

Creatividad. Crear nuevas formas de conocimiento mediante la improvisacion, la

experiencia, la innovacion y el cultivo de lo novedoso.

Desarrollo de Carrera. Emprender acciones eficaces para mejorar el talento y
las capacidades profesionales.

Empoderamiento. Capacitar a individuos o a grupos a la vez que asignandoles

responsabilidades para que alcancen mayor compromiso y autonomia personal.

Experiencia Técnica Profesional. Compartir el conocimiento profesional y la
experticia personal.

Capacidad de Analisis y Sintesis. Buscar la sintesis mediante procesos de

analisis logicos, identificando problemas y reconociendo relaciones légicas e
informacién significativa.
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Liderazgo. Crear un clima de sinergia y compromiso comunicando la vision de la
empresa tanto desde la posicion formal de autoridad como desde la perspectiva
informal.

Motivacion. Realizar el trabajo del mejor modo posible o con el maximo esfuerzo

independientemente de los incentivos externos.

Negociacion. Llegar a acuerdos satisfactorios defendiendo los intereses propios
y teniendo en cuenta los intereses ajenos.

Orientacion a los Resultados. Direccionar la gestion de los procesos para
alcanzar los resultados esperados, fijando metas desafiantes y manteniendo
altos niveles de rendimiento.

Orientacion a la Calidad. Utilizar los procedimientos de la organizacién para

asegurar eficiencia interna y una constante estandar de calidad de servicios al
cliente.

Tolerancia a la presion. Fijar para si mismo objetivos de desempefio por
encima de lo normal y trabajar con altos niveles de rendimiento en situaciones de
alta exigencia.

Tolerancia a la Incertidumbre. Adoptar una actitud de apertura ante las
incidencias del azar y desarrollar planes flexibles de respuesta a los cambios

sobre la base de informacién escasa e insegura.

Toma de decisiones. Comprender rapidamente los cambios, las oportunidades,

las amenazas, fortalezas y debilidades de la organizacién para adoptar

decisiones estratégicas. =

Trabajo en Equipo y Cooperaciéon. Colaborar y cooperar con los demas,

desarrollando el espiritu de equipo y resolviendo los conflictos que puedan
generarse.
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CAPITULO IX. ANAL!SIS DEL MODELO CONCEPTUAL DE LA PROPUESTA DE
DISENO INSTRUCCIONAL POR COMPETENCIAS

9.1. INTRODUCCION

Este es un capitulo complementario al anterior. Su idea es presentar una propuesta de

estrategias de ensefianza-aprendizaje por competencias para los estudios de PPGP, en
la UCAB.

Se basa en la formulacién de competencias desarrollada en dicho capitulo y explota los
diferentes matices estratégicos del disefio instruccional por competencias,
especificamente tanto a la imparticion de los saberes, que constituyen el constructo de
los estudios de PPGP, como en la forma de realizar las actividades administrativas
requeridas para lograr su plena y cabal operatividad.

9.2. CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS BASICAS

La primera consideracién estratégica basica, propuesta por el investigador, al igual que
en el capitulo anterior, es el constructo de las competencias en los estudios de PPGP,

con una variante sobre el modelo anterior, representado por un vector de competencias.

El Infograma 1X.1'., conformado por un cubo, integrado, a su vez, por un conjunto de N
subcubos, donde N es el resultado de multiplicar el namero de competencias de cada
eje de competencias.

Al momento de realizar esta investigacion, por ejemplo, el nimero de competencias
transversales (Planificacion, Ejecucién y Control) se ha mantenido invariante en tres (3);
en el caso del eje epistemoldgico, después de haber permanecido sin cambios durante
los dltimos veinte afios, en nueve (Integracion, Alcance, Tiempo, Costo, Calidad,
Recursos Humanos, Comunicacién, Riesgo y Procura), se ha visto incrementado en
una (stakeholders), en su versién de 2013, con lo cual pasan a ser diez (10) las areas
del conocimiento descritas en el CCGP, del PMI. Finalmente, el eje genérico, en lo
referente a los estudios de PPGP, es el que goza de mayor independencia de criterios a
la hora de definir el nimero y composicién de sus competencias. Para el objeto de la

! Las veinte (20) competencias genéricas mostradas son nombradas en el capitulo VIII
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presente investigacion, el numero de competencias de este eje ha sido definido en
veinte (20), con lo cual N = 3 x 10 x 20 = 600 competencias en total.

Infograma.|X.1. Constructo de los saberes de los Estudios de PPGP

L L W T L R WL L W R . . W W . . St

Integracién ontrol

Alcance

Tiempo

Costos
Calidad
RR HH

Comunicaciones

Riesgos

Procura
Stakeholders

AT AT S Y AN T T A

61 G2 G3 G4 G5 G6 GT GB 610 G11G12 G13 G4 GI5 G16 GI7 G18 G19 G20
Fuente PMI (2013)

El primer trio de estrategias se deduce directamente del constructo del Infograma I1X.1.
» E1. Mantener fijo, en tres®, el nimero de competencias Transversales.

» E2. Seguir vigilantes® ante la adopcién de nuevas 4reas de conocimiento por centros
de estudios o instituciones profesionales calificadas y analizar la conveniencia de su

adopcién para mantener la excelencia de los estudios de PPGP, en la UCAB.

e E3. Mantener un seguimiento continuo de los avances, que surjan de las mas
variadas fuentes, la caracteristica mas importante de las competencias genéricas.
9.3. ESTRUCTURA CURRICULAR

Las estrategias a adoptar para la conformacién de la estructura curricular, propuesta
por el investigador, también son producto del analisis del constructo de las

? Ese valor se ha mantenido asi desde 1954, cuando Drucker los enuncié, y lo Gnico que han hecho
desde entonces es reforzar lo acertado de esa eleccion

. Luego de la implantacién exitosa de la metodologia PERT, después de la Il Guerra Mundial y
posteriormente con la introduccion de la metodologia CPM, la primera area de conocimiento que recibié
un tratamiento formal fue el Tiempo. La necesidad de afiadir los costos se hizo sentir, y asi
sucesivamente se les fueron sumando otras hasta completar las diez areas del conocimiento que
prevalecen en nuestros dias.
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competencias en gerencia de proyectos. La diferencia estriba en la de aplicacion de la
combinacién de sus componentes que permitan construir las bases curriculares que
den paso al desarrollo de las competencias.

La primera estrategia que se obtiene por esta via proviene de una de las mejores
practicas aplicadas en los centros de estudio mas prestigiosos y por las instituciones
profesionales mas reconocidas, de fusionar la competencia de Planificacion con la de

Control, del eje transversal, para conjugar dos esfuerzos en una sola sinergia.

En la practica, la realidad ha sido que, cuando se investiga sobre la composicion de sus
unidades de competencias se detecta también la presencia de la competencia de
Ejecucion. Es el caso no solamente de las universidades analizadas en el capitulo V
sino también en la composicién de la estructura curricular de los estudios de PPGP de

la propia UCAB. Es por ello que, el investigador formula esta estrategia sin obviar tan
importante detalle.

Asi, de manera natural, se obtiene la cuarta estrategia consecutiva en orden légico.

E4. Fusionar todas las competencias del eje transversal, como una sola entidad
monolitica, y combinarla con todas y cada area de conocimiento del eje epistemolégico.
El resultado de aplicar esta estrategia, una de las cosas que define es las asignaturas
potenciales del programa académico de la Especializacién en Gerencia de Proyectos.
Como minimo, estas asignaturas son las siguientes:

» Planificacion, Ejecucién y Control de la Integracion del Proyecto

» Planificacién, Ejecucion y Control del Alcance del Proyecto

» Planificacién, Ejecucion y Control del Tiempo del Proyecto

* Planificacion, Ejecucion y Control del Costo del Proyecto

* Planificacién, Ejecucion y Control de la Calidad del Proyecto

* Planificacion, Ejecucién y Control de los Recursos Humanos del Proyecto
* Planificacion, Ejecucién y Control de las Comunicaciones del Proyecto

* Planificacion, Ejecucién y Control de los Riesgos del Proyecto
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e Planificacion, Ejecucion y Control de la Procura del Proyecto

* Planificacion, Ejecucién y Control de las Relaciones con los Stakeholders del
Proyecto

Ahora bien, varias de estas potenciales asignaturas, por estar relacionadas o tener
vinculos comunes con las competencias genéricas, deben ser objeto de un ejercicio de
mapas curriculares donde confluyan sus unidades curriculares anélogas, tal como lo
recomienda la metodologia Tuning. De estas asignaturas potenciales, se constata que

las siguientes tienen la mayor parte de sus unidades de competencias casi exclusivas:
e A1% Planificacién, Ejecucién y Control de la Integracion del Proyecto

o Procesos de la Gerencia de Proyectos. Aprender y aplicar en la practica los

procesos béasicos que integran los dominios epistemologicos de la Gerencia
de Proyectos.

o Areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos. Aprender y aplicar en la

practica los saberes relacionados con las areas del conocimiento de la
Gerencia de Proyectos

e A2° Planificacion, Ejecucion y Control del Alcance del Proyecto

o Disefio y mediciéon del grado de definicién. Disefiar, evaluar y medir el grado
de definicién en el proceso de planificacién de un proyecto.

o Disefio de sistema de control de cambios de alcance. Disefiar sistemas de
control que permitan registrar, administrar y mostrar los cambios de alcance
en la ejecucién de un proyecto.

 A3® Planificacion, Ejecucion y Control del Tiempo del Proyecto

. En la estructura curricular actual corresponde al de Procesos en la Gerencia de Proyectos
*En la estructura curricular actual corresponde al de Definicion y Desarrollo de Proyectos

® En la estructura curricular actual corresponde al de Planificacion y Control del Tiempo
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Tecnicas de anélisis de tiempos. Conocimiento de las diversas técnicas y
herramientas para estimar los tiempos de duracién de actividades de un
proyecto dentro de ciertos margenes de tolerancia.

Desarrollo y control de la programacion. Disefiar sistemas de control que
permitan registrar, administrar y mostrar los cambios en el calendario de
ejecucion de un proyecto.

e A4’. Planificacion, Ejecucién y Control del Costo del Proyecto

o

Estimacion de costos. Conocimiento de las diversas técnicas y herramientas

para estimar los costos de determinados bienes dentro de ciertos margenes
de tolerancia.

Presupuesto de costos. Conocimiento de las diversas técnicas y herramientas

para estimar los costos de un proyecto dentro de ciertos margenes de
tolerancia.

Sistema de control de costos. Disefiar sistemas de control que permitan
registrar, administrar y mostrar los cambios de costo en la ejecuciéon de un
proyecto.

e AS5° Planificacion, Ejecucién y Control de la Calidad del Proyecto

o]

Planificacién de la calidad. Definir los parametros de gestion de la calidad en
un proyecto.

Aseguramiento de la calidad. Capacidad para definir los procesos,
parametros y protocolos que permitan el aseguramiento de la calidad.

Control de la calidad. Capacidad para definir los procesos, parametros y

estandares que permitan la medicidn y el control de la calidad.

* A9°. El Factor Humano en Proyectos

” En la estructura curricular actual corresponde al de Planificacion y Control del Costo
® En la estructura curricular actual corresponde al de Gerencia del Desempefio: Calidad y Riesgo en

proyectos
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e AB'

Planificacion de una organizacion de proyectos. Conocimiento de la
estructura, pautas y caracteristicas generales de creacion de una
organizacion orientada a proyectos.

Desarrollo de equipos de trabajo. Capacidad para conformar, liderar y
desarrollar equipos de proyecto

Disefio de roles y asignacion de responsabilidades. Conocimiento del proceso
de definicién de roles de trabajo y de asignacion de responsabilidades con el
fin de establecer control de actividades.

Manejo de conflictos. Habilidad para detectar y resolver conflictos oportuna y
saludablemente.

Negociacién. Habilidades para resolver diferencias debidas a disputa de
intereses obteniendo el mejor resultado posible para si sin sacrificar las
necesidades de los otros. Llegar a acuerdos satisfactorios defendiendo los
intereses propios y teniendo en cuenta los intereses ajenos.

Gestion del aprendizaje en los equipos de trabajo. Habilidades para
incrementar el talento humano de los equipos de proyecto. Trabajo en Equipo
y Cooperacion. Colaborar y cooperar con los demas, desarrollando el espiritu

de equipo y resolviendo los conflictos que puedan generarse.
Planificacion, Ejecucién y Control de los Riesgos del proyecto

Identificacién y cuantificacion de riesgos. Identificar cada uno de los riesgos
mayores de un proyecto cuantificando su probabilidad de ocurrencia y el
impacto que implicaria el evento.

Planes de manejo de riesgo. Determinar los planes de gerencia de los riesgos
identificados de un proyecto disefiando politicas idéneas de manejo de los
mismos.

° Esta asignatura estd mas al acorde con las exigencias actuales en lo referente a la ensefianza-
aprendizaje de los contenidos de Planificacién, Ejecucion del y Control de los RRHH del Proyecto
% idem a la nota 6

-

~
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Planificacion de planes de contingencia de riesgo y providencias. Disefiar
planes de contingencia de riesgos y providencias y determinar el impacto
econémico de los planes de gerencia del riesgo en el presupuesto de un
proyecto.

o A7". Planificacién, Ejecucién y Control de la Procura del Proyecto

o]

Planificacion de la procura. Conocimiento de planificacion y definicién de
estrategias de contratacién para la adquisicion de bienes, obras y servicios.

Sistema legal. Conocimientos basicos de las practicas del sistema legal

venezolano, con especial énfasis en contratacion y ley de licitaciones.

Administracion de contratos. Conocimiento del manejo, preparacion y

administracién de los contratos de obras y servicio de un proyecto.

o A8'%. Comportamiento Organizacional en Proyectos

@]

Adaptabilidad. Modificar la conducta personal para alcanzar los objetivos
propios ante los cambios o los obstaculos que presente el medio.

Aprendizaje Continuo. Obtener y compartir informacion util para la resolucion
de situaciones usando el potencial de la organizacion.

Consultoria. Comprender la esencia de los aspectos complejos para

organizar y disefiar soluciones practicas y operativas para las organizaciones.

Compromiso Etico. Percibir y proceder en cada momento consecuentemente
con los valores morales y las buenas costumbres en la practica profesional y
en el contexto social.

Comunicacién. Transmitir los diferentes conceptos y visiones estratégicas de
la organizacion en el modo y momento adecuados.

1: En la estructura curricular actual corresponde al de Contratacion en Proyectos
Esta asignatura reagrupa los contenidos de las asignaturas potenciales de Planificacion, Ejecucion y

Control de las Comunicaciones del Proyecto y Planificacion, Ejecucion y Control de las Relaciones con

los Stakeholders
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Conciencia Organizacional. Comprender las distintas culturas para poder
interpretar las relaciones de poder en la propia empresa o en otras
organizaciones.

Creatividad. Crear nuevas formas de conocimiento mediante la improvisacion,
la experiencia, la innovacion y el cultivo de lo novedoso.

Desarrollo de Carrera. Emprender acciones eficaces para mejorar el talento y
las capacidades profesionales.

Empoderamiento. Capacitar a individuos o a grupos a la vez que

asignandoles responsabilidades para que alcancen mayor compromiso y
autonomia personal.

Experiencia Técnica Profesional. Compartir el conocimiento profesional y la
experticia personal.

Capacidad de Analisis y Sintesis. Buscar la sintesis mediante procesos de
analisis l6gicos, identificando problemas y reconociendo relaciones logicas e
informacion significativa.

Liderazgo. Crear un clima de sinergia y compromiso comunicando la vision de
la empresa tanto desde la posicion formal de autoridad como desde la
perspectiva informal.

Motivacion. Realizar el trabajo del mejor modo posible o con el maximo

esfuerzo independientemente de los incentivos externos.

Orientacion a los Resultados. Direccionar la gestion de los procesos para

alcanzar los resultados esperados, fijando metas desafiantes y manteniendo
altos niveles de rendimiento.

Orientacion a la Calidad. Utilizar los procedimientos de la organizaciéon para

asegurar eficiencia interna y una constante estandar de calidad de servicios
al cliente.
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o Tolerancia a la presién. Fijar para si mismo objetivos de desempefio por
encima de lo normal y trabajar con altos niveles de rendimiento en

situaciones de alta exigencia.

o Tolerancia a la Incertidumbre. Adoptar una actitud de apertura ante las
incidencias del azar y desarrollar planes flexibles de respuesta a los cambios
sobre la base de informacién escasa e insegura.

o Toma de decisiones. Comprender rapidamente los cambios, las
oportunidades, las amenazas, fortalezas y debilidades de la organizacion
para adoptar decisiones estratégicas.

La Estrategia estructural basica E4 produce nueve asignaturas firmes, dos de las cuales
(El Factor Humano en Proyectos y Comportamiento Organizacional en Proyectos)
incluyen el ejercicio de deteccion de competencias analogas con las competencias
genéricas identificadas por el investigador.

El otro enfoque utilizado en el disefio instruccional es el basado en la busqueda del
maximo de unidades de competencias analogas con los ambientes externo e interno de
la estrategia. Estas son distintas a las anteriores, donde el enfoque era ascendente,

mientras lo apropiado en este caso es la aproximacion descendente.

E5. Analizar las mejores practicas de unidades de competencias estratégicas aplicables
a la busqueda del maximo de competencias analogas, de filosofia descendente, que
puedan conformar una propuesta complementaria valida de asignaturas.

Por esta via se obtiene la estrategia y el bloque de asignaturas siguientes:
e A9' Los Proyectos en las Organizaciones

o El proyecto como solucién de problemas. Desarrollar criterios de justificacion
de un portafolio de proyectos en_relacién de alineacion con las necesidades
estratégicas de clientes, interesados u organizaciones.

3 .
13 En la estructura curricular actual corresponde al de Los Proyectos en las Empresas
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Evaluacién de la competencia. Manejo de las diversas herramientas de
analisis externo de los competidores de un determinado sector organizacional

con el fin de determinar oportunidades y amenazas.

Evaluacion del proceso interno. Manejo de las diversas herramientas de
analisis interno de una determinada unidad de negocios con el propdsito de
determinar fortalezas y oportunidades.

Benchmarking. Manejo de técnicas de evaluacion comparativa de
organizaciones de razones sociales similares con el propésito de establecer
posibilidades de mejora en las funciones de la organizacion.

Investigacion de mercados. Conocimiento basico de las técnicas vy
herramientas para la determinacion de los diversos parametros de mercado
de un producto o sector organizacional.

Formulacién y Evaluacion de Proyectos de Inversion Financiera

Formulacién de un proyecto de inversiéon en el marco de los organismos de
financiacion. Capacidad para formular proyectos de inversion que cumplan
las condiciones usualmente exigidas por socios, organismos del estado e
instituciones financieras.

Desarrollo sustentable. Capacidad para formular proyectos que cumplan las
condiciones minimas de sustentabilidad economica a partir del punto de
operacion de actividad productiva.

Presupuesto de inversiones. Realizar el plan de ejecucién de un proyecto en

términos del tiempo y el flujo de caja de manera de mostrar la inyeccién de
inversiones necesarias en el tiempo.

Aspectos contables y fiscales. Comprender cabalmente los aspectos fiscales
y contables del sistema legal venezolano de manera que puedan ser
reflejados en la formulacién del proyecto.

14 En la estructura curricular actual corresponde al de Evaluacién de Proyectos. Incluye las
consideraciones del entorno econémico y del intorno financiero
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Evaluacion de proyectos publicos y privados bajo criterios costo-beneficio.
Verificar la viabilidad de proyectos publicos y privados mediante los diversos
instrumentos de evaluacién costo beneficio.

e A11"® Formulacién y Evaluacién de Proyectos de Inversién Social

o}

Aprender y aplicar en la practica los fundamentos de los proyectos de
responsabilidad social

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre politicas, planes,

programas y proyectos en el contexto socio histérico de Venezuela

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre el marco legal del
“Juego Social” en Venezuela

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre el ciclo de vida de
los proyectos de cooperacion para el desarrollo

Aprender y aplicar en la practica los procesos de los proyectos sociales

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre politicas de
cooperacion para el desarrollo

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre el enfoque y las
guias del Marco Légico

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre medicion y
valoracién de las capacidades sociales institucionales

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios para

monitorear, supervisar y generar reportes de avance de proyectos sociales

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre participacién y
facilitacion del proyecto social

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los términos de
referencia del contrato del proyecto social

5 En la estructura curricular actual corresponde al de Formulacién y Evaluacion de Proyectos Sociales.
Incluye las consideraciones del entorno social y del intorno financiero. Es una asignatura electiva

 _
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 A12'® Formulacién y Evaluacién de Proyectos Tecnolégicos

o Aprender y aplicar en la practica las realidades del entorno tecnolégico
nacional en cuanto a oportunidades de conformar portafolios de proyectos
tecnologicos

o Aprender y aplicar en la practica las metodologias de creatividad e innovacion
tecnolbgicas en proyectos

o Aprender y aplicar en la practica los procesos de la gerencia de la innovacion
tecnoldgica

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos complementarios
necesarios para gestionar proyectos con introduccién de altos niveles de
nuevas tecnologias

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios para implantar
el cambio tecnolégico en forma totalmente armoniosa

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos necesarios para
documentar la actualizacion de cualquier mejor practica o el registro de las
lecciones aprendidas del proyecto

e A13". Formulacién y Evaluacién de Proyectos Industriales. Industria de la
Construccion

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los aspectos
generales del proyecto de construccion

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los recursos del
proyecto de construccién

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los aspectos
complementarios de la calidad y los riesgos de los proyectos de construccién

'8 En la estructura curricular actual corresponde a la asignatura Gerencia de Proyectos Tecnoldgicos.
Incluye las consideraciones del entorno tecnolégico y del intorno financiero. Es otra asignatura electiva

Y En la estructura curricular actual_corresponde al de Gerencia de Proyectos de Construccion. En su
expresion general; es decir, sin particularizar en una industria especifica, como la de la construccién en
este caso, incluye el entorno industrial y el intorno financiero. Es una asignatura electiva.
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o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre la planificaciéon
territorial y de las infraestructuras '

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los estudios de
factibilidad y la memoria descriptiva del proyecto de construccion

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre la definicion del
pliego de especificaciones técnicas particulares

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los contratos de
obras

o Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre los documentos
estandar de los proyectos de construccion

Las asignaturas descritas son apenas una muestra muy reducida de la confluencia de
unidades competencias andlogas de los ambientes externo e interno de la estrategia.
Una muestra de variables del entorno tales como la cultura, la energia, la politica, la
geografia, lo juridico y cientos de variables mas.

Para aumentar la probabilidad de éxito a la salida, a lo largo de su existencia, se ha
instituido como una buena préactica hacer que los estudiantes reforzasen o adquiriesen

competencias basicas para comprender a cabalidad los contenidos de la estructura
curricular de los estudios de PPGP.

E6. Mantener asignaturas de naturaleza cuantitativa para construir una base sélida en

una estructura - curricular que requiere fortalezas importantes en este tipo de
metodologias. '

Tres son las combinaciones de unidades de competencias matematicas estadisticas y
probabilisticas, financiera y de férmulas para contratacién, que se utilizan en
practicamente todas las asignaturas.

 A14'®. Métodos Cuantitativos para Gerencia de Proyectos

*® En la estructura curricular actual recibe el mismo nombre.Es una asignatura obligatoria. La idea es que

lo siga siendo, pero sin contar para la totalizacién de las unidades crédito, al igual que en el caso de las
dos asignaturas restantes.
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Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre el valor del proyecto

como fuente de todas las mediciones cuantitativas de un proyecto exitoso.

Aprender y aplicar en la practica los conocimientos sobre probabilidades y
estadisticas para proyectos.

Aprender y aplicar los conocimientos sobre la organizacion y estimacion de
los trabajos.

Aprender y aplicar los conocimientos sobre las tomas de decisiones
cuantitativas.

Aprender y aplicar los conocimientos sobre el riesgo financiero ajustado.

Aprender y aplicar los conocimientos sobre la contabilidad de gastos y del
valor ganado.

Aprender y aplicar los conocimientos sobre gerencia cuantitativa del tiempo.

Aprender y aplicar los conocimientos sobre los métodos cuantitativos
aplicados a los contratos.

A15. Probabilidad y Estadistica para Proyectos

o Probabilidad. Determinacién de la probabilidad asociada a la ocurrencia de

diversos tipos de eventos.

o Estadistica. Conocimientos acerca de la expresion descriptiva del tratamiento

estadistico de la data asi como aquellos conceptos relativos a la estadistica
descriptiva.

A15. Finanzas para Proyectos

o Valor del dinero en el tiempo. Capacidad para relacionar mediante calculo y/o

programas de matematica financiera las relaciones matematicas entre las
variables financieras a través del tiempo.

o Es't“ados financieros. Conocimiento béasico de los diferentes estados

financieros de la empresa, su significacién e informacién que proporcionan.

132



@

CAPITULO X. CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

10.1. Introduccién

Con este capitulo se cierra el ciclo de desarrollo. Su idea es presentar los
razonamientos del investigador sobre el cumplimiento tanto del objetivo general como
de los objetivos especificos de la investigacion.

10.2. Cumplimiento del objetivo general de Formular estrategias para el diseno
instruccional con base en competencias de la especializacion en gerencia de
proyectos de la Universidad Catolica Andrés Bello.

Se formularon todas las estrategias propias del disefio instruccional. Se hicieron
importantes “hallazgos” al haber identificado la estructura estratégica de las

competencias requeridas en el postgrado en gerencia de proyectos.

10.3. Cdmplimiento del objetivo especifico de Realizar el analisis comparativo

de la propuesta de disefio instruccional por competencias.

Se cumpli® este objetivo al ofrecer un analisis comparativo con un grupo de
universidades internacionales, consideradas de Clase Mundial, con lo que se aseguré la

excelencia a nivel base, medidas de comparacion, de la nueva propuesta de estructura
curricular.

El benchmarking realizado, garantiza lo adecuado de la propuesta y la conveniencia de

seguir realizando la mejora continua de dicha estructura.
10.4. Cumplimiento del objetivo especifico de Realizar el analisis competitivo de

la propuesta de disefo instruccional por competencias.

Igualmente, como en el caso anterior, se cumplié este objetivo al ofrecer un analisis,
esta vez competitivo, con un grupo de universidades nacionales exclusivamente, pero
de comprobada excelencia, con lo que también, desde el punto de vista competitivo, se
asegurd la busqueda de la excelencia a nivel base, utilizando los instrumentos de
competitividad de Porter y otros criterios relevantes al respecto, con la finalidad de

seguir asegurando la excelencia de la nueva propuesta de estructura curricular.
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El analisis de competitividad pura se realiz6 mas con las universidades nacionales,
pues es suficiente para efectos del aseguramiento de la calidad de este tipo de
programas. Hay que considerar que la inteligencia formal requiere solicitar el permiso
de las instituciones que intervienen. En el presente caso, el esfuerzo de inteligencia es
basico, y basta con la inteligencia centrada en la informacion que ofrecen dichas
empresas en cada uno de sus portales.

10.5. Cumplimiento del objetivo especifico de Realizar el andlisis de la

investigacion de campo.

El investigador considera que ha obtenido un buen producto, con el guion y la
argumentacion, logrando extraer, de los entrevistados, la informacion requerida, dentro

de una posicién de compromiso entre elementos de una entrevista estructurada y una
no estructurada.

Los resultados de estas opiniones han servido para mejorar la propuesta de disefio
curricular, definida en este TGM.

10.6. Cumplimiento del objetivo especifico de Analizar la propuesta con base en
diferentes modelos de competencia.

El investigador considera que, gracias a la fortaleza y robustez de los modelos
seleccionados, principalmente del Modelo Tuning LA, y en las fortalezas
epistemolégicas del Modelo de Desarrollo de Competencias del PMI, ha podido
consolidar un disefio curricular, que la mayoria de las veces requiere mayor esfuerzo,
como el de toda una Facultad Completa, cuando no se posee un nivel de definicién tal
de las competencias, que requiere poner a trabajar ai"tddos los profesores y directores
de escuela, en un esfuerzo mancomunado, como se hace cuando se aplica la
metodologia Tuning a plena marcha. También, el hecho de que este desarrollo se haya
hecho dentro de la profundidad de investigacion, propio de un TGM, también le da
caracteristicas adicionales, pues generalmente los equipos de Tuning son de tipo Ad-

Hoc, dentro del tiempo que los profesores dedican a sus actividades docentes y
académicas.
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10.7. Cumplimiento del objetivo especifico de Analizar el modelo conceptual de
la propuesta de disefio instruccional por competencias.

Uno de los mayores logros de este TGM. es haber podido conformar un modelo
conceptual flexible que puede adaptarse a las necesidades de nuevas asignaturas y
necesidades de investigacion. También, es importante las consideraciones sobre
equilibrio de los tres ejes de competencias que brinda el marco de referencia propio del
desarrollo realizado por el investigador, con las fortalezas de los dos modelos de

referencia que utiliza: Tuning LA y el modelo de desarrollo de competencias del PMI.

Finalmente, se puede apreciar que el desarrollo de este TGM ha traido logros
adicionales, no contemplados inicialmente cuando se definieron el alcance y las
limitaciones de esta investigacion, principalmente en la profundidad y en el paso
inmediato de accién que deja abierto, para que las autoridades procedan con los pasos

siguientes hacia su implantacién, tal como aqui se especifica o con las modificaciones
del caso.
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CAPITULO XI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

11.1. Conclusiones

El tratamiento de la investigacion incluyé, en primer término, métodos de
investigacion documental de la mas variada indole; autores de libros,
publicaciones en la Web, informacién procedente de portales de universidades
nacionales, extranjeras y globales conjuntamente con informacién documental
oral. En segundo lugar, la investigacion se apoyé en métodos de analisis
cualitativo, cuyo alcance se presentara a continuacion. Por ultimo se dispuso de la
informacién acopiada para acometer la obtencién de informacion estratégica
mediante el uso de métodos de analisis del entorno competitivo y de la dinamica
interna de la organizacién basados en herramientas ampliamente aceptadas en el
campo de la Gerencia de Proyectos, tal como lo son las herramientas de Porter

Los métodos de analisis cualitativo permitieron obtener valiosa informacion de un
grupo de informantes clave de la organizacion. Estos llamados actores, cuyos
roles, profesiones y funciones eran enteramente diversos proporcionaron las
lecturas apropiadas a través de las cuales se pudieron apreciar las practicas
internas, las expectativas, la evolucion histérica del postgrado, aciertos y
desaciertos, las posibles tendencias y finalmente las fortalezas y debilidades de la
actividad. .

La conclusion de todas las tandas de andlisis estratégicos es que la formulacion
de perfiles curriculares basados en competencia le permitiria a la UCAB consolidar
ventajas’ competitivas sobre sus rivales nacionales y mejorar su percepcion

competitiva por parte de los usuarios sobre sus rivales globales.

Esta estrategia de investigacion, caracterizada por la complementariedad de los
métodos, rindié sus frutos e hizo posible la obtencion de los hallazgos mas
importantes. El primer producto de este proceso de investigacién es lograr una

lectura de los principales elementos de un analisis estratégico.
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El analisis comparativo realizado permite concluir que, en el campo de los
programas nacionales de gerencia de proyectos, la UCAB tiene un perfil muy
propio, el cual se centra en los procesos de la gerencia de proyectos propiamente
dichos, sin hacer hincapié en areas especiales o restringidas tales como la
construccién, las finanzas o la investigacion. En el concierto global, se puede
constatar la similitud de sus planes de estudio y su filosofia de disefio con algunas
de las mas reconocidas universidades del mundo, lo cual nos lleva a pensar en la

pertinencia de los programas y contenidos del postgrado en gerencia de proyectos
de la UCAB.

El proceso de formulacién de competencias resulté relativamente sencillo debido
al caracter convergente del discurso de la gerencia, desde Peter Drucker en los
afnos cincuenta. En efecto, se pudo demostrar de qué manera la solidez de este
pensamiento, jamas cuestionado por pensador alguno, ha tenido eco en la
continuidad de la estructura, métodos y procederes de la gerencia de proyectos.
Instituciones como el PMI y el Cll no s6lo han formulado las competencias de los
gerentes de proyecto sino que ademas han adelantado propuestas y modelos en

el campo de las competencias de adquisicion de competencias para un gerente de
proyectos.

A través de todo el transito de la investigacion, se pudo evidenciar una y otra vez
lo necesario, pertinente y ventajoso de ejecutar el proceso de redisefio curricular
basado en competencias. Por lo cual, es una conclusién evidente de este trabajo
que se debq_‘_acometer a, continuacion del mismo, el proceso de redisefio

curricular basado en competencias, por parte de los cuerpos académicos de la
UCAB.

11.2. Recomendaciones

Se recomienda aplicar la estructura curricular definida en este TGM, y extender el

razonamiento a los estudios de Maestria en Gerencia de Proyectos.
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ANEXO |
GUION DE ENTREVISTAS NO ESTRUCTURADAS
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: UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
1 ESTUDIOS DE POSTGRADO R
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

Trabajo de Grado de Maestria: Redisefio del Postgrado en Gerencia de Proyectos de la UCAB basado
en modelo de Competencias.
Guidn de Entrevistas No Estructuradas

CARACTERISTICAS:  Duracién méaxima aprox. Sesenta (60) minutos.
Lugar. Oficina del entrevistado o donde el entrevistado lo designe.
Recursos: Video grabadora.

1. Entrevistador

Nombres y Apellidos: Rol. Investigador-Tesista.

: Telf. 0416 3478709.
Prof. Hugo Dario Lambertus Dovale Correo: hugolambertus1907@gmail.com
Tutor: Prof. Ana Julia Guillén Guédez.
Telf: 0412 4760764

Correo: anajuliaguilleng@gmail.com

2. Unidad de recoleccién (informantes)

Personas que ejercen o ejercieron responsabilidades clave y/o conocedores del Programa de Postgrado en
Gerencia de Proyectos, de la UCAB.

Nombre de la Dependencia de la UCAB Activo Retirado
Vicerrector Académico 1
Direccién de Informacién de la Direccién General de Postgrado 1
Direccion de Postgrados del Area de Ingenieria 1
Secretaria Ejecutiva de los Estudios de Postgrado 1
Apoyo Secretarial Programa de Postgrado en Gerencia de Proyectos 1
Coordinacién Académica del Postgrado en Gerencia de Proyectos, 1 1
Coordinacion Académica del Postgrado en Gerencia de Proyectos, 2 1
B 3

3. Preguntas de la entrevista

 ¢Cudles son los detalles generales del Programa en Gerencia de Proyectos que usted maneja?
* ¢Cudles son los factores que han contribuido al éxito del Programa en Gerencia Proyectos?
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4. Guidn de la entrevista

4.1 Los stakeholders
e Clientes

¢ Canales de divulgacion

e Productos y Servicios

e e o @ o o o o

Estudiantes, Profesores, Empleados, Empresas, otros

Sedes de Montalban y Guayana.

Ampliacién de los servicios.

Desestimulacion de la presencia del cliente

Otros canales de divulgacion

Servicios a empresas

Asesores

Proveedor de Soluciones

Vista de 360 grados al cliente: unificada a través de todos los
canales, integracion de todos los canales de contacto con el cliente,
canales de ventas con foco en relaciones humanas
Integracion tecnoldgica cliente-Universidad

Programas de Estudio (Estructuras Curriculares)

¢ Administracion de Procesos Educativos en Gerencia de Proyectos

e Adaptabilidad y agilidad

» Estrategia

Eficiencia en los procesos educativos

Alto nivel de estandarizacion de los procesos educativos
Calidad de los procesos

Integracion hacia adentro y hacia afuera

Integracion de empleados, profesores, tecnologia, procesos y
universidad

Resistencia al cambio

Administrar por excepcion, por contingencia

Habilidad para tomar decisiones prontas y oportunas

Agilidad: reacciones rapidas a los cambios de las competencias
Sensibilidad a los cambios en las preferencias y demandas de los
estudiantes y profesores

Sensibilidad a los cambios del mercado y del ambiente de los
negocios

Sensibilidad a lo social y ambiental

Ajustabilidad de los objetivos del negocio a los cambios internos y
externos

Reduccion complejidad de los productos y servicios ofrecidos
Soluciones individuales

Soluciones con valor agregado, paquetes de servicios

Estrategias genéricas: bajo costo, diferenciacion, nichos de mercado,
alianzas, crecimiento, otros

Flexibilidad de las estrategias de negocio
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Innovacion

Competencia

Relaciones

Nuevas innovaciones en los servicios al cliente

Ambiente para la experimentacion, aprendizaje e innovacion
Actitud positiva para los cambios, nuevas ideas, gente y nuevas
tecnologias

Continuas mejoras, aprendizaje y capacitacion del personal y
profesores

Comportamiento
Ambiente

Del Postgrado
Genéricas

Recursos tecnoldgicos, humanos, materiales, otros
Campo de accion

Modalidad presencial, virtual, otros

Integracion tecnolégica universidad-empresa
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ANEXO I
MODELO INSTRUCCIONAL POR COMPETENCIAS, UCAB
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Comision Institucional de Curriculo
Fecha: 12 de Marzo 2010
Material para la discusion

Universidad Catdlica Andrés Bello
Vicerrectorado Académico
Comisién Institucional de Curriculo

MODELO DE COMPETENCIAS UCAB

Justificaciéon del modelo basado en competencias

Los avances cientificos, tecnolégicos y de las comunicaciones, en un mundo cada vez
mas globalizado y competitivo exigen la formacién de un profesional con competencias
para desenvolverse en contextos diversos, complejos y cambiantes. Por ello, el
estudiante universitario necesita adquirir conocimientos, desarrollar habilidades de
aprendizaje auténomo, actitudes y valores que le permitan lograr un desempefio
personal, laboral eficiente y de calidad. Por estas razones, la educacién superior debe
hacer explicitas las competencias genéricas y profesionales que orientan su proceso

formativo e integrarlas en los planes y programas que estructuran las diferentes
carreras.

Consciente de esta situacion, la Universidad Catélica Andrés Bello ha optado por un
proceso de Renovacién Curricular basado en competencias, apoyado en la metodologia
Tuning-Ameérica Latina y contextualizado en su Proyecto Formativo Institucional (PFI),
donde destaca la formacion integral (Cognoscitivas, volitiva y espiritual), el ejercicio de
la responsabilidad social universitaria, la vinculacién teoria-practica, el trabajo
interdisciplinario, el desarrollo del pensamiento como instrumento al servicio de la razén
y la ubicacion del estudiante frente a situaciones reales de su futuro ejercicio
profesional.

Las competencias en el modelo UCAB

En el marco del Proyecto Formativo Institucional UCAB, la competencia se define como

un conjunto dinamico, integrador y evaluable de conocimientos, habilidades, destrezas,
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valores y actitudes que el estudiante desarrolla durante su formacién y el profesional
demuestra en el escenario social y laboral.

En la UCAB, el modelo curricular se enfoca en el desarrollo de las competencias
generales y competencias profesionales propias de la carrera.

Competencias generales

Las competencias generales son de caracter transversal a todos los perfiles definidos
en la universidad, esenciales para la formacién integral del estudiante y representan el
sello distintivo del egresado ucabista.

Competencias profesionales

Las competencias profesionales atafien a la formacién profesional de cada carrera, se
expresan en el perfil del egresado y estan estrechamente vinculadas con el campo
laboral.

En la UCAB se contempla la distincion de competencias basicas y especificas para

aquellas Facultades y Escuelas donde la existencia de menciones o carreras lo
ameriten.

a. Profesionales basicas: competenciés compartidas que pueden ser comunes a un
area disciplinar, carreras o menciones.

b. Profesionales especificas: competencias esenciales de una carrera o mencién no
compartidas con otras carreras 0 menciones.

Estructura del modelo de competencias UCAB

La estructura del modelo de competencias propuesto por la UCAB comprende:
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Enunciado de la competencia: corresponde a los términos que identifican la
competencia.

Definicion de la competencia: expresa la conceptualizacién que corresponde al
enunciado de la competencia e incluye la descripcién del desempefio en contextos
sociales, profesionales o disciplinares.

Enunciado de la unidad de competencia: corresponde a los términos que identifican la
unidad de competencia.

Definicion de las unidades de competencia: expresan acciones, resultados o

desemperfios que conforman la competencia y que deben ser demostrados por el
estudiante en situaciones especificas.

Relaciones entre unidades de competencias: el dominio de una unidad de competencia
se relaciona con otras unidades de competencia, habilidades, conocimientos y valores.
Dichas relaciones deben hacerse explicitas.

Criterio de desempefio: se definen en términos del dominio que requiere ser alcanzado
en un contexto especifico (como y qué se espera del desempefio para que una persona
sea considerada competente) .

Indicadores: son comportamientos o evidencias representativas que permiten evaluar el
dominio de la competencia.

Competencias Generales en la UCAB

Para definir las competencias generales, la UCAB se basé en el modelo Tuning: las
competencias propuestas por este modelo fueron validadas a través de una consulta a
profesores, estudiantes, empleadores y egresados. El listado de competencias
generales originales se integra en cuatro dimensiones que compilan las unidades de
competencia que deben desarrollarse en todos los estudiantes de la UCAB y se
presentan a continuacion.
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1. Aprender a Aprender con Calidad

Utiliza estrategias de forma auténoma para incorporar e incrementar conocimientos,
habilidades y destrezas en el contexto de los avances cientificos y culturales

requeridos para un ejercicio profesional globalmente competitivo.

Unidades de competencia:

o Abstrae, analiza y sintetiza informacion

e Aplica los conocimientos en la practica

* ldentifica, plantea y resuelve problemas

e Incorpora conocimientos y se actualiza permanentemente

e Se comunica eficazmente de forma oral y escrita

e Demuestra conocimiento sobre su area de estudio y profesion
¢ Realiza investigaciones

e Trabaja con altos estandares de calidad

e Buscay procesa informacion de diversas fuentes

e Trabaja en forma autébnoma

2. Aprender a convivir y a servir

Reconoce, aprecia y cultiva de manera reflexiva, ética, responsable y comprometida,
su relacion con otras personas y con el medio ambiente fisico y sociocultural, local y
global, para contribuir al bienestar colectivo.

Unidades de competencia:

e Se involucra con su medio sociocultural

e Valoray respeta la diversidad y multiculturalidad

» Participa y se involucra en actividades comunitarias y ciudadanas
¢ Participa activamente en la preservacion del medio ambiente

¢ Reflexiona y cuestiona su propia actuacion
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e Actia segun valores éticos compartidos

e Se solidariza con el otro

3. Aprender a trabajar con el otro

Interactia con otros en situaciones diversas y complejas para alcanzar objetivos
comunes, en un entorno donde el equilibrio de los roles, colaborador o lider, y la

fluidez comunicativa procuran resultados beneficiosos para todos.

Unidades de competencia

o Participa y trabaja en equipo

e Motiva y conduce a otros hacia metas comunes

e Toma decisiones efectivas para resolver problemas
¢ Actla eficazmente en nuevas situaciones

¢ Colabora, interactia y se comunica con el otro

¢ Organiza y planifica el tiempo

o Formula y gestiona proyectos

e Plantea y resuelve problemas creativamente

4. Aprender A Interactuar En El Contexto Global

Actua y se integra a los escenarios globales mediante el dominio de otros idiomas y
de las tecnologias de la informacién y comunicacion, esenciales para su interaccion
en el escenario global.

Unidades de competencia:

* Se desempeiia eficazmente en contextos internacionales
¢ Maneja adecuadamente las tecnologias de informacion y comunicacion

¢ Se comunica con fluidez en un segundo idioma
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CAPITULO |
INTRODUCCION

El Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos, en su segunda edicién, proporciona las
bases referenciales para la definicién, evaluacién y desarrollo de las competencias de la Gerencia de Proyectos. Dicho marco define
las dimensiones clave y aquellas que impactan mayoritariamente el desempefio del Gerente de Proyectos. El grado de impacto en
el éxito del proyecto puede variar, dependiendo de factores tales como los tipos, caracteristicas, contexto y madurez organizacional,
envueltos en el proyecto. Las competencias identificadas en este documento son de amplia aceptacion y aplicacién. Las diferencias
potenciales en la importancia de cada competencia especifica, encontradas en ciertos contextos o tipos de proyecto o en proyectos
con ciertas caracteristicas, tendran que ser sefialadas durante la aplicacion de las consideraciones de este Marco de Referencia.

El Marco de Referencia para el desarrollo de competencias en Gerencia de Proyectos ofrece una vista completa de las destrezas y

comportamientos que todo gerente de proyectos debe desarrollar como parte de sus competencias. Este marco consta de cuatro
capitulos:

*  El capitulo I Introduccién. Este capitulo introduce definiciones y discusiones sobre las competencias de un gerente de
proyectos y ofrece una visién general sobre los demés capitulos.

*  El capitulo Il. Competencias centradas en el desempefio. Este capitulo ofrece una descripcion detallada de competencias
centradas en el desempefio, aplicables a los gerentes de proyectos, las cuales estan asociadas a buenas practicas cuando se
lideran varios proyectos, la mayor parte del tiempo.

e El capitulo Ill. Competencias Personales. Este capitulo ofrece una descripcién detallada de las competencias personales,
aplicables a los gerentes de proyectos, cuando lideran varios proyectos, la mayor parte del tiempo.

*  Elcapitulo IV. Desarrollo de competencias del Gerente de Proyectos. Este capitulo muestra una de las maneras de desarrollar
las competencias del Gerente de Proyectos.

El capitulo 1 cubre los siguientes tépicos:

+ 1.1. Propésito del Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos
« 1.2, Audiencia objetivo

* 1.3. (Qué son las Competencias en Gerencia de Proyectos?

* 1.4, Alineacion del Marco con los estandares y publicaciones del PMI

» 1.5. Disefio del Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos

¢  1.6. Estructura del Marco de Referencia para el desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos.

. 1.7. Aplicacién del Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos

1.1. Propésito del Marco de Referencia

El Marco de Referencia es patrocinado por el “Project Management Institute (PMI)”, y fue editado por primera vez en 2002. Fue
creado con la idea de que tanto los individuos como las organizaciones contasen con guias para evaluar, planificar y gerenciar el
desarrollo profesional del Gerente de Proyectos, quien debe:

*  Haber demostrado contar con experiencia, las destrezas y el conocimiento requeridos en un Gerente de Proyectos.

*  Haber aprobado el examen que le acredita como Profesional de la Gerencia de Proyectos (PMP), otorgada por el PMI, o una
acreditacion equivalente de una institucién reconocida.
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e  Ser capaz de mostrar las evidencias de que posee, domina y aplica las competencias personales y !as centradas en el
desempeiio, tal como las identificadas en los capitulos 2 y 3 del presente documento.

1.2. Audiencia objetivo

El marco sirve de referencia a individuos y organizaciones que requieran establecer y desarrollar competencias en Gerencia de
Proyectos.

La audiencia objetivo incluye, pero no est4 limitada a la siguiente:

+  Gerentes de Proyectos

*  Gerentes de Gerentes de Proyectos

*  Miembros de una Organizacién de Gerencia de Proyectos (PMO)

+  Gerentes responsables de establecer y desarrollar competencias en gerencia de proyectos
¢  Patrocinadores de proyectos

*  Profesores de Gerencia de Proyectos y materias relacionadas

»  Empresas de entrenamiento que desarrollan programas educativos en Gerencia de Proyectos
*  Consultores en Gerencia de Proyectos y Gerencia de Programas

e  Gerentes de Recursos Humanos

e  Gerentes séniores, y

»  Demas individuos interesados en Gerencia de Proyectos

1.3. ¢Qué son las competencias en Gerencia de Proyectos?

Los Gerentes competentes en Gerencia de Proyectos aplican consistentemente su conocimiento y su comportamiento personal
para aumentar el parecido entre los requerimientos de los stakeholders y los de los proyectos que realiza.

Los Gerentes de Proyectos brindan lo mejor de su conocimiento, destrezas, caracteristicas personales, y actitudes cuando se
focalizan en la definicion y desarrollo de un proyecto.

Cuando se habla de Gerencia de Proyectos, se entiende por competencia las habilidades demostradas en el desempeiio de las
actividades propias del ambiente de proyectos que permiten liderarlos hasta obtener los resultados esperados con base en los
estandares definidos y aceptados. Las competencias en gerencia de tres dimensiones separadas:

»  Competencias de la epistemologia de gerencia de proyectos. Implica que el gerente de proyectos debe conocer sobre la
aplicacion de los procesos, herramientas, y técnicas requeridas en las actividades de los proyectos.

*  Competencias para el desempefio de la Gerencia de Proyectos. Tienen que ver con el nivel de aplicacién de los conocimientos
sobre gerencia de proyectos para satisfacer los requerimientos de los stakeholders.

. Competencias personales del Gerente de Proyectos. Relacionadas con el comportamiento del Gerente de Proyectos durante
la ejecucion de las actividades propias del ambiente de los proyectos, de las actitudes que asuma durante dicho ejercicio y las
caracteristicas medulares personales que pueda exhibir.

Para que un gerente de proyectos sea reconocido como altamente competente debe necesitar, en todo momento, estas tres
dimensiones.

13.1. Competencias relacionadas con el Marco de Referencia
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Las dimensiones de las tres competencias (Epistemolégicas, de desempefio y personales) son demostrables de diferentes
maneras:

Las competencias epistemolégicas pueden ser demostradas mediante la presentacién y aprobacién de una evaluacién para la

acreditacién como Profesional de la Gerencia de Proyectos o cualquier acreditacion internacional equivalente, en Gerencia de
Proyectos.

Las competencias de desempefio en Gerencia de Proyectos pueden ser demostradas evaluando todo lo relacionado con las
acciones y resultados reales contra los resultados y acciones esperadas de un Gerente de proyectos considerado competente.

Las competencias personales de un gerente de proyectos pueden ser demostradas evaluando su comportamiento personal
durante la ejecucion del proyecto.

Competencias Epistemolégicas

Competencias actuales de
un Gerente de Proyectos

Competencias de un
Gerente de Proyectos
Competente

Competencias de Desempefio Competencias Personales
Infograma 1.1. Dimensiones de las Competencias del Marco de Referencia

. El infograma1.1., ilustra las tres dimensiones que permiten evaluar la actuacién de un gerente de proyectos. Como resultado
de la evaluacién, el gerente de proyectos comprenderd mejor el necesario desarrollc de destrezas para alcanzar el
reconocimiento como un competente gerente de proyectos. Los limites exteriores del Infograma son una representacion
conceptual de un gerente de proyectos totalmente competente. El 4rea sombreada puede corresponder a la evaluacién actual
de las competencias de un gerente de proyectos particular. La diferencia entre las dos 4reas representa las brechas de
competencias que tendra que llenar dicho aspirante. El Marco de Referencia ofrece las bases para evaluar las competencias
personales y de desempefio.

1.3.2. Otras competencias

El Marco de Referencia presente est4 construido a partir del Cuerpo de Conocimientos en Gerencia de Proyectos del PMI.
Describe las competencias genéricas necesarias en la mayoria de los proyectos, en la mayoria de las organizaciones y en la
mayoria de las industrias. En algunas industrias pueden existir destrezas técnicas que son particularmente relevantes para
dicha industria o que pueden ser cubiertas por requerimientos especificos regulatorios o legales. Por ejemplo, una empresa
que se dedica a realizar proyectos del area de informética va a requerir que sus empleados sean competentes tanto en
Tecnologias de Informacién y Comunicaciones como en Gerencia de Proyectos. En otras industrias pueden existir
regulaciones que resulten restrictivas para los profesionales de la gerencia de Proyectos. Por ejemplo, una empresa dedicada
a realizar proyectos para el sector de la construccién puede requerir aumentar sus competencias de U seguridad. Los gerentes
de proyectos siempre deben moverse en tres ambientes diferentes a la vez: el de su organizacién, el de la gerencia de
proyectos propiamente dicho y el del campo de aplicacién profesional donde ejerce. B

El Marco de Referencia no trata sobre otro campo especifico de aplicacién que no sea el de gerencia de proyectos. Los
gerentes de proyectos, o sus organizaciones, deben escoger las competencias genéricas complementarias para completar el
marco de competencias requeridas para conducir el proyecto con mayores probabilidades de éxito.
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. 133. Complementando el Marco de Referencia

Las competencias personales y de desempeiio del Marco de Referencia estan compuestas por unidades de competencias. A
su vez, las unidades estan compuestas por elementos de competencias. Las unidades y los elementos de competencias
buscan sistemizar los componentes que hacen que un gerente de proyectos sea competente. El Marco de Referencia ha sido
disefiado para ser aplicado a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Como se muestra en el Infograma 1.2., las competencias

descritas en los capitulos 2 y 3 del presente documento deben ser utilizadas como bases para la evaluacién del desarrolio de
competencias aqui sefialadas.

El modelo de evaluacién es complementado por los requerimientos organizacionales y del campo de aplicaciones. El nivel
actual de cumplimiento de estas competencias definicién las competencias del gerente de proyectos. El Infograma 1.2.,
complementa el Marco de Referencia de todas las competencias necesarias para realizar un proyecto.

Competencias actuales de
\\ \ Un Gerente de Proyectos

Competencias del Campo de Aplicacién Competencias Organizacionales
‘ Infograma 1.2. Competencias Totales de un Gerente de Proyectos

1.3.4. Alineamiento del Marco de Referencia y el resto de estandares del PMI

El Marco de Referencia esta alineado con las practicas, de aceptacién general, promovidas por el PMI, asi también como otros
estandares y documentos creados o endosados por el PMI. Entre éstos, se encuentran los siguientes:

e  Cuerpo de Conocimientos de la Gerencia de Proyectos

*  Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos. 1era Edicién
+  Especificacion para el examen para la obtencién de la certificacién PMP

» Estandar de Gerencia de Portafolio de Proyectos

« Estandar de Gerencia de Programas de Proyectos

+ Estandar Combinado de Glosario y Léxico de Gerencia de Proyectos

+ Cdodigo de ética para la Gerencia de Proyectos-~

«  Estandar del Modelo de Madurez para las Organizaciones de Gerencia de Proyectos

1.3.5. Disefio del Marco de Referencia

El Marco de Referencia define las dimensiones de las competencias personales y de desempefio. Como se especificd
anteriormente, las competencias epistemolégicas son evaluadas en el Examen que hay que pasar para obtener la acreditacién
como PMP. La idea es asegurar que los individuos, sus organizaciones y los cuerpos colegiados de los campos especificos de
aplicaciones apliquen los procesos de evaluacién, desarrollo y reconocimiento de las competencias en gerencia de proyectos.
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Tabla 1.1. Puntos de alineacién entre el Marco de Referencia y los Recursos del PMI

Publicaciones y Recursos del PMI

Puntos clave del Alineamiento

Cuerpo de Conocimientos de la Gerencia de
Proyectos

La estructura, vocabulario, definiciones y guias de la gerencia de
proyectos

Marco de Referencia, Primera Edicién

La estructura y filosofia del Marco de Referencia

Léxico unificado de la Gerencia de Proyectos

Estandar para el léxico en Gerencia de Proyectos

Los estdndares combinados de glosarios en
Gerencia de Proyectos

Los acrénimos y términos identificados en la combinacién de glosarios

Las especificaciones para el examen de PMP

El conocimiento requerido descrito aqui(El PMI, cuando se refiere a
estas especificaciones, trata todo lo que tiene que ver, por definicién,
con las competencias epistemolégicas).

Modelo de Madurez para las Organizaciones de
Gerencia de Proyectos

Mddulo de competencias de la Gerencia de Proyectos

Cédigo de ética y de conducta de los Profesionales
de la gerencia de proyectos

Los estamentos del Cédigo de Conducta Profesional bajo los cuales
operan los Gerentes de Proyectos

El estandar para la Gerencia de Portafolio de
Proyectos

la gerencia de proyectos es una competencia medular para este
estandar

El estandar para la Gerencia de Programas de
Proyectos

la gerencia de proyectos es una competencia medular para este
estandar

El estudio de definicion de roles para los
Profesionales de gerencia de proyectos

Esta investigaciéon indica los requerimientos sobre conocimientos,
destrezas y otros datos.

Plan de carrera del PMI

Una aplicacién informatica, basada en la web, la cual esta fundada
sobre un instrumento a partir del cual se evalGan, endosa y planifican
las competencias en gerencia de Proyectos, como las bases sobre las
cuales se fundamentan los planes de carrera para dichos
profesionales.

El Marco de Referencia ha sido disefiado para:

Fuente: PMI (2007)

e  Cubrir todo el rango de competencias que un gerente de Proyectos debe dominar

¢ Aplicar, de manera general, a todos los gerentes de proyectos independientemente de la naturaleza, tipo, tamafio o
complejidad del proyecto en el cual se encuentre trabajando.

La naturaleza genérica del Marco de Referencia es necesaria para asegurar que:

» Las competencias de la gerencia de proyectos en los individuos son transferibles a las organizaciones y a los campos de

aplicaciones.

« Las organizaciones y los campos de aplicaciones utilizan el Marco de Referencia como base para el desarrollo de sus

propios modelos de Competencias

El Infograma 1.3., muestra las competencias de desempefio y las competencias profesionales, alineadas con las competencias
epistemoldgicas.

1.3.6. Estructura del Marco de Referencia

El Marco de Referencia permite colocar las competencias requeridas en una estructura simple. Al mas alto nivel estan las
unidades de competencias, las cuales dividen las competencias en segmentos mayores, representando tipicamente una
actividad mayor. Luego, en el tercer lugar del trio, estan los elementos de competencias, los cuales son los bloques basicos
para la construccién de cada unidad. Ellos describen, en términos de salida, acciones o resultados que son demostrables o
accesibles. Cada elemento esta integrado por un conjunto de criterios de desempefio, como una lista de aspectos de
desempefio, considerados los de mayor representatividad de dichas competencias. Cada criterio de desempefio incluye un
listado de los tipos de evidencia o documentacién especifica de pruebas de que la accién propuesta ha sido satisfecha.
Adicionalmente, los capitulos 2 y 3 de la estructura del Marco de Referencia se focalizan en siguiente:
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Competencias de Desempefio Competencias Personales
Capitulo 2 Capitulo 3

Competencias Epistemologicas
Infograma 1.3. Vista gréfica de las competencias del Marco de Referencia
1.6.1. Unidades de competencias

* Capitulo 2. Dominios especificos del desempefio para el examen de PMP. Las especificaciones; excepto las
responsabilidades profesionales, las cuales son cubiertas por el capitulo 3.

» Capitulo 3. Competencias personales, especificas a los gerentes de proyectos

1.6.2. Elementos de competencias.

+ Cada unidad de competencia consiste de un nimero de elementos que reflejan las actividades en las cuales se espera
que los gerentes de proyectos sean competentes.

* Enelcapitulo 2, los elementos son los resultados del proyecto.
*  Enelcapitulo 3, los elementos son los comportamientos de los gerentes de proyectos.
1.6.3. Criterios de desempeiio:

e Cada elemento es descrito por criterios de desempefio que especifican las acciones requeridas para demostrar un
desempefio competente.

1.6.4. Tipos de evidencia:
¢ Los criterios de desempefio son verificables aportando pruebas especificas de que la accién ha sido completada.
+  Estos criterios forman las bases sobre las cuales las competencias pueden ser evaluadas.

El Infograma 1.4., detalla la estructura usada en los capitulos 2 y 3 de este Marco de Referencia.

1.3.7. Aplicacion del Marco de Referencia

El Marco de Referencia a ofrece guias importantes a los practicantes, empleadores y consultores cuando estan poniendo a
punto el Marco de Referencia-de un sitio de trabajo. Es importante sentirse cémodos con los contenidos del Marco de
Referencia y con todo lo que indica respecto a las compefencias del gerente de proyectos. EI Marco de Referencia ofrece un
resumen de las competencias que dan soporte al desempefio del gerente de proyectos. El Marco de Referencia define las

competencias mayores del gerente de proyectos al identificar los criterios de desempefio relativos a los elementos y unidades
especificas de competencias.
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Elemento

.1. Establecer las premisas y Documentar las premisas y
restricciones, de alto nivel, del restricciones
proyecto
.2. |dentificar y analizar los riesgos | Lista documentada de los riegos de
de alto nivel del proyecto alto nivel del proyecto, revisada por
los stakeholders
Criterios de desempefio Tipos de evidencia

Infograma 1.4. Estructuras de las Unidades de Competencias en el Marco de Referencia
Comprender las capacidades actuales de los gerentes de proyectos, en lo individual, es esencial para establecer la linea base
de competencias. Medir los desempeiios individuales contra la linea base de competencias ayuda a identificar las fortalezas y
las necesidades de desarrollo del gerente de proyectos. Las dimensiones de las competencias personales permiten analizar el
comportamiento del gerente de proyectos en lo relativo a la completacién de los proyectos que estan siendo gerenciados. La
meta es cumplir con excederse en el cumplimiento de la linea base de competencias definida por el Marco de Referencia.

+  Para los empleadores, el Marco de Referencia ofrece una taxonomia multidimensional de las acciones y comportamiento
tipico requeridos por a los gerentes de proyectos para completar sus roles en la organizacién. El Marco de Referencia
puede ser usado para identificar las competencias existentes en los gerentes de proyectos, asi como las brechas que
deben ser cubiertas. Puede haber competencias requeridas para varios tipos, campos de aplicaciones o tecnologias en
ciertos proyectos especificos que no estan contempladas en este Marco de Referencia. Dicho marco puede ser utilizado
para determinar las competencias individuales de los gerentes de proyectos dentro de la organizacién.

« Para los practicantes de la gerencia de proyectos, el Marco de Referencia ofrece asistencia en la determinacién del nivel y
areas de competencias a ser desarrolladas. Para los consultores organizacionales, el Marco de Referencia ofrece una
herramienta poderosa para ayudar a investigar y analizar las acciones y resultados existentes en una organizacion para
detectar cualquier brecha que deba ser cubierta.

* A los individuos cuyos planes incluyen una movilizacién estratégica hacia la gerencia de proyectos, el Marco de
Referencia ofrece una guia hacia las competencias que debe alcanzar.

El Marco de Referencia ofrece un proceso de evaluacion que permite a los gerentes de proyectos (o gerentes de gerentes de
proyectos) identificar sus fortalezas y necesidades de cubrimiento de competencias. El marco también permite detectar
opciones de mejora, y sobre como estructurar un plan de desarrollo de competencias.
CAPITULO I
COMPETENCIAS DE DESEMPENO

Las competencias de desempefio son aquellas que todo gerente de proyectos puede adquirir y cumplir a medida que va obteniendo
y aplicando mayor conocimiento en gerencia de proyectos.

Los individuos demuestran sus competencias de desempefio cuando aplican sus conocimientos y destrezas a la obtencion de los
resultados del proyecto conforme a lo planificado. Cada destreza individual, que refleja un individuo, debe ser evaluada contra las
mejores practicas de gerencia de proyectos. Para evaluar las competencias de desempefio, cada destreza debe ser evaluada
contra estandares y lineas base endosadas, las cuales:
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*  En lo individual, deben ser capaces de medir y planificar los progresos para alcanzar las competencias. Para lograrlo, las
organizaciones deben disefiar instrumentos de medicién, especificaciones tipo aprender haciendo, especificaciones del
empleador, y programas para el desarrollo individual.

. Dentro de este documento, estén alineadas con cinco de los seis dominios del desempefio, contenida en la Especificacion
para el Examen de Certificacién como PMP. Los seis dominios, y la Responsabilidad Profesional, son incluidos en el capitulo
3, dedicado a las competencias personales.

¢  Las unidades cubren las destrezas que deben ser alcanzadas para poder, a su vez, alcanzar las competencias.

*  Las competencias de desempefio pueden ser medidas evaluando a los individuos contra cada Unidad y Elemento de
Competencia usando los criterios y tipos de evidencia del desempefio especificados en este capitulo.

Los criterios de desempefio, tratados en este documento, necesitan ser adaptados a cada organizacién, de acuerdo con los

procesos de la gerencia de organizaciones de proyectos y de sus politicas en materia de gerencia de proyectos, de acuerdo con sus
diferentes aplicabilidades.

Este capitulo cubre los siguientes tépicos:

e 2.1. Propésito de las Competencias de Desempefio
e 2.2, Estructura de las Competencias de Desempefio
¢ 2.3 Criterios de Desempefio y Tipos de Evidencia

e 2.4 Unidades de Competencias de Desempefio

2.1. Propésito de las Competencias de Desempefio

Las competencias de desempefio llevan a la practica los conocimientos y destrezas que un gerente de proyectos posee. Es de
aceptacién general que, hay un enlace directo entre el dominio de las competencias de gerencia de proyectos y el éxito en el
proyecto. Las competencias de desempefic son un componente clave de todo el conjunto de competencias que debe dominar un
gerente de proyectos. Las competencias de desempeifio, tratadas en este capitulo, ofrecen el marco de referencia, la estructura y
las lineas base contra las cudles el desempefio individual debe ser medido. La evaluacién y el cubrimiento de brechas de las
competencias de desempefio van a ayudar a los individuos mismos y sus organizaciones a maximizar el provecho que se pueda
sacar de tales competencias. Las cuatro Unidades de Competencia, descritas en este capitulo, ofrecen la dimensién requerida
cuando se utiliza en este documento en las evaluaciones de competencias.

2.2. Estructuras de las Competencias de Desempefio

El Marco de Referencia, en su segunda utilizacién, utiliza tanto el PMBOK como las Especificaciones para la preparacion para el
examén' de PMP, para definir las estructuras de las Unidades de Competencia. El dominio de la Responsabilidad Profesional de las
Especificaciones para la preparacién para el examen de PMP es cubierto dentro de las Competencias Personales, en el Capitulo 3.
Las Cinco Unidades resultantes de los Dominios de Competencias y de la Especificacién para el examen son mostradas en el
Infograma 2.1, y son las siguientes:

Iniciar un Proyecto. Desempeiiarse en los trabajos para autorizar los proyectos y definir el alcance preliminar de cada nuevo
proyecto.

Planificar un Proyecto. Desempefiarse en los trabajos para definir y manejarse dentro de las etapas de madurez, desarrollar el
plan de gerencia del proyecto, e identificar y realizar los cronogramas de las actividades del proyecto.

Ejecutar un Proyecto. Desempeiiarse en los trabajos ,deﬁmdo_s‘erre[ plan de gerencia del proyecto, para cumplir con los objetivos
del proyecto, siguienqo los estamentos del alcance del proyéctb.
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Controlar un Proyecto. Desempefiarse en los trabajos de comparar el desempefio actual contra el desempefio planificado,

analizar las variaciones, evaluar y definir tendencias para efectos de mejora del proceso, evaluar alternativas posibles, e implantar
las medidas correctivas requeridas.

Cerrar un Proyecto. Desempefiarse en los trabajos requeridos para terminar formalmente un proyecto y transferir los productos u
operaciones completados o para cerrar un proyecto que ha sido cancelado.

Controlar un Proyecto

Infograma 2.1. Las Cinco Unidades de Competencia del Marco de Referencia
Como se ilustra en el Infograma 2.1., cada Unidad de Competencia estd compuesta por un nimero determinado de elementos

requeridos por un gerente de proyectos competente. Cada elemento es descrito como un Resultado, el cual debe ser realizado.

2.3. Criterios de Desempefio y Tipos de Evidencia

Cada elemento es definido ulteriormente en términos de criterios de desempefio, los cuales especifican que cada individuo
necesita demostrar las competencias de desempefio en cada elemento (ver Infograma 2.3. Los criterios de desempefio individuales
pueden ser evaluados utilizando los tipos de evidencia, definidos en las tablas de este capitulo. Cuando los individuos
a desempefian las actividades descritas en los criterios de desempefio puede haber un resultado que ofrezca un tipo especifico de
evidencia. Estos pueden incluir entregables, documentos y retroalimentacién de un stakeholder o alguin otro resultado tangible o

intangible. Las evaluaciones requieren que algunas formas de evidencia puedan ser revisadas para determinar el grado de
cumplimiento del criterio de desempefio.

COEEG e s

.Proyecto alineadoconlos A.El slcance del proyecto cuenta 1.El sicance del proyedoha 1.El stelusdel proyectohe 1.Losresutados delproyecto
objetivosorganizacionales ylas contodes|aseprobacones sido realizada. sido monitoreado y comunicado han sido aceptadas
necesidadesdelos -2.El cronograma delproyedo ha 2.Las expectativas delos alos stakeholders 2.Losrecursosdel proyectos
stakeholders ’ sido aprobado e stakehalders han sido 2.Loscambios en el proyecto hen sido actualizados:
2:.Los estamentos del alcance 3.£1 presupuesto delproyecto gerenciadas han sido gerendiados 3.Las perecepcionesdelos
preliminar incluyenlas hasido aprobado 3.LosRectrsasHumanoshan 3lacalidadhasido stakeholders han sidomedidas
necésidedesy expedativasde A: Ei ““W del proyedoha sido sido gerendiados monitoresda y controiads yanalizdas
los stakeholders 4 La calided del proyedtoesté A Elriesgoha sido A_El proyecto ha sido cerrado
3.Laspremisas, restricciones y han """m en sintoniacon el plan manitoreado y controlado brmaimente
riesgosde alto ritvel son S.Las actividadesde las 5.Losrecursosmalerisleshan 5.Elequipo del proyedoha
comprendidas comunicaciones han sido sido gerenciades sido gerenciado
4.Los stakeholdershan sido aprobadas 3 B.Los contratoshan sida
Identificados y sus necesidades B:Los procesos delaGerenda administrados
SOn CO delaCalidad han'sida
5. El acta de constitucin del establecidos
prayecto ha sido aprobada 7 .Elplenderespuestaalos
riesgosha sidodefnido
.BLnspmmddComd
teg de Cambiohansido
. | detnigos
- 8.El plen de procuraha sido
aprobade
A0.El plan del proyecto ha sido
aprobado
Infograma 2.2. Unidades y Elementos de las Competencias de Desempefio
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. El Marco de Referencia ofrece ejemplos de tales evidencias para cada criterio. Los asesores deben notar que el Marco de
Referencia ofrece esos ejemplos como una guia general para darle contexto al plan de evaluacién. Los ejemplos no son estandares
ni resultados esperados. Los resultados de los proyectos son el reflejo de aspectos culturales, de las organizaciones y de los

campos de aplicacién. Por ello, los asesores deben esperar variaciones en los resultados encontrados a través de los proyectos que
estan analizando.

En el Marco de Referencia, el término “documentade” significa evidencia tangible. En ese contexto, "documentado” es inclusive
datos, utilizacién de cualquier tipo de medio de comunicacién, correspondencia formal o informal, objetos y salidas.

Elemento

.1, Se establecen las restricciones y Restricciones y Premisas documentadas

Premisas de alto nivel del proyecto

.2. Se identifican y analizan los riesgos de Lista documentada de riesgos de alto

alto nivel del proyecto nivel y revisada con los stakeholders
Criterios de Desempefio Tipos de Evidencia

Infograma 2.3. Ejemplo de Elementos, Criterios de Desempefio y Tipo de Evidencia

2.4. Unidades de Competencias de Desempefio

‘ El propésito del Marco de Referencia es resaltar las competencias en gerencia de proyectos requeridas por los gerentes de
proyectos, en la mayoria de los proyectos, y en la mayor parte del tiempo. Las unidades de competencias de desempefio, descritas
en el capitulo |, son descritas en las siguientes secciones.

Taba21 C 2

Criterio de Desempefio Tipo de Evidencia
.1. Comprende el alineamiento del proyecto Descripcion del alineamiento del proyecto
.2 Alcanza acuerdos de alineamiento del proyecto con Acuerdo con el patrocinador documentado
el patrocinador
.3 Establece las necesidades y expectativas de los Necesidades de los stakeholders para el proyecto documentadas
stakeholders clave

.4 Determina las caracteristicas del producto o servicio Requerimientos de alto nivel, de los stakeholders, para productos y
servicios, documentados y enlazados con el plan para los entregables
del proyecto

1 Selecciona y usa las mejores metodologias

o jemplos de métodos utilizados en proyectos anteriores y la explicacion
procesos para el proyecto del por qué han sido seleccionados
.2 Comprende el alcance preliminar del proyecto Estamentos del alcance preliminar o equivalente
.3 Enmarca el alcance de alto nivel del proyecto Necesidades de los stakeholders, para el proyecto, documentadas

asegurando el alineamiento con las necesidades y
|_expectativas I clntes

| .1 Establece las premisas y restricciones de alto nivel | Premisas y restricciones documentadas

del proyecto
.2 ldentifica, cualifica y cuantifica los riesgos de alto Registro de riesgos contentivo de los riesgos de alto nivel identificados,

neI proyecto cualificados y cuantificados

A s stakeholders del proyecto Lista documentada de los stakeholders
.2 Conduce el andlisis de los stakeholders para Lista descriptiva de las necesidades de los stakeholders y sus objetivos
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construir relaciones e identificar las necesidades del
royecto

Lista descriptiva de poder e influencia

.3 Idenitifica requerimientos de comunicacién de alto
nivel

|1 Desarrolla estrategias de alto nivel para el proyecto

Retroalimentacién documentada de los stakeholders de que sus
neoesndad&e han sadocomrendldas o

Estrategaas de alto nwel para elproyecto documentadas

.2 Establece los hitos y entregables clave del proyecto

Hitos y entregables documentados

.3 Desarrolla el presupuesto sumario

Estimados del esfuerzo presupuestario en ordenes y magnitudes
documentados

4 Da soportes a la preparacién del Acta de Constitucion
del Proyecto

Requerimientos de recursos documentados
Presupuesto sumario documentado
Borradores de los documentos del Acta de Constitucién del Proyecto

.5. Usa los procesos de gobemanza para la obtencién
de los acuerdos y compromisos con el patrocinador

Acta de Constitucién del proyecto aprobada, con la documentacion de
gobernanza (casos de negocios, minutas de encuentros para las
aprobaciones, etc.)

= Crlterio de Desempeﬂo i

‘ abla 2.2 Com D tencia de Desem D

. Desempefiarse en los trabajos requeridos definir y madurar el alcance del proyecto, desarrollar el plan de gerencia e identificar y
realtzar el cronograma de las actividades del

ec o Alcanzada

efio: Planiﬁcar un Prc

pro ecto

Tipo de Evldencla .

-1. Define los entregables del proyecto usando la EDT

EDT
Lista de alternativas del proyecto

.2 Obtiene los acuerdos para el alcance definido por Ia
EDT

Acuerdos con los stakeholders documentados

.3 Implanta la gerencia del alcance

53 Deﬁne lasactlwdadesy susdependenclas para
lograr el alcance aprobado

' angramas de redes del cronograma del proyedo e

Retroalimentacién de los stakeholders
Plan de Gerencca del Alcance !

Diccionario del EDT

.2 Estima los tiempos para completar cada actividad

Documentacién de los procesos usados para estimar las duraciones de
las actividades del cronograma

.3 Identifica las dependencias internas y externas

Cronograma del proyecto con los datos del modelo de cronograma

.4 Programa las actividades del proyecto en funcién de
los compromisos de los recursos

Cronograma del proyecto con los datos del modelo de cronograma

.5 Obtiene la aprobaci6n del cronograma del proyecto

Documento contentivo del cronograma del proyecto aprobado por el
patrocinador

.6 Comunica el cronograma del proyecto a los
stakeholders

.1 Estima los costos de a iad

Retroalimentacion documentada de los stakeholders
Acuerdos documentados con los stakehol

Ejemplos de ABC
Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.2 Estima los otros costos del proyecto

Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.3 Desarrolla el presupuesto del proyecto

Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.4 Desarrolla el plan de gerencia de costos

Plan de Gerencia de Costos

.5 Obtiene la aprobacién del presupuesto planificado del
proyecto

Documento contentivo de la aprobacién del patrocinador del
presupuesto del proyecto

.6 Comunica el plan de presupuesto del proyecto a los
stakeholders

Retroalimentacién documentada de los stakeholders

Plan de Gerencia del Equipo de Proyectos con roles y
responsabilidades

.2 Define roles y responsabilidades

Roles y responsabilidades de los miembros del equipo y de los
stakeholders documentadas
Protocolos de los miembros del equipo documentados

.3 Busca acuerdos con la organizacién para el acceso a
los recursos del proyecto

Acuerdos formales documentados para la obtencidn de recursos

.4 Planifica las exposiciones y la construccién del
equipo

.1 Desarrolla el plan de comunicaciones del proyecto

Documenta las actividades para el desarrollo del equipo y su mejora
continua

Plan de Gerencia de las Comunicaciones

.2 Selecciona las herramientas y métodos requeridas
para la comunicacién con los stakeholdes identificados

Plantillas para dar soporte al plan, €j., reportes de status, aspectos
resaltantes, lecciones aprendidas y otros activos de los procesos de la

organizacién.
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el proyecto, los cuales estén alineados con las politicas
de calidad de |a organizacién

.3 Programa las actividades relacionadas con el plan de
comumcauones

¥ Establece los &sténdatas de calndad aser usados en

Retroalimentacion de los stakeholders documentada

los estandares de calidad utilizados

.2 Define los procesos usados para obtener los
entregables del proyecto

Documentacién de los procesos de calidad del proyecto

.3 Establece las métricas de calidad del proyecto para
medir el desempefio en la obtencién de los entregables
y en el cumplimiento de los procesos

Documentacién de las métricas de la calidad del proyecto

4 Desan-olla el plan para la gerencia de la calidad del

A Desarrolia el plan de respuesta a los riesgcs

Plan de Gerencia de la Calidad aprobado, incluyendo las lineas bases
de la calidad

Plan aprobado de respuesta a los riesgos para el proyecto

-2 |dentifica y cuantifica los mayores riesgos

Resultados del analisis de riesgo documentados
Registro de riesgos

.3 Liderar directamente o delegar el esfuerzo para
encontrar las respuestas a cada riesgo identificado

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y
los costos de contingencia

-4 Estimar los costos de riesgos de contingencia

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y
los costos de contingencia

-5 Documentar el plan de respuesta a los riesgos

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y
los costos de contingencia

-6 Asignar las responsabilidades ante los riesgos

Lista de responsables ante los riesgos
Registro de riesgos

.7 Obtener los acuerdos de los stakeholders para el
I nderes uesta aloe

1 Liderar o delegar el esfuerzo de seteblockmiento de
los procesos de control de cambios

Retroalimentacién documentadas de los stakeholders clave

Procesos del comlintegrado de cambios documentado

.2 Lograr que los stakeholders participen en la
elaboracién del plan de control de cambios

Documentacién de la participacion de los stakeholders en la
formulacién del plan de control de cambios

.3 Asegurar el uso de los procesos y procedimientos de
control de cambio

Minutas del Comité de Control de Cambios
Documentacién del control de cambios

-4 Comunicar a los stakeholders clave los procesos de
control de cambi

.1 Analizar los requerimientos de materiales

Retroalimentacion documentada de los stakehoders clave

Plan de Gerencia de la Procura del Pyecto
Lista de materiales

.2 Planificar las compras y adquisiciones

Requisiciones y érdenes de compra

.3 Planificar la contratacién de labor externa

Documentacion para soportar la contratacién de labor externa
Contratos

.4 Planificar la admmnstracuén de los contratos

Plan de Gerencua de la procura

1 Revisar los activos de procesos de la
organizacion

Revision y usos de los activos de los procesos de la organizaciéon
documentados

.2 Revisar los factores ambientales de la empresa

Revisién y usos de los factores ambientales de la organizacion
documentados

.3 Integrar todas las actividades de planificacién en un
unico plan de gerencia del proyecto

Documentacién mostrando cémo los elementos del proyecto han sido
integrados

.4 Buscar las aprobaciones de los stakeholders clave

Plan de gerencia del proyecto aprobado por los stakeholders clave

.5 Establecer las lineas base del proyecto

Lineas base del proyecto documentadas

.6 Comunicar el plan aprobado a los stakeholders clave
del proyecto

Retroalimentacién documentada de los stakeholders clave

.7 Conducir la reunién de arranque del proyecto

Agenda y minutas de |a reunién de arranque del proyecto

s Tablazs Com

los estamentos del alcance del proyecto.

Criterio de Desempefio

‘ Desempeﬂafse en Ios tmbajos deﬁmdos ene plan de gerenua cle proyecto, para cumplir con Ios obje! vos del proye 0, sguaendo

Tipo de Evidencia

.1. Verifica que las tareas del proyecto se hayan

Retroalimentacion documentada de los stakeholders clave
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cumplido conforme al plan

Acciones de seguimiento y status documentadas

Reportes de status e hitos

Documentos de aceptacién confirmando que las tareas han sido
completadas satisfactoriamente

Reportes de costos del proyecto, mostrando lo planificado contra la
ejecucion actual y la utilizacién de recursos

-2 Cubre las brechas de desempefio identificadas

Documentacién de las acciones correctivas y preventivas

-3 Ejecuta el plan de gerencia de riesgos

Documentacién de las acciones correctivas y preventivas

.4 Gerencia la transicién en cada fase

) Rewsa las expectativas de los stakeholders a lo largo
de la ejecucién del proyecto para asegurarse que
marchan alineadas con el plan

Reuniones de Gobernanza, Acciones, M inutas
Retroalimentacién del patrocinador
Aprobaciones fo a

Documentacion de actualizaciones al andlisis de stakeholders
Documentacién de las acciones tomadas para gerenciar las
expectativas de los stakeholders

-2 Interaccién con los stakeholders para asegurar el
soporte al proyecto

A Adqlere los recursos humanos contemplados en el
plan de gerencia del proyecto

Minutas de todas las reuniones con los stakeholders
Documentacién de las acciones tomadas para gerenciar las
expectativas de los stakeholders

Retroalmentacsb de Ios stakeholders documentada

Liets 08 108 SOmBrCe det e g g
Contratos de labor
Documentos de Trabajo para la labor adquirida

.2 Construir el equipo de proyectos

Organigrama del proyecto
Maneras de trabajar documentadas

-3 Desarrollar los miembros del equipo de proyectos

-1 Ejecuta las actividades de asegamiento dela

Analisis de brechas de competencias
Plan de de rrolioara Ios mlembros dele

Aceptauén documentada de!os entregabiespor oo Stakehciters 0ol

procesos de la calidad

1. Solicita informacion a los vendedores

calidad proyecto
Solicitudes de cambio documentadas
.2 Asegura el cumplimiento con los estandares y Auditorias de calidad
Recomendaciones de mejoras a los procesos documentadas
Actualizaciones a los documentauén de la planificacion documentadas,

Lista de vendedores seleccio :
Respuestas de los vendedores

.2 Selecciona los vendedores

Contratos y Documentos de Trabajo
Ordenes de Compra
Documentacién de los procesos de calidad del proyecto

.3 Ejecuta las tareas de procura segun lo indicado en el
cronograma

Disponibilidad documentada de los recursos materiales

.4 Adquiere internamente los recursos suplidos

Disponibilidad documentada de los recursos materiales

Desempefiarse en de rar el desempefio actual contra el desempefio paiﬁcad. analizar as variaciones, i
evaluar y definir tendencias para efectos de mejora del proceso, evaluar alternativas posibles, e implantar las medidas correctivas
requeridas.

v

.1. Ejecuta los procesos para capturar la informacién del
royecto

Reportes de desempefio del proyecto

.2 Comunica el status a los stakeholders

Minutas de las reuniones regulares o reportes de status
Retroalimentacién de los stakeholders documentada
Mediciones de desempeiio

.3 Asegura que los planes de acci6n estén instalados
debidante para detectar cualquier variacién

.1 Identifica los cambios realizados contra las lineas
base del proyecto

Acciones correctivas y preventivas tomadas documentadas para
mantenerse dentro de la planificacion

Solicitudes de cambio escritas sometidas por accién, debidamente
autorizadas por los niveles de aprobacién autorizados
Actualizaciones a la planificacién del proyecto como resultado de los
cambios aprobados

.2 Identifica el impacto de los cambios al plan del

Resultados documentados del anélisis de los cambios
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proyecto

.3 Sigue el proceso de gerencia del cambio para
|_gerenciar y registrar los cambios

Registro de los cambios aprobados e implantados

.4 Comunica los cambios a los stakeholders del
proyecto

Comunicaciones con los stakeholders documentadas

-5 Ejecuta los procesos de gerencia de la configuracién

"1 Registra la aceptacion de los entregables
completados

' Reglstros delosentregabies oompielados y firmados

Retroalimentacién documentada de los stakeholders acerca de la
_- erencla de la oon

practicas de control sed

.2 Recolecta las métricas del proyecto y los productos

Reportes de métricas del proyecto y los productos

.3 Monitorea las desviaciones de Ia linea base del
proyecto

Reporte de defectos de calidad

-4 Recomienda acciones correctivas y preventivas

Documentacién de acciones correctivas y preventivas

.5 Facilita las auditorias

-1 Actualiza el plan de respuesta a los riesgos

Reportes de auditorias
Sugerencias

para mejoras documentadas

Actualizacién de registro de riesgos 5
Documentacién de los resultados del Plan de Respuesta a los Riesgos

.2 Reconoce cuando un riesgo desconocido ocurre

Documentacién de los riesgos desconocidos ocurridos
Actualizacién del registro de riesgos

.3 Establece sesiones de trabajo para tratar lo
concerniente a los riesgos previos desconocidos

Documentacion de las sesiones de trabajos sobre los riesgos previos
desconocidos
Actualizacién del plan de respuesta a los riesgos

.4 Reconoce nuevos riesgos

Actualizacion del registro de riesgos

-5 Revisa las estrategias de respuesta a los riesgos

Documentacion de los resultados de la mitigacién de riesgos

.6 Facilita las auditorias

.1 Mantiene reuniones regulares con el equipo _

Reportes de auditorias
Suerenctas para mejoras documentadas o

Mlnuias de reumén con el eqmpo e

.2 Conduce actividades de construccion de equipo

Resultados documentados de las reuniones de construccién de equipo

.3 Monitorea |a satisfaccién del equipo

Resultados de las encuestas de satisfaccion del equipo

4. Ofrece retroalimentacién sobre el desempefio del
.;" 0y de log desam ﬁos mdmduales e LS,

gerenciados efectivamente

: Documentacabn de la retroalmntacséndadaal

K Seasagura que Ios oontralosoon los vendedores son

Documentacién de la retroalimentacion dada a un miembro del equipo
eq ui DO

Retroallmentacebnde Iosvendedores giod

.2 Recolecta las métricas de desempefio de los
vendedores

Reportes con mediciones del desempefio de los vendedores

.3 Se asegura de que los vendedores formen parte de la

Documentacién de la integracion e interaccion de los vendedores con el

cultura del equipo de proyectos equipo de proyectos
Encuestas de satisfaccion de los vendedores
.4 Facilita las auditorias Reportes de auditorias

Sugerencias para mejoras documentadas

Tabla 2.5. Competencia de Desempeiio: Cerrar un Proyecto (Alcanzada

Desempenarse en los trabajos requeridos para terminar formalmente un proyecto y transferir los productos u operaciones
completados o para cerrar un proyecto que ha sido cancelado.

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

.1. Obtiene la aceptacion final

Documentacién de los resultados aprobados del proyecto

.2 Alcanza todos los requerimientos contractuales
cuando se requiere

Documentacion de los entregables terminados y no terminados
Documentacién de aceptacion de que los términos del contrato han
sido alcanzados

3 Maneja la transicion de todos los entregables a los

Ej pros orgamzacnonas para utilizar
los recursos del proyecto

Documentacién de la aceptacion por operaciones

Ejemplos de que los miembros del equipo dproyectos han snd
utilizados en tiempo y cotos

.2 Ofrece retroalimentacién a los miembros del equipo
de proyectos

Retroalimentacién del desempefio del equipo de proyectos
documentada

.3 Ofrece retroalimentacién a la organizacién
concerniente al desempefio del desempeiio de los

Evaluacién del desempefio, en conjunto con los gerentes funcionales,

revisada y almacenada
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A E alos stakolde«s del proyecto Retroalimentacién ntada de los kehers

-2 Analiza los resultados de la retroalimentacion | Andlisis Documentado

1 Ejecuta las actividades del proyecto | Reconocimientos firmados de los productos y servicios entregados y 1a _
documentacién de las actividades de cierre

.2 Cierra todas las actividades financieras relacionadas | Retroalimentacién documentada, por el Departamento de Finanzas, del

con el proyecto cierre del proyecto

.3 Notifica a los stakeholders el cierre formal del Documento de notificacién de cierre del proyecto almacenado en los
proyecto archivos del proyecto

.4 Cierra todos los contratos del proyecto Contratos cerrados como requerido

.5 Documentacién y publicacion de los aprendizajes del | Documentacion de lecciones aprendidas
proyecto

.6 Actualizacion de los activos de los procesos Documentos del proyecto archivados

organizacionales Cambios documentados a los activos de los procesos de la
organizacién
CAPITULO Il

COMPETENCIAS PERSONALES

Las Competencias Personales son aquellos comportamientos, actitudes y caracteristicas medulares personales que contribuyen
con las habilidades personales para gerenciar proyectos.

Las competencias personales presentadas en este capitulo combinadas con las competencias epistemolégicas del PMBOK y con
las competencias de de desempefio descritas en el capitulo Il de este documento. Como se describié en el capitulo |, hay ciertos
solapamientos entre las competencias de desempefio, epistemolégicas y personales. Por ejemplo, este capitulo puede describir el
comportamiento que da soporte a las acciones de las competencias de desempefio. Ejercer las tres dimensiones de competencias
a la vez es algo que el gerente de proyectos requiere la mayor parte del tiempo. Este capitulo cubre los siguientes tépicos:

3.1 Propésito de las competencias personales
3.2 Estructura de las competencias personales
3.3 Criterios personales y tipos de evidencia
3.4 Unidades de Competencias personales

3.1. Propésito de las competencias personales

La gerencia de proyectos es una profesion orientada a las personas. Es importante que el gerente de proyectos posea destrezas
personales que le permitan la comunicacién con los demas. Las competencias personales describen tales destrezas.

Las mejoras de las competencias personales mejoran, a su vez, las habildades del gerente de proyectos para usar las
competencias epistemolégicas y de desempefio, en los proyectos. El tratamiento de las competencias personales, tal como es dado
en este capitulo, ofrece una base para evaluar y desarrollar las habilidades individuales con respecto a los elementos de
combetencias personales, también descritos en este capitulo.

3.2. Estructura de las competencias personales
Las competencias personales estan agrupadas en las seis (6) unidades siguientes:

¢ Comunicando. Intercambios efectivos, precisos, apropiados, de informacién relevante con los stakeholders utilizando los
métodos disponibles.

« Liderando. Guiando, inspirando y motivando a los miembros del equipo de proyectos y otros stakeholders para gerenciar y
encarar los aspectos relevantes de tal manera que permitan obtener efectivamente los objetivos del proyecto.

« Gerenciando. Administrar efectivamente el proyecto mediante el despliegue y uso de los recursos humanos, financieros,
materiales, intelectuales e intangibles.
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* Habilidades Cognitivas. Aplicarlas en niveles apropiados de profundidad lo referente al discernimiento y juicio para dirigir
efectivamente el proyecto a un ambiente de cambio y evolucién.

e  Efectividad. Produce los resultados esperados, utilizando los recursos, técnicas y herramientas en todas las actividades de
gerencia del proyecto.

*  Profesionalismo. Conforme al comportamiento ético, gobernado por la responsabilidad, el respeto, imparcialidad y honestidad
en la practica de la gerencia de proyectos.

COMPETENCIAS
PERSONALES

Infograma 3.1. Competencias Personales
3.3. Criterios de Desempefio y Tipos de Evidencia

Cada unidad esta conformada por siete (7) elementos de competencia, considerados como las competencias personales requeridas
por un individuo. Los criterios de desempefio describen los comportamientos que debe mostrar cada elemento de competencia. Atn
cuando es dificil mostrar pruebas fehacientes de los comportamientos personales humanos, los tipos de evidencia ofrecen ejemplos
que podrian reflejar el haber alcanzado ciertos criterios de competencia.

Elemento

Escucha activa, comprension y respuestas a los stakeholders

.1. Escucha activa Resultados de kas encuestas con los

Retroalimentacion d ntada de la
empatia y la comprension del punto de
vista de los otros

A L

Criterios de Desempefio Tipos de Evidencia

Infograma 3.2. Estructura de los Elementos de Competencias

El Infograma 3.2., ilustra la estructura tipica de un elemento de competencia.

Algunos ejemplos de evidencia son documentos, mientras otros pueden ser observaciones documentadas del comportamiento de
una persona por el equipo de proyectos o por otros stakeholders. Hay veces en que alguna de las evidencias puede aplicar a mas
de un criterio de desempefio; la duplicacién de la evidencia es deliberada, dado que el comportamiento puede variar de una unidad
a otra; mientras el tipo de evidencia puede ser el mismo. El tipo de evidencia puede guiar al asesor, pero la evidencia tratada puede
no ser vista como prescriptiva, ain cuando sea usada como un ejemplo valido.
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El Infograma 3.3., sumariza todas las unidades de competencias personales, en este capitulo, segun los elementos de soporte de

[covrer e e

cada unidad.

B.1: Escucha activa,
comprende y-responde a los
stakeholders

6.2 Mantiene abiedas

lineas de comunicacién

6.3. Asegurala calidad de la
informacién

6.4. Entona la comunicacién
ala audiencia

7.1.Crea un clima

el alto desemperio
7.2. Construye y mantiene
relaciones efectivas

los miembros del equipo de
proyecto X

7.4, Toma-cuenta de la
entrega del proyecto

7.5. Usa las destrezas de

organizacional que promueve-

7.3. Motivay hace mentoria a

influencia cuando se requiere

8.1. Construye y mantiene
elequipo de proyectos:
8.2 Planifica y gerencia el
éxito del proyacto de
manera organizada

8.3 Resuelve conflictos
involucrando alos
stakeholders 0 miembros
del equipo de proyectos

9.1, Toma una vista holistica
del proyecto 1

9.2. Resuelve efectivamente
aspectos clavey soluciona
problemas del proyecto

9.3. Usa las herramientas y
técnicas més apropiadas
para gerenciar el proyecto
9.4, Busca oporiunidades de
mejorade los resultados del
proyecto

10:1. Resuelve problémas
del proyecto

10.2. Mantiéne la
motivacién, soportee:
involucramiento de'los
stakeholders del proyecto
10.3. Cambia al paso
requerido para cumplir con
las necesidades del
proyecto

10:4. Usa |a asertividad
cuando se requiere

111, Demuestra. siempre sy
compromiso cof el proyecto
11.2, Opera con integridad
11,3, Manéja 1as
adversidades propias’y las
del equipo de'manera
coriveniente

11.4. Gerencia un equipo
muhtidisciplinario

11.5. Resuelve losaspectos
generales y
organizacionales con
“jetividad

Infograma 3.3. Unidades de Competencias Personales

3.4. Unidades de Competencias Personales

Las competencias personales identificadas en el capitulo | son descritas en las secciones siguientes:

Criterio de peo "

Tabla 3.1. Competencias Personales: Comunicando
&0

Tlpo Ewencia .'

.1. Escucha activa

Resultados de encuestas entre los stakeholders

Observaciones documentadas de la comunicacion
Retroalimentacion documentada de la empatia y la comprensién del
punto de vista de los otros

.2 Comprende los contenidos explicitos e implicitos de
las comunicaciones

comprendidos

Observaciones documentadas de la comunicacién
Documentacion documentada de que los mensajes fueron recibidos y

.3 Establece las necesidades y expectativas de los
stakeholders clave

Necesidades de los stakeholders para el proyecto documentadas

.4 Responde a, y actia segun las expectativas,
{ necesidades de involucramiento y aspectos clave

Respuestas documentadas a los aspectos mas importantes de los
demés (ej. Reportes de aspectos clave)
Solicitudes de cambio
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1 Cp ' I e prante ”

Resultados de las encuestas cursadas a los stakeholders

ana n de que Is id de
stakeholders han sido satisfechas proactivamente

.2 Disemina la informacién efectivamente

Documentacién de que la comunicacion fue efectiva, a través de
conversaciones, encuestas, notas, presentaciones u observaciones
Documentacién de que la comunicacién fue pronta y oportuna con los
stakeholders

.3 Mantiene comunicaciones formales e informales

.1 Usa las fuentes apropiadas de informacion

Minutas de reuniones planificadas y no planificadas, sesiones de
tormenta de ideas, etc.

Notas y pruebas del seguimiento con ahinco de las discusiones
Retroalimentacion documentada de la disponibilidad para con los
stakeholde

Documentacién y analisis de las entes
Retroalimentacién documentada de las fuentes

.2 Ofrece informacion precisa y factual

Documentos mostrando que la informacién factual ha sido ofrecida
Retroalimentacién documentada sobre la precision de la informacién

.3 Busca validar la informacién

.1 Ofrece informacién relevante

| Minutas de reuniones

Documentacion de las fuentes de informacién y de los expertos sobre
los asuntos de las materias (gj., grupos de interés, cuerpos
profesionales, etc.)

Retroalimentacién documentada iees conteniendo
informacién relevante
Fortalezas demostradas en destrezas de presentaciones

.2 Usa los medios de comunicacién méas convenientes
para las audiencias

Lista descriptiva de las necesidades de los stakeholders y sus objetivos
Lista descriptiva de poder e influencia

.3 Identifica requerimientos de comunicacion de alto
nivel

Métodos de comunicacién preferida identificados en el anélisis de los
stakeholders

Notas de las reuniones demostrando la conveniencia de la seleccién
del método

Retroalimentacion documentada de los stakeholders respecto a la
conveniencia de la seleccién del método

.4 Alinea la comunicacién con el ambiente o puntos de
ajuste

Retroalimentacién documentada sobre:

Sensibilidad a las necesidades y contexto de comunicacién especifica

« Uso formal de los componentes apropiados de comunicaciones
formales, informales, no verbales y paralinglisticas

+ Minutas de reuniones o presentaciones con y para los miembros del
equipo de proyectos

« Ejemplos de la escogencia de lugares, tiempos, participantes y
puntos de ajuste privados

Guiando, inspirando y mo

roy OlI'O seholde . p

ctos ntes de tal mente los objetivos del proyecto. _
Criterio de Desempefio Tipo de Evidencia
.1. Expresa expectativas positivas a los miembros del Retroalimentacién documentada del equipo de proyectos sobre:
equipo de proyectos + Reconocimiento de habilidades de los miembros del equipo

« Aportes de soportes a la toma de decisiones
« Entonacién de expectativas positivas

.2 Promueve el aprendizaje del equipo y aboga por los
desarrollos profesionales y personales

Planes de desarrollo individual

Fundaciones para el desarrollo

Retroalimentacién documentada del equipo de proyectos
Documentacion de nuevas destrezas ganadas por los miembros del
equipo de proyectos

.3 Anima consistentemente al equipo de proyectos

Ejemplos de acciones creativas tomadas para animar al equipo de
proyectos y el respeto por las opiniones y personalidades distintas
Retroalimentacion del reconocimiento a las habilidades y destrezas
Unicas

Responsabilidades identificadas en los lideres de equipo en querer
alcanzar metas claras y consistentes

.4 Demanda y modela el alto desempefio

Estandares documentados para la calidad y el desempeiio individual
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; nfina las relaciones a las materias mas apropiadas
a la cultura local y del proyecto

Resultados documentados de lo apegado del desempefio del gerente
de proyecto a los estandares

Retroalimentacién documentada de que el gerente de proyecto esta
actuando conforme al modelo de rol

Ejemplo del mantenimiento de los miembros del equipo ajustados a los
compromisos del

Retroaimetacvén documeda los stakehers y de los miembros
del equipo sobre el gerente de proyectos en el mantenimiento de
relaciones de trabajo con los stakeholders

.2 Construye un ambiente de confianza y verdad con los
stakeholders

Ejemplos de:

Actuacién con integridad en todas las ocasiones

Mantenimiento de los compromisos

Emisién de mensajes consistentes en todas las situaciones
Soporte a los miembros del equipo cuando son confrontados con
criticas injustas

Mantenimiento de la compostura

Demostraciones de tratamiento imparcial ante aliados y vendedores

-3 Crea un ambiente que motiva la apertura, el respetoy
consideracion de los stakeholders

. y u | equipo de proyect la
vision, misién, enunciados y valores estratégicos del
proyecto

Retroalimentacién de los stakeholders sobre aspectos clave de la
apertura en el analisis y resolucién de aspectos clave

Politicas de puertas abiertas (enfocada en todo momento a aspectos
clave del proyecto)

Ejemplos de sensibilidad e interés genuino en los sentimientos y
valores de los demas

Evidencia documentada de imparcialidad y decisiones basadas en los
hechos

mision y los valores estratégicos

Retroalimentacién documentada del equipo de proyectos concerniente
a todo lo que tiene que ver con los valores estratégicos del proyecto
Ejemplos de conexién entre el soporte y la estrategia y el
compartimiento de la estrategia con los miembros del equipo

.2 Recompensa el desempefio, de acuerdo a las
normas y procedimientos organizacionales

Registros documentados de recompensas y reconocimientos
Ejemplos de planes para el éxito del equipo de proyectos

Ejemplo de celebraciones de logros individuales como un evento
frecuente, como una manera de que los individuos reciban los créditos
a los cuales se han hecho merecedores

.3 Establece relaciones de mentoria a los miembros del
equipo de proyectos

3 | Demura la tenencia de la prop yel
compromiso de los entregables para y con el proyecto

Ejemplos de relaciones de mentoria

Ejemplo de ser selectivo como mentor de los demés
Retroalimentacién documentada de actividades de mentoria
Ejemplos de los progresos en el desarrollo de los individuos atribuibles
a la mentoria

I

Ejemplos de envolvimiento activo con los stakeholders y miembros del
equipo de proyectos

Ejemplos de rapidos re direccionamientos ante obstéculos, retardos o
riesgos

Reportes o notas de reunién donde el gerente de proyectos asume la
responsabilidad por los infortunios del proyecto

Ejemplos de tomar la responsabilidad ante resultados adversos del
proyecto

.2 Alinea sus prioridades y actividades personales hacia
el incremento del mayor porcentaje de logro de las
metas del proyecto

Documentacién de la planificacién de las prioridades
Lista de los items de acciones priorizadas
Ejemplos de gerencia activa de eventos

.3 Identifica requerimientos de comunicacién de alto
nivel

Métodos de comunicacién preferida identificados en el analisis de los
stakeholders

Notas de las reuniones demostrando la conveniencia de la seleccién
del método

Retroalimentacién documentada de los stakeholders respecto a la
conveniencia de la seleccién del método

-4 Da soporte y promueve la toma de decisiones por
parte de los miembros del equipo de proyectos

Retroalimentaciéon documentada de los miembros del equipo de
proyectos, de que el gerente de proyectos actua asertivamente en
beneficio del equipo

Notas de reunién reflejando el soporte que el gerente de proyectos da a
la toma de decisiones y acciones por parte de los miembros del equipo
Marcha lado a lado con las actividades de los miembros del equipo de
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A Aphca las técnicas de influencias apropiadas a cada
stakeholder

Ejern e Io ifentas eilos en drenl ocasiones

proyectos para mantener la clara responsabilidad por los trabajos
Toma el asiento que le corresponde, ante las altas autoridades, para
dar soporte a las actividades del equipo de proyectos como se las

Documentacién describiendo los enfoques alternativos usados para
influenciar

Ejemplos de un alto dominio de destrezas de facilitacién y negociacion
Ejemplos de habilidades educativas

.2 Usa expertos y terceras partes para persuadir a los
demas

Ejemplos de haber utilizado el poder posicional de los otros para
influenciar

Ejemplos de haber utilizado el poder que otorga el conocimiento de
terceras partes, con la finalidad de influenciar

Ejemplo de constructor de redes y enrolamiento para dar soporte a los
proyectos sin que por ello medie ningun tipo de interés por ganancias a
nivel personal

| e lman gibles.

Criterio sempeﬁo

' Admmnstrar efectivamente el proyecto mediante el despliegue y uso de los recursos humanos ﬁnancseros matenales mteleduales

encias Personales: Gerenciando

-1. Construye y mantiene el equipo de proyectos

Retroalimentacién documentada de los miembros del equipo de
proyectos sobre la claridad de roles y responsabilidades
Correspondencia del equipo de proyectos

Directivas, tareas y asignaciones del proyecto documentadas
Matriz de asignacion de recursos publicada

Ejemplos de la participacién activa de cada miembro del equipo de
proyectos en las actividades de equipo

-2 Mantiene una actitud positiva y relaciones efectivas
con los miembros del equipo de proyectos

Ejemplos de resolucién efectiva de conflictos

Retroalimentacién documentada de los miembros del equipo

demostrando:

* Respeto por los otros al apelar a la razén en el contexto del proyecto

« Valoracién efectiva de los aportes y experticia de los demas
miembros del equipo de proyectos

« Gusto por aprender de los demas

.3 Identifica, evalua y selecciona el talento interno y de
externo

Documentacién de los requerimientos de recursos del proyecto
Inventario de los miembros del equipo de proyectos disponibles e
identificados a partir del talento interno del pool de recursos
Criterios de seleccién predefinidos aplicados a la adquisicion de
recursos

.4 Promueve el trabajo saludable y el balance de vida

ra] os demds para identificar claramente el
alcance, los roles, expectativas y especificaciones de
tareas

Retroalimentacién documentada de los miembros del equipo
Notas de reuniones documentando aspectos clave del balance
Plan documentado de acciones para alcanzar el balance
Ejemplos de acciones tomadas para aumentar la eficiencia y
productividad en el trabajo

Retroalwnentacldn documentada del nivel de envolvimiento de otros enr '
el proceso de planificacion

.2 Aplica, al proyecto, estandares de la organizacion, de
los campos de aplicacién y précticas generalmente
aceptadas

Ejemplos y retroalimentacién de los miembros del equipo de proyectos
y expertos en las materias y asuntos, con base en las practicas de
aceptacion general en los campos de aplicacion

Membrecia al PMI, Grupos de Interés Especifico, talleres, conferencias,
u organizaciones

Medidas propuestas y mejoras intentadas para alcanzar o exceder las
practicas mas generalmente aceptadas de los campos de aplicacion
Plan del proyecto donde se incorporan los estandares de dichos
campos de aplicaciéon

.3 Adopta practicas de aceptacién general para la
completa satisfaccién del proyecto

Cambios documentados de practicas de aceptacion general
Cambios aprobados en los procedimientos de gerencia de proyectos
para acomodar préacticas de aceptacién general

©2007 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newton Square, PA 19073-3299 USA.

172




.4 Organiza la informacién, enfatizando en los
apropiados niveles de detalles

Ejemplos de metodologias estandar usadas en el proyecto
Minutas de reunién

Reportes o actualizaciones del status del proyecto
Repositorio para los artefactos del proyecto

Ejemplos de gerencia del conocimiento

.5 Insiste en el cumplimiento de procesos,
procedimientos y politicas

| ura de que los miembros del equipo de
proyectos y los stakeholders tengan total dominio de las
reglas que controlan el equipo

Cumplimiento monitoreado de procesos, procedimientos y politicas
Ejemplos de reforzamiento de politicas y procedimientos

Uso documentado de métricas de desempefio para gerenciar los
ectos

Reglas del equipo documentadas

.2 Reconoce los conflictos

Ejemplos de conflictos ocurridos durante el proyecto
Resultados de las encuestas al equipo de proyectos

.3 Resuelve los conflictos

Ejemplos de técnicas de resolucion de conflictos usadas
Retroalimentacién de los miembros del equipo de proyectos y de los
stakeholders sobre la solucion satisfactoria de los conflictos

Aplicarlas en niveles apropiados de profundidad lo referente al discernimiento yjuiriivae proycto un sk

ambiente de cambio y evolucién

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

.1. Comprende las necesidades, intereses e influencia
de los stakeholders para el éxito del proyecto

Analisis de stakeholders

Plan de comunicacién alineado con las necesidades de los
stakeholders

Necesidades y objetivos de los stakeholders documentados en el Acta
de Constitucién y el Plan del Proyecto

.2 Comprende cémo las acciones del proyecto impactan
otras areas de proyecto, otros proyectos y el ambiente
organizacional

Eventos externos relacionados incluidos en el cronograma del proyecto
Documentacién necesaria de los impactos del proyecto en el ambiente
organizacional, de considerarse apropiado

.3 Comprende tantos las estructuras formales como las
informales de la organizacion

Retroalimentacién documentada de los stakeholders sobre el uso del
conocimiento de las estructuras formales e informales de la
_organizacién

.4 Comprende las politicas organizacionales

Retroalimentacién documentada de los stakeholders sobre la habilidad
de operar con las politicas organizacionales

.5 Usa la inteligencia emocional para entender y
explicar a los otros actitudes y acciones pasadas y
presentes, y anticipa comportamientos futuros

.1 Simp as complejida er do d un analis
completo y preciso

IS

Retroalimentacién documentada sobre la captura verbal y no verbal de
aspectos clave del equipo de proyectos

Retroalimentacién documentada de los miembros del equipo de
proyectos de que los comportamientos exhibidos son apropiados
Retroalimentacion documentada de que las diferentes técnicas de
persuasién y motivacién fueron aplicadas apropiadamente a cada
individuo

e -2 e . £ o s Sl o
Representaciones visuales de aspectos clave e interdependencia
(listas, diagramas, mapas de relaciones, efc.)

Documentos del andlisis indicando el uso de las técnicas para
sistemizar problemas complejos en busca de soluciones

.2 Aplica conceptos o herramientas complejas cuando
se requiere

Bitacora que ofrece pruebas del uso de analisis de aspectos clave
complejos

Andlisis documentados causa-raiz, de portafolio, de juicio de expertos,
etc.

Anélisis documentado que de soporte a |a resolucién de aspectos clave

.3 Aplica lecciones aprendidas para resolver aspectos
clave actuales del proyecto

Documentacién de lecciones aprendidas aplicadas a los aspectos clave
presentes

.4 Agrega multiples aspectos clave relacionados para la
comprension de la “pintura” completa

Sumariza reportes o cuadros de mando subrayando las relaciones y
enlaces entre aspectos clave

.5 Observa discrepancias, tendencias e interrelaciones
entre los datos del proyectos

.1 Comprende las técnicas y herramientas de la
gerencia de proyectos

Solicitacién validacién o confirmacién de la informacién
Documenta los andlisis de tendencias

Lista de herramientas y técnicas disponibles

.2 Selecciona las herramientas y/o técnicas apropiadas

Lista de herramientas y técnicas seleccionadas
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Documentacion del proceso de seleccién y sus resultados

.3 Aplica las herramientas y técnicas seleccionadas a la

gerencia del proyecto

E un marco de referencia para aprovechar las
oportunidades y todo lo que ello concierne

Resultados obtenidos a partir del uso de las técnicas y herramientas

Lista de aspectos clave y sus oportunidades y concernimientos
asociados distribuidos a los miembros del equipo de proyectos
siguiendo procesos comunicados claramente de manera de obtener
actualizaciones de dicha lista

Mantiene bitacora de aspectos clave y comunica los cambios y
adiciones a todos los stakeholders

Notas de reuniones donde los aspectos clave fueron aprovechados
documentando los enfoques y soluciones identificadas

.2 Busca oportunidades para mejorar el valor o
ejecucion del proyecto

Registro de riesgos mostrando las oportunidades

Notas de las sesiones de tormenta de ideas, reuniones, etc., donde se
hayan identificado nuevas oportunidades

Sugerencias documentadas en un proyecto, o acciones realizadas en
un proyecto relacionada con los resultados obtenidos

.3 Dimensiona las oportunidades a medida que se
presentan

Notas de reunién donde las oportunidades fueron analizadas
Entradas al proceso de control de cambio

Ejemplos de oportunidades y su relaciéon con el momento cuando
fueron presentadas durante la evolucién del proyecto

.4 Consolida las oportunidades y las traspasa a la
organizacién

Correos electrénicos, notas de reuniones y otros medios de
comunicacién usados para sefialar las oportunidades del proyecto
Propuestas documentadas a los clientes o stakeholders internos

indicando el valor agregado para alcanzar las oportunidades
identificadas

Numero de oportunidades identificadas y aprovechadas

Criterio de Desem ﬁo

roduce los resultados esperados, utilizando los recursos, técnicas y herramientas en todas las actividades de gerencia del

- :
Oyecto . AL

i ecscnsion n—

" Tipo de Evidencia__

.1. Emplea las técnicas apropiadas para la resolucion
de problemas

Ejemplos de analisis de necesidades documentadas
Retroalimentacion documentada de los stakeholders de técnicas de
resolucién de problemas

Uso apropiado documentado de las herramientas de gerencia del
conocimiento

Bitacora de aspectos clave con documentacion de la resolucion

.2 Valida que las soluciones propuestas resuelvan los
problemas y se encuentren dentro de los limites del
proyecto

Uso apropiado documentado de las herramientas de gerencia del
conocimiento

Bitacora de aspectos clave con documentacion de la resolucion
Retroalimentacién documentada de los stakeholders de que los
problemas fueron resueltos

.3 Escoge soluciones que maximicen los beneficios del
proyecto y minimicen los impactos negativos

los stakeholders para

S | a
mantenerles motivados

Retroalimentacion documentada de los stakeholders declarando que
los problemas fueron resueltos

Impactos documentados de las soluciones del proyecto
mpactos documentados de las soluciones en el i

la comunicacién
Actualizaciones a los andlisis de los stakeholders

Retroalimentacién documentada de los stakeholders donde se constate
que ellos se sienten motivados

.2 Constantemente busca oportunidades para
comunicar el status del proyecto y directivas para
cumplir con las necesidades y expectativas de los
stakeholders

Ejemplos donde se demuestre, en lo individual, haber tenido
oportunidades de comunicar el status

Retroalimentacién documentada de los stakeholders sobre como sus
necesidades fueron satisfechas

.3 Incluye a expertos en reuniones y discusiones para
influenciar y obtener el soporte de los stakeholders

Ejemplos de cdmo el consenso y el soporte fueron logrados en
diferentes aspectos clave

Minutas de reunién donde los expertos de las materias en discusion
fueron invitados como parte de la consultoria con los stakeholders

.4 Usa la objetividad como herramienta clave para la
construccién de consenso

Uso documentado de mejores practicas para la toma de decisiones

dentro del equipo de proyectos
Ejemplos de influencia de miembros del equipo de proyectos desde
posiciones sesgadas a posiciones objetivas
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P e T

.1 Se adapta a los cambios en el ambiente de proyectos
para minimizar los impactos adversos sobre el proyecto

e

Retroalimentacion documentada de los stakeholders reconociendo que
el individuo ha mostrado actitudes “lo puedo hacer” ante los cambios
Actividades de mitigacién de riesgos

.2 Demuestra flexibilidad hacia los cambios que
benefician el proyecto

Registro actualizado de riesgos identificando nuevas oportunidades
Anélisis documentado de las oportunidades
Solicitudes de Cambio

.3 Realiza acciones positivas para capitalizar
oportunidades o resolver problemas presentes

Retroalimentacién documentada de los stakeholders de que el gerente
de proyectos ha demostrado un enfoque proactivo y orientado a la
accién

Ejemplos donde el gerente de proyectos haya resuelto problemas en
forma excelente

Libreria de proyectos con documentacién relevante de nuevas
tecnologias, técnicas o métodos usados durante la ejecucion del
proyecto

.4 Habilita un ambiente abierto al cambio al retar al
aprendizaje continuo

Recomendaciones documentadas de entrenamiento para los miembros
del equipo de proyecto

Cronograma del proyecto, incluyendo los tiempos para que los
miembros del equipo de proyecto estudie nuevas soluciones,
situaciones o tecnologias

Libreria de proyectos con documentacién relevante de nuevas
tecnologias, técnicas o métodos usados durante la ejecucion del
proyecto

.5 Actua como un agente de cambio

.1 Toma la iniciativa cuandoe u:ere, asume riesgos
calculadamente para hacer més expeditas las entregas
del proyecto

Retroalimentacién documentada de los stakeholders respecto a
cambios iniciados o facilitados por el gerente de proyectos
Retroalimentacién documentada de los stakeholders confirmando que
gerente de proyectos siempre demostré autoestima y autoconfianza

Retroalimentacién documentada de los stakeholders de que el gerente
del proyecto toma la iniciativa cuando se requiere

Bitacora de aspectos clave con las soluciones documentadas
Reportes de escalacion de aspectos clave mostrando los caminos de
decisién en el tiempo

.2 Previene las discusiones inconclusas, toma
decisiones, y realiza acciones apropiadas

Retroalimentacion de los miembros del equipo de proyectos o de
acciones realizadas

Ejemplos donde el gerente de proyectos declind una propuesta que
hubiese causado argumentaciones fitiles o haber puesto en peligro el
mantenimiento de la cooperacién

Ejemplos donde el gerente de proyectos resolvié una crisis evaluando
la situacién y ofreciendo acciones decisivas

.3 Muestra persistencia y consistencia en sus acciones

Retroalimentacién documentada de los stakeholders confirmando que
el gerente del proyecto mostré persistencia y consistencia

Minutas de reunién, notas de items de accidn, o reportes de status
mostrando las decisiones tomadas

Ejemplos de haber mantenido la motivacién al encarar retos

.4 Toma decisiones pronta y oportunamente con base
en hechos a la vez que maneja la ambigtiedad

Memoranda de decisiones o documentos de analisis de decisiones
mostrando andlisis factuales de los aspectos clave y prontas tomas de
decisiones

Bitacora de aspectos clave mostrando los tiempos del registro de las
soluciones

Reportes de escalacién de aspectos clave mostrando, en el tiempo, los
caminos de las tomas de decisiones

Tabla 3.6. Competencias Personales: Profesionalismo

=kl

Conforme al comportamiento ético, gobernado por la responsabilidad, el respeto, imparcialidad y honestidad en la practica

erencia de proyectos.

Criterio de Desempefio

By,

dela

55

Tipo de Evidencia

.1. Comprende y da soporte activo a la misién y metas
de la organizacién durante la ejecucion del proyecto

Alineamiento documentado de las metas y objetivos del proyecto con la
mision y estrategia de la organizacién

Ejemplo donde el soporte con base en las metas de la organizacion se
antepuso a las preferencias personales

Ejemplos de las actividades del proyecto que dan soporte a la
estrategia de la organizacion

.2 Coopera con los stakeholders para lograr los
objetivos de la organizacién

Ejemplos de esfuerzos cooperativos especificos para alcanzar los
objetivos del proyecto
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Ejemplos donde las técnicas de construccién de equipos fueron
utilizadas para fortalecer la cooperacion

.3 Hace sacrificios, cuando es necesario, para llevar el
proyecto a estadios superiores

Ejemplos de priorizacion de acciones enfocadas a la realizacion
efectiva del proyecto mientras los intereses personales se mantenian
como de baja prioridad

Ejemplos donde el gerente de proyectos mostré actitudes positivas
cuando enfrentaba desafuos del proyecto

Elemento 11.2. Opera con integridad

"1Se adhiere a todos los requisitos iegaieé

Retroalimentacion documentada de Ios stakeholders de que todos los
requisitos legales fueron satisfechos

Bitacora documentada de requisitos legales aplicada al proyecto, con la
aprobacidn por escrito de los stakeholders

.2 Trabaja dentro de un conjunto conocido de
estandares éticos

Retroalimentacién documentada de los stakeholders confirmando que
el gerente de proyectos modela los estandares éticos usados
Retroalimentacion documentada de los stakeholders de que el gerente
de proyectos nunca ha recibido o aceptado pagos o items inapropiados
por parte de los stakeholders

.3 Evita y previene sobre cualquier amenaza de
conflicto de intereses a todos los stakeholders

Ejemplos de alertas reales de potenciales conflictos de intereses
Estamentos y plan sobre conflicto de intereses de la organizacion

.4 Mantiene y respeta la confidencialidad de la
informacion sensible

Retroalimentacién documentada de los stakeholders de que el gerente
de proyectos mantiene la confidencialidad

Ejemplos de documentacién del proyecto que incluyen notas sobre la
confidencialidad o de la clasificacién en niveles de seguridad

.5 Respeta la propiedad intelectual de los demas

Acuerdos documentados para el uso de propiedad intelectual protegida
Blsquedas documentadas de potenciales patentes, marcas
_registradas, o derechos de copia aplicables

Elemento 11.3. Maneja las adversidades personales y las del equipo de manera apropiada

-1 Mantiene el autocontrol en todas las situaciones y
responde calmamente

Ejemplos donde el gerente de proyectos sintié emociones fuertes (tales
como angustia o frustracién extrema) pero las haya controlado

Usa técnicas de manejo del estrés para controlar sus respuestas,
prevenir situaciones subidas de temperatura, y tratar con niveles
crecientes de estrés

Retroalimentacion documentada de los stakeholders indicando que

el gerente de proyectos mostré autocontrol

.2 Admite deficiencias y acepta la responsabilidad por
sus fallas

Retroalimentacion documentada de los stakeholders de que el gerente
del proyecto asume la escucha activa para también dar
retroalimentacion positiva y actuar con base en ella

Ejemplos donde el gerente de proyectos acepta la responsabilidad ante
una falla

.3 Aprende de los errores para mejorar el desempefio
futuro

Lecciones aprendidas documentadas

Retroalimentacion documentada de los stakeholders declarando que el
gerente del proyecto siempre aprendia de sus errores

Ejemplos donde los individuos analizaban su desempeiio entender la
causa de sus fallas errores

Elemento 11.4 Gerencia una fuerza laboral diversa

.1 Desarrolla elementos de confianza y respeto dentro
del ambiente del proyecto

Retroalimentacion documentada de los mlembros del equipo de
proyectos de que el gerente de proyectos mostrd conciencia de respeto
y de buena voluntad por aceptar las diferencias culturales

Ejemplos de cuando se celebraban los logros del equipo de proyectos

.2 Asegura la adherencia del equipo de proyectos a los
aspectos culturales clave, requisitos legales, y valores
éticos

Documentos describiendo estandares éticos y sistema de valores de
los stakeholders

Ejemplos de buen juicio y comportamiento moral consistentes
Analisis documentado de legislaciones, estandares y costumbres
locales aplicables relevantes para el proyecto

.3 Respeto a las diferencias personales, étnicas y
culturales

Retroalimentacion documentada de los miembros del equipo de
proyectos de que el gerente del proyecto era digno de confianza y que
respeto todo el tiempo las diferencias personales, étnicas y culturales
Ejemplos donde el gerente del proyecto valoraba contribucion de un
miembro del equipo de proyectos

-4 Crea un ambiente de confianza y de respeto a las
diferencias individuales

Retroalimentacién documentada de los miembros mostrando haber
depositado su confianza en que el gerente del proyecto respetaba las
diferencias individuales

Ejemplos donde el gerente del proyecto creaba las condiciones para
hacer que los demas se motivasen y diesen lo mejor de su

Elemento 11.5 Resolver aspectos clave individuales y de la organizacién con objetividad

s Respeta el marco de referencia organizacional para
el cual se desarrollan los proyectos

Retroalimentacion documentada de los stakeholders de que fueron
respetados los privilegios individuales en la organizacién
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Retroalimentacion documentada de los stakeholders de que el gerente
del proyecto seguia las reglas de la colaboracion al reportar a los
_programas y portafolios de proyectos

.2 Hace un balance entre los intereses personales y los Retroalimentacion documentada de los stakeholders de que en lo

de la organizacion individual, el gerente de proyectos hacia distinciones entre los intereses
personales y los de la organizacion

Retroalimentacion documentada de los stakeholders de que el gerente
de proyectos actuaba adherido al cédigo de conducta ética de los
Profesionales en Gerencia de Proyectos

-3 Asigna las tareas, a los miembros del equipo de Documentacion de evaluacién de las destrezas indicando las
proyectos, de manera apropiada y sin ningdn tipo de debilidades y fortalezas de cada miembro del equipo de proyectos
sesgo Matriz de Asignacion de Responsabilidades (MAR) alineada con la

evaluacion de destrezas de los miembros del equipo de proyectos
Ejemplos de asignaciones personales que permitan un crecimiento
mayor que el habilitado solamente por el mantenimiento del status quo

CAPITULO IV
DESARROLLO DE COMPETENCIAS DEL GERENTE DE PROYECTOS

El propésito de este capitulo es mostrar cémo las competencias de desempefio y las personales, definidas en los capitulos 2 y 3,
pueden ser usadas para facilitar desarrollo de las competencias del gerente de proyectos. El proceso recomendado es el desarrollo,

como un continuo, de las competencias del gerente de proyectos, como se ilustra en el Infograma 4.1.

Evaluacion del
desempefio

t

La idea es que este proceso sea usado por gerentes de proyectos y organizaciones para evaluar el desempefio en gerencia de

Preparacién del Plan
de desarrollo de
competencias

Implantacion del Plan
de desarrollo de
competencias

Infograma 4.1. Proceso de Desarrollo de Competencias

proyectos cuyo alcance esta asociado a la mejora continua de las destrezas. El proceso no pretende ser el Unico para identificar o
certificar las competencias de los gerentes de proyectos, pero la idea es que se convierta en una referencia basica a |z hora de
hacerlo. El desarrollo de competencias puede ser evaluado periédicamente para evaluar y mejorar las competencias en gerencia de
proyectos. Es improbable que el gerente de proyectos pueda ser evaluado profundamente contra el marco de referencia, la idea es
mas bien ofrecer una base evaluativa cuyos criterios de desempefio puedan ayudar en la elaboracion del plan de desarrollo de
competencias.

Paso 1. Las competencias del gerente de proyectos son evaluadas contra los criterios de desempefio del marco de referencia,
como linea base. Su propésito es determinar las fortalezas y las areas que deben ser reforzadas que determinaran, a su vez, las

necesidades de cierre de brechas de competencias.

Las fortalezas quieren decir que los criterios de desempefio igualan o exceden los contemplados en el marco de referencia. Por el
contrario, las debilidades consisten en niveles de incumplimiento de dichos criterios de desempefio. Las necesidades de desarrollo

0 sea las brechas existentes entre las competencias reales y las del marco, Ambos resultados deben ser registrados.

Paso 2. Se elabora el plan de desarrollo de competencias, a la luz de los resultados de la evaluacién contemplada en el Paso 1. El

plan determina las actividades que deben ser cubiertas para que el gerente del proyecto adquiera el aprendizaje requerido.

Paso 3. Las actividades de desarrollo contempladas en el plan son ejecutadas. Estas necesidades deben ser el objeto de un
balance entre las necesidades y prioridades de la organizacion y las del proyecto. Las actividades de desarrollo de competencias

deben ser monitoreadas y comparadas contra el plan.
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El proceso es repetido tantas veces, hasta que se consiga el dominio de las competencias contempladas en el plan.

El proceso de desarrollo de competencias permite desarrollar actividades y métodos de evaluacion y desarrollo del entrenamiento o
requisitos de desempefio. Las entradas y las salidas de estos procesos dependeran de los objetivos que el gerente del proyecto o la
organizacién puedan estar siguiendo.

Este capitulo cubre los siguientes tépicos:
e 4.1 Rigor de la evaluacion
e 4.2 Paso 1. Evaluacién del desempefio

e« 4.3 Paso 2. Plan de Desarrollo de Competencias

e 4.4 Paso 3. Implantacién del Plan de Desarrollo de Competencias para los gerentes de proyectos 1

¢ 4.5Resumen \

4.1. Rigor de la evaluacién ‘

La audiencia objetivo de este proceso refleja un amplio rango de uso, desde los individuos que realizan sus propias
autoevaluaciones hasta grandes organizaciones que realizan evaluaciones masivas y evaluaciones para certificaciones inspiradas
en este marco de referencia, aunque no necesariamente sean conducentes a la acreditacién de tal certificacion.

Gerentes de proyectos
Gerentes de Gerentes de proyectos

Miembros de una PMO

Gerentes responsables de establecer y desarrollar las competencias

Educadores ensefiando Gerencia de Proyectos y otras materias relacionadas

Empresas de entrenamiento que desarrollan programas educativos en gerencia de proyectos
Consultores de gerencia de proyectos y programas

Gerentes de Recursos Humanos

Gerencia Sénior

El rigor, cuando se aplica al proceso de desarrolio de competencias, es el nivel de minuciosidad, intensidad, extension y
profundidad de la evaluacién de competencias del gerente de proyectos. El nivel de rigor, cuando se aplica al proceso de desarrolio
de competencias, puede variar dependiendo de la audiencia y de los resultados esperados. Los niveles relativos de rigor son
explicados en este capitulo. Los gerentes de proyectos y las organizaciones deben aplicar el concepto de rigor para subrayar la
importancia relativa del desarrollo de las competencias en gerencia de proyectos. Si una organizacion requiere contar con grandes
capacidades para gerenciar sus proyectos, debe usar un gran rigor en el proceso de desarrollo de competencias para asegurar la
adquisiciéon de competencias, de alto calibre, en gerencia de proyectos.

El rigor es importante. Considerar que no lo es o no darle suficiente importancia a la aplicacion del Marco de Referencia puede
resultar en pérdida de tiempo y algunas situaciones a las que no se les encuentra mucho sentido. Por otra parte, si se usa mayor
rigurosidad que la requerida en determinada situacion, los resultados pueden igualmente terminar en pérdidas de tiempo,
produciendo informacién y expectativas innecesarias, que puede no ser utilizada, y a su vez, generar pérdida de credibilidad.
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También. esto podria sesoar evaluaciones futuras. Por eiemplo. un asesor no deberia gastar dos dias con un gerente de proyectos
evaluando doscientos criterios de desempefio solo para identificar las clases de competencias de un proyecto.

La evaluacion de competencias de bajo rigor tradicionalmente incluye autoevaluaciones casuales o evaluaciones informales contra
los criterios de desempefio. Sus usos primarios son como planificacién y mejora del desarrollo personal. Un subconjunto apropiado
del Marco de Referencia puede también ser util para la evaluacion de equipos de trabajo y para evitar riesgos durante la reunion de
arranque del proyecto. La desventaja de la autoevaluacion es que los individuos ven sus propias destrezas de manera inconsistente
y su comparacién con la linea base puede variar. Algunos individuos tienen un buen conocimiento de si mismos; otros no. Algunos
individuos mantienen altos estandares de competencias, resultando en la necesidad de cubrir pocas brechas de competencias. En
ese caso, el gerente de proyectos debe autoevaluarse periédicamente y revisarla con un par o su gerente.

Un ejemplo de bajo rigor es cuando los gerentes de proyectos pueden evaluar sus competencias como un ejercicio personal o antes
de realizar una evaluacién por terceros. Los individuos pueden aplicar el proceso con menor rigor y la recoleccion de evidencia
puede ser realizada durante periodos extensos. Los individuos podran comparar su desempefio contra los criterios de desempefio
especificados en los capitulos 1l y Il Estas autoevaluaciones pueden conducir a solicitudes de asistencia para llevar adelante las
necesidades de desarrollo y la evaluacion organizacional.

El rigor medio es menos casual y afiade una apropiada seleccién de los siguientes elementos para el proceso de evaluacion.
Revision de los tipos sugeridos de evidencia para cada competencia personal o de desempefio

Retroalimentacién de 360 grados, ofrecida sobre todo lo referente a competencias

Entrevistas a los gerentes y evaluacion de las evidencias para ganar comprensién sobre esfuerzos y contribuciones.
Recomendaciones especificas sobre puntos de accién en los cuales trabajar

Revaluaciones luego de la implantacion del plan de desarrollo

El rigor medio requiere que la persona bajo evaluacién haya alcanzado el rango de competencias necesario para activarle a realizar
una autoevaluacién de su desempefio. El asesor, a su vez, requerira competencias en procesos de evaluacién y un conocimiento
profundo de las competencias en gerencia de proyectos. Adicionalmente, el rigor medio toma mas tiempo; como minimo de dos a
cuatro veces el tiempo requerido para el enfoque de bajo rigor descrito anteriormente. En lo sucesivo, los resultados seran mas
repetibles y utiles.

Un enfoque de alto rigor para la evaluacién debe ser documentado para que pueda ser repetible y consistente cuando se tengan
que conducir otras evaluaciones y agrega los resultados siguientes, cuando es apropiado:

« Asesores independientes y calificados para permitir una mejor observacion de las competencias personales de las personas
que estan siendo evaluadas. Ello también permite generar recomendaciones especificas de puntos de accidon que deben ser
documentadas.

« Preparacién y revision, del asesor, de la documentacién del proyecto, donde las personas siendo evaluadas describen como él
o ella demostraron cada uno de los criterios de desempefio en un proyecto reciente.

e Talleres o simulaciones pueden ser realizados para entre la habilidad para convencer y la habilidad para desempefiarse.

e Cuidado extremo por salvaguardar los registros sobre juicios de la evaluacion y reconciliacién con los puntajes del asesor y de
organizaciones independientes. Esto es esencial por razones legales, asi como para la evaluacién del asesor.

El alto rigor incrementa el esfuerzo de la evaluacién y la consistencia de los resultados.

4.2. Paso 1. Evaluacién del desempefio
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‘ En este paso, el desempefio de un gerente de proyectos puede ser evaluado usando varios métodos descritos abajo en sub
secciones basadas en los niveles de rigor. El gerente de proyectos recolectara evidencia para ser usada contra los criterios de
desempefio del Marco de Referencia.

La organizacién también puede prescribir métodos cualitativos, cuantitativos e interpretativos para ser usados como evidencia y
como instrumento de recoleccién y evaluacion.

Para reforzar el concepto de mejora continua de las competencias, el objetivo de la evidencia es demostrar que el gerente del
proyecto posee o excede la linea base de competencias definida por el Marco de Referencia. El nivel aceptable de salida o
desempefio, contra la evidencia, necesita ser definido antes de realizar la evaluacién. Estos niveles de evaluacién pueden ser
definidos de manera simple. Los niveles de desempefio, por ejemplo, pueden ser expresados como sigue:

+  Por debajo de las expectativas o del desarrollo de competencias

« Llena las expectativas o es competente
e«  Excede las expectativas o es altamente competente

Dondequiera que se detecten brechas de competencias, es necesario determinar la profundidad de la brecha para definir el
desarrollo requerido. Si en algun momento, durante el proceso de evaluacion, aparece una brecha de competencia que pondria en
riesgo el proyecto, el asesor puede tomar acciones, de una vez, para cubrir esa brecha a la brevedad posible.

Las brechas pueden ser vistas como dimensiones, unidades o niveles de elementos, o como se detalla en los niveles de criterios de
desempefio. No todas las brechas pueden ser examinadas al mismo nivel de detalles. Las brechas pueden ser vistas holisticamente

como una pintura multidimensional, Figura 1.3., o, individualmente cada brecha, como oportunidades especificas de desarrollo, que
es necesario conducir.

Una vez concluida la evaluacién, debe comenzar un proceso de planificacién para guiar a la organizacion al logro de una serie de
objetivos y metas predeterminados. Las organizaciones pueden preferir enfocarse en areas que le produzcan el maximo de
beneficios, en lugar de querer todos los aspectos clave de una sola vez.

Cuando existen suficientes brechas en los criterios de desempefio de un elemento o unidad, la actividad de desarrollo puede
requerir en enfoque mucho mas completo para cubrirlas. En ese caso, el asesor requerira del uso de mayor ingenio que cuando
aplica el enfoque holistico; obtener fortalezas en un 4rea que pudieran estar oscureciendo otras areas. Es alli cuando se requiere
reconocer las diferencias entre un enfoque holistico y el enfoque detallado.

4.2.1. Evaluacién a nivel organizacional

Si el proceso de evaluacion se aplica a lo largo de toda la organizacion, el método de evaluacién, facilmente, puede ser de
rigor medio o de alto rigor. El asesor puede ser formado o provenir de los mismos gerentes de proyectos, de un gerente sénior,
o de un consultor o asesor externo. En muchas organizaciones, un tercero puede también ofrecer un enfoque consistente a lo
largo de la organizacién y puede formar recursos humanos directamente o dirigir los esfuerzos de centros de entrenamiento.

El resto de este capitulo esta dedicado a un solo asesor. En el caso de una autoevaluacion es claro que el asesor es el mismo
gerente de proyectos siendo evaluado.

El asesor debe reunirse con el gerente del proyecto para discutir y realizar el proceso de evaluacién. Se recomienda que el
asesor complete la evaluacién de competencias de manera independiente. De esa manera, podra reconocer los aspectos
clave a discutir y ponerse de acuerdo con el asesor.

Las notas explicativas de los razonamientos y observaciones del asesor, que respaldan los hallazgos de la evaluacion deben
ser registradas como entradas al plan de despliegue del proceso apropiado de desarrollo de competencias.
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Ademas de este Marco de Referencia, la organizacién es libre de utilizar cualquier otro tipo de material sobre el desarrollo de
competencias, que considere (til y conveniente para sus fines, para llenar las expectativas locales de sus profesionales de
proyectos. Pueden existir requerimientos especiales por tipos de proyectos, campos de aplicacién o tecnolégicos que un
gerente de proyectos decida incluir. La organizacién, normalmente, puede comprender la necesidad de alinear la interpretacién
de los trasfondos de este Marco de Referencia con sus propios niveles a alcanzar en las competencias finales de sus gerentes
séniores o en individuos responsables de posiciones clave.

4.2.2. Bitacora de la evaluacién.

Se recomienda llevar y mantener actualizada, permanentemente, una bitdcora donde se registren los hallazgos de la

evaluacién, indicando las brechas de competencias detectadas y los criterios de desempefio o niveles de elemento que toca.
Un ejemplo de una bitacora se muestra en la figura 4.2.

4.3. Paso 2. Preparacién del Plan de Desarrollo de Competencias

Una vez que la evaluacién ha sido completada, un plan de desarrollo de competencias debe ser creado. Es importante utilizar toda

la informaci6n que ha sido recolectada en el Paso 1 para conducir las necesidades de desarrollo individuales y construir sobre las
fortalezas detectadas.

Los resultados de la evaluacién deben ser manejados, de manera oportuna, tantos como items identificados, como la Gnica forma
de garantizar acciones cormectivas inmediatas. Posteriormente, el plan debe ser priorizado para detectar las dreas mas criticas en

los individuos y en la organizacién. Una vez que las areas han sido priorizadas, una linea base de tiempos realista debe ser
establecida.

Elemento 1.1. Proyectos de

finidos por las necesidades de los clientes y del neg

)
Criterios de desempefio Tipo de evidencia Autoevaluacién Revisor de la
evaluacion

1.1.1. Demuestra y comprende el | Descripcion clara y lucida de los enlaces | Llena las expectativas | Llena las expectativas
enlace entre el proyecto y las entre los proyectos completados y las
necesidades del negocio necesidades del negocio a las cuales

responde
1.1.2. Establece las necesidades | Documento describiendo las Llena las expectativas | Llena las expectativas
de todos los stakeholders clave necesidades del negocio de un proyecto

completado
1.1.3.Determina las Documento definiendo los Llena las expectativas | Llena las expectativas
caracteristicas de los productos, requerimientos de los clientes enlazados
servicios o resultados, cuando se | con la planificacién del proyecto,
requiere utilizado para los entregables de un 9

proyecto exitoso .

Comentarios: Estos cometidos fueron bien realizados. El gerente del proyecto no solo las necesidades y requerimientos sino que
continué reconforméndolos a todo lo largo de la ejecucién del proyecto

1.2.1. Comprende el alcance del proyecto Descripcién clara del alcance Llena las expectativas | Llena las expectativas
1.2.2. Enmarca el alcance de alto nivel del Alcance de alto nivel Liena las expectativas | Excede las

proyecto asegurando la alineacién con las documentado, acuerdos expectativas
necesidades y expectativas de los clientes formales con los stakeholders
Comentarios: El alcance fue bien documentado. La organizacion posee herramientas para asistir los registros del alcance y el
gerente del proyecto sabe cémo hacer buen uso de ellas
Elemento 1.3. Los riesgos. premis restricciones de alto nivel fueron comprendidos

uero

1.3.1. Establece las premisas y las Premisas y restricciones Llena las expectativas | Por debajo de las

restricciones de alto nivel para el proyecto documentadas expeciativas

1.3.2. identifica y comprende los riesgos de Lista de riesgos de alto nivel | Llena las expectativas | Excede las

alto nivel del proyecto documentada expectativas

1.3.3. Cuantifica los riesgos de alto nivel ‘Lista de riesgos de alto nivel | Liena las expectativas | Por debajo de las
cuantificada y documentada expectativas

Comentarios: Las herramientas estandar para la recoleccién de informacion sobre riesgos no fueron utilizadas. Aunque algunos
riesgos fueron identificados no se cuenta con un listado completo de los
lemento 1.4. Stakeholders clave identificados y sus necesidades comprendida
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~ Criterios de desempefio Tipo de evidencia Autoevaluacion Revisor de la

evaluacion
1.4.1. |dentifica todos los stakeholders del Lista de stakeholders clave Llena las expectativas | Llena las expectativas
proyecto
1.4.2. Conduce el andlisis de los stakeholders | Descripcion de necesidades | Llena las expectativas | Excede las
para identificar los stakeholders clave y y agendas expectativas
comprender sus agendas
1.4.3. |dentifica los requerimientos de Requerimientos de alto nivel | Llena las expectativas | Llena las expectativas
comunicacion de alto nivel de comunicacién definidos

Comentanos Evaluacién reallzada a sansfaoaén

del Proyecto y lo revisa con los stakeholde

1 5 1 Desarrol!a soluc:ones de alto mvel para Soluciones de alto nivel Llena Ias expedatlvas Llena las expectativas
el proyecto documentadas

1.5.2. Establece fechas y entregables clave Lista de fechas y Llena las expectativas | Excede las

que deben ser incluidos en el Acta de entregables expectativas
Constitucion del Proyecto

1.5.3. Ofrece todo el soporte que se le Borrador del Acta de Liena las expectativas | Por debajo de las
requiere para la construcciéon del Acta de Constitucién del Proyecto expectativas

Constitucion del Proyecto

Comentarios: Aun cuando los objetivos fueron alcanzados; éstos pudieron ser mejores, con el uso con las plantillas estandar para

Actas de Constitucion del Proyecto , consultando a otros gerentes de proyectos que hubiesen realizado estas actividades con
anterioridad

Elemento 1.6. Acta de Constitucion del Proyecto aceptada
1.6.1. Usa los procesos formales de Acta de Constitucion del Llena las expectativas | Llena las expectativas
gobernanza para obtener la aprobacién y Proyecto aprobada, con la
compromisos del patrocinador documentacion para la
gobernabilidad del proyecto
1.6.2. Aimacena los documentos aprobados Documentos almacenados y | Llena las expectativas | Excede las
para referencias futuras accesibles expectativas

Comentarios: A pesar de que no fue un Acta de Constitucién del Proyecto estandar, el gerente del proyecto logré todas las
aprobaciones requeridas en el dicha Acta

Figura 4.2. Ejemplo de Bitacora de Evaluacién (Concluida)

; Enfocandose en los items con la prioridad mas alta, los cuales se identifican como requerimientos de desarrollo adicional, un plan
“‘ maés efectivo puede ser implantado. Asi como la EDT es una manera efectiva de descomponer un proyecto grande, la evaluacién de
competencias también constituye un proceso de desagregacion.

4.3.1. Maneras de atender las necesidades de desarrollo

Atender las necesidades de desarrollo puede ser realizado de varias maneras. Ello va a depender de los recursos disponibles,
como costos y tiempo. Seleccionar el mejor método requiere algin tipo de andlisis. Los siguientes son ambientes de
aprendizaje que pueden ser usados para atender las necesidades de desarrollo:

« Mentoria. Un mentor puede ser asignado al gerente del proyecto, como una persona a la cual acudir cuando el proyecto
requiere asistencia o cuando se quiere discutir los aspectos clave del proyecto. El mentor pudiera o no ser un gerente de
linea. El gerente del proyecto puede discutir los aspectos clave o que conciernen al proyecto, con el mentor, obteniendo
asesoria de cémo manejar tal o cual aspecto de acuerdo a su propia experiencia. El trabajo de mentoria es el que mejor
hace que el gerente del proyecto obtenga soluciones para atender las necesidades de desarrollo. La mentoria debe ser
gerenciada por el gerente del proyecto, y generaimente es una actividad de largo plazo.

« Coaching. Un coach competente puede ser llamado para trabajar con el gerente de proyectos para ayudarie a aprender y
conocer mas los procesos de la gerencia de proyectos, la organizacion en la cual trabaja y los impactos que se pueden
ejercer sobre ella. Mientras el entrenamiento obliga a aprender de la experiencia de otros, el coaching obliga a aprender
de la propia experiencia.

« De Par a Par. Esto ocurre cuando los gerentes tienen capacidades similares y pueden darse soporte mutuo. Este enfoque
puede crear un ambiente positivo de soporte para dos 0 mas gerentes. Ocasionalmente, pudieran requerir de gerentes
con mayor experiencia para alinear las mejores practicas con sus proyectos.
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Juego de Roles. El Juego de Roles puede ser usado bajo circunstancias especificas. Los participantes pueden explorar
las dindmicas humanas de situaciones de proyecto. El humor y el drama ayudan a comprender mejor y aumentar el
aprendizaje de sus significados.

Aprender haciendo. Un gerente de proyectos puede ganar experiencia “en vivo®, con la idea de obtener mayor confianza
en lo que hace, avanzando cada vez mas en complejidad y tamafio de las tareas asignadas. Esto requiere una asignacion
planificada desde lo méas simple hasta lo mas complejo, hasta que el gerente de proyectos demuestre la adquisicién de
las competencias en cuestién. La idea es reducir la probabilidad de falla del gerente del proyecto y aumentar sus
probabilidades de aprendizaje. Este arreglo puede ser estructurado con la inclusién de soporte.

Entrenamiento Grupal. Este recurso se utiliza como un recurso educativo cuando los gerentes de proyectos requieren un
mismo tipo de desarrollo. Los enfoques consistentes lo establecen como un nivel necesario de entrada. Desarrollos mas
especificos deben utilizar otros métodos.

Entrenamiento Virtual. Esta forma de entrenamiento requiere el uso de recursos computacionales. Generalmente, es
utilizado cuando se requiere obtener experiencia individual. Utiliza herramientas de aprendizaje paso a paso, o aumento
gradual del nivel de dificultad. Para que sea mas efectivo, debe ser combinado con experiencias reales de trabajo.
Muchas veces es utilizado como material de refrescamiento de conocimientos.

Entrenamiento Individual. Este tipo de entrenamiento puede ser utilizado para uno o dos gerentes de proyectos en
areas especificas que no cuentan con recursos disponibles. Las organizaciones poseen sus registros de proveedores
calificados, donde el PMI puede ser uno de ellos.

Programas patrocinados por el PMI. EI PMI ofrece una amplia gama de entrenamiento y de educacién en gerencia de
proyectos. Una lista de estos programas esta disponible en el sitio www.pmi.org.

Educacién Piblica. Un grupo importante de universidades y de instituciones de educacién superior ofrecen programas
en gerencia de proyectos. Certificaciones y Diplomas, incluyendo cursos de postgrado estén disponibles para aquelias
personas que lo requieran.

Conferencias. Un gerente de proyectos puede descubrir topicos interesantes para aplicar en su trabajo asistiendo a
conferencias gue le podran exponer a nuevos descubrimientos y aspectos con los cuales no ha estado familiarizado, pero
que son claves para el éxito de su gestion.

4.3.2. Plan de Desarrollo de Competencias

En la realizacién de un plan de desarrollo de competencias, se espera que el gerente de proyectos trabaje con el asesor para
identificar items del Marco de Referencia, actividades de aprendizaje a conducir a partir de las brechas identificadas, fechas
clave para cubrir las brechas, y niveles de competencias que deben ser alcanzados.

El plan de desarrollo de competencias sigue a la evaluacién de competencias y lista las actividades que deben ser llevadas a
cabo en consecuencia. En el ejemplo del plan de desarrollo de competencias, figura 4.3., cada linea representa un
componente de aprendizaje que la manera en que el gerente del proyecto debe conducir el proceso de cubrimientos de
brechas de competencias, hasta el nivel en que se ha propuesto lograrlo. Cuando se combinan todos los items del plan, el plan
representa todos los niveles de competencia requeridos para alcanzar los niveles de competencias necesarios.

Linea | Etiqueta PMCD Salida del | Tipo de | Fecha Nombre | Pre- Nivel a ser
g (conocida Aprendizaje Actividad del | compromi- | del Desarrollo alcanzado

como) Aprendizaje S0 Mentor ; en el post-
desarrollo

Accidn Personal | Revisién Mentoria/ Diciembre | Arthur Por debajo | Excede las
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para 251. continua donde | Coaching 2007 Wright de expecta- expep{ativas
~ influenciar la persuasién se tivas, 16 | 5 diciembre
necesaria y el junio 2006 2007
método
requerido para
obtener el éxito
22 Nivel de | De Des- | Desarrolla eluso | Curso de | Octubre n/a Por debajo | Llena las
detalle empefio | de la EDT para entrenamiento | 2006 de expecta- | expectativas
requerido obtener el | sobre usos de tivas, 16 | Octubre
para alcance del | 1aEDT junio 2006 2006
definir el proyecto
alcance
del
proyecto

Figura 4.3. Ejemplo de una Seccién de un Plan de Desarrollo de Competencias

El plan puede incluir actividades para gerenciar las areas de desarrollo y las maneras de obtener las fortalezas, y debe incluir
las actividades actuales con sus tiempos, costos y métricas. Aun cuando la realizacién del plan tiene su razén de ser en los
individuos, la mayoria de planes debe contar con un patrocinador en la organizacion. El patrocinador puede ser un gerente
director o un mentor sénior. Los gerentes, patrocinadores y mentores deben asumir un rol proactivo en el monitoreo del plan y
en asegurar la provisién de recursos para que la oportunidad de los desarrollo de carrera cuenten con sus debidos soportes.

4.4. Paso 3. Implantacién del Plan de Desarrollo de Competencias de los Gerentes de Proyectos.

Una vez que el plan de desarrollo de carrera ha sido comprometido entre el gerente del proyecto y el asesor, el paso siguiente es
que sea ejecutado.

. i 4.41.

El gerente del proyecto es el custodio del plan y es responsable por la entrega de sus resultados. El gerente del proyecto
necesita ejecutar este plan con tanta responsabilidad como lo hace con el plan de ejecucion del proyecto.

Completacion de las actividades Planificadas

Mientras la organizacién entera esté comprometida con el gerente del proyecto en la ejecucién de las actividades
planificadas, el gerente debe asegurar que el plan sea ejecutado y los beneficios que se esperan de €l sean alcanzados.
Las salidas del plan permitiran, a los individuos, mejorar su desempefio y capitalizar sus beneficios en el desarrollo de su
plan de carrera.

4.4.2. Monitoreo de la Ejecucién del Plan.

El monitoreo del plan debe comenzar una vez el marco de referencia del trabajo del plan se convierta en un compromiso.
Hay muchos costos asociados a la ejecucion del plany ala necesidad de que sea aprobado y presupuestado.

Mientras el plan esté siendo monitoreado, durante su ejecucion, todas sus actividades son relevantes. Las situaciones de
entorno para el gerenté del proyecto pueden cambiar durante la ejecucion del plan, ya que el gerente de proyectos puede
requerir de distintos tipos de soporte 0 de hacer uso de nuevas fortalezas. Una actividad particular no necesariamente
ofrece los resultados requeridos, como salida, ¥ eventuzlmente puede realineada, identificando las lecciones aprendidas
sobre algun tipo de debilidad detectada durante dicha ejecucién.

El plan de desarrollo de competencias debera poder ser monitoreado por el patrocinador, por cada hito de cumplimiento
del plan, con salidas medibles, las cuales pueden incluir:

« Entrenamiento Formal

¢ Retroalimentacién de los Stakeholders
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e« Presentaciones a los Stakeholders

B Suministro de las salidas del proyecto

e Actividades de Mentoria

e Construccién de redes sociales con los pares del entorno de proyectos

La recoleccion de los datos de salida es el evento que muestra las evidencias concretas de los progresos. Cuando una
actividad o salida ha sido completada, activa las necesidades de informarlas inmediatamente a los stakeholders clave del
proyecto, de acuerdo al plan de comunicaciones. El gerente del proyecto, regulammente, debe conducir las sesiones
informales de revisioén del plan de comunicaciones, al menos una vez por mes. Las revisiones formales del plan podran
ser realizadas luego del cumplimiento de los mayores hitos, fases e inclusive proyectos con los gerentes, patrocinadores y

mentores. Muchas organizaciones incluyen esta revision como parte de su mejoramiento continuo de sus gerencias del
desempefio.

4.43. Soporteal Plan

La completacién exitosa de la ejecucion del plan de desarrollo de competencias depende de la motivacién del gerente del
proyecto y de todo el soporte que la organizacion le dé. En una organizacién, el soporte inmediato viene del gerente
inmediato y de los pares séniores. Este soporte requiere ser comprometido en relaciones nutritivas. El compromiso tiene
una relacién directa con la comprensién del plan, sobre todo en lo que se requiere para que el gerente de proyectos
pueda asumir sus roles y el soporte que se requiere para que los pueda asumir en la realidad. El rol del gerente del
proyecto es presentarle el plan a los involucrados de los cuales espera soporte 0 accion, explicarle los beneficios
esperados, y asegurar que los stakeholders relevantes estén disponibles en las fechas comprometidas.

4.4.4. Evaluacion de la Ejecucion del Plan

El progreso contra lo contemplado en el plan debe ser evaluado a lo largo de la ejecucién de dicho plan. Cuando las
acciones planificadas han sido completadas, el gerente del proyecto debe ser capaz de demostrar que las necesidades de
desarrollo han sido cubiertas. Ahora es el tiempo de las congratulaciones y las celebraciones individuales por los logros
alcanzados.

Como con cualquier planificacion que se cumple;-hay que-sealizar una revision formal del tamafio del éxito del plan para

determinar si realmente cumplié con las expectati\;as. Algunas de las preguntas que requieren ser respondidas son las
siguientes:

« ¢(Fueelplan realizable?.

«  iEntregé el plan las salidas planificadas?

«  ¢Hubo soporte suficiente para el plan y para el gerente del proyecto?

e  ¢Fueron las actividades realizadas las que producen los mejores resultados?
e ¢ Pueden otros utilizar este plan?

4.4.5. En Resumen

Todos los capitulos de este lMdmo de Referencia definen las competencias personales y de desempefio, que en conjunto
con las competencias epistemologicas del PMBOK, son consideradas el trio de competencias que debe alcanzar un
gerente de proyectos. También requiere que la organizacion que cada organizacién adecte el Marco de Referencia a sus
particularidades, usando un subconjunto de competencias definidas en este documento y afiadiendo otras dimensiones
importantes de su entorno de actividad.
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Este capitulo, en particular, recomendaba realizar un proceso iterativo para desarrollar las competencias de los gerentes
de proyectos, donde se evaluasen las competencias de los gerentes de proyectos, se definiese el plan de desarrollo de
competencias, se ejecutase lo contemplado en el plan de desarrollo de competencias y se repitiese iterativamente dicho
proceso, como corresponde a todo proceso de planificacion y ejecucion de gestion.

Cada iteracién de la ejecucion del plan de desarrollo de competencias es tratada como si fuese un nuevo proyecto. Ello
implica que el gerente del proyecto se convierte en el propietario del proyecto y se hace responsable por el suministro de
sus entregables. El gerente del proyecto requiere ejecutar el plan tal como si fuese otro proyecto mas bajo su
responsabilidad. La completacién exitosa de la ejecucién del plan de desarrollo de competencias depende de la
motivacién del gerente de proyectos y del soporte que se le dé.

Esta segunda revisién del Marco de Referencia ha sido desarrollada para ofrecer tanto guias organizacionales como
guias individuales sobre cémo evaluar, planificar y gerenciar el desarrollo profesional de un gerente de proyectos. El uso
de este Marco de Referencia ofrece un enfoque estructurado para la continuidad dia a dia del desarrollo de competencias
de individuos y organizaciones.
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