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RESUMEN

El presente trabajo se enmarca en la linea de investigacion de Project Management del grupo
INSISOC. Més concretamente, se aborda la cuestion de analizar en qué medida los modelos
de madurez de las organizaciones y los sistemas de gestion empresarial basados en procesos
soportan los postulados de la teoria de las capacidades dinamicas de la moderna Direccién
Estratégica.

Realizamos una revision de las ultimas teorias de la Direccion Estratégica: Teoria basada en
recursos, Perspectiva basada en competencias y Teoria de las capacidades dinamicas, que
explican la creacion y el mantenimiento de la ventaja competitiva. Para ello, se revisan los
conceptos de capacidad y competencia, y se justifica la oportunidad de diferenciar entre ellos
0 no a partir de los trabajos de los principales autores. En el trabajo se enumeran las
capacidades organizacionales que han sido identificadas previamente, y se analizan en el
contexto de los sistemas de gestion empresarial y los modelos de madurez de organizaciones.

Es por ello que en este trabajo tiene importancia el estudio de los sistemas de gestion
empresarial mas implantados (gestion de la calidad, medio ambiente, seguridad y salud en el
trabajo y direccidén de proyectos) y los modelos de madurez mas importantes, tanto a nivel
empresarial como a nivel de direccidn de proyectos.

La aportacion esencial del trabajo es el analisis, caracterizacion y diferenciacion de las
capacidades y las capacidades dindmicas asociadas a cada uno de los sistemas de gestion y
modelos de madurez, como forma de validar los postulados de la teoria de las capacidades
dinamicas.

ABSTRACT

This work is framed within the Project Management research line of the INSISOC group.
More specifically, we analyse the extent to which maturity models of organizations and
business management systems based on processes are aligned with the principles of dynamic
capabilities model.

So we have reviewed the latest theories of Strategic Management: Resource-based view of the
firm, competency-based perspective and dynamic capabilities theory. These theories explain
the creation and maintenance of competitive advantage. For this purpose, capacity and
competence concepts have been reviewed, and we justify the opportunity to differentiate
between them or not taking based on the works of the principal authors. We list the
organizational capabilities identified in the literature review and we analyze them in business
management systems and organizational maturity models context.

That is why it is important to study the most implemented business management systems
(quality management, environmental management, occupational health and safety and project
management) and the most important maturity models, both at company level and project
management level.

The main contribution of this work is the analysis, characterization and differentiation of
capabilities and dynamic capabilities associated with each management system and maturity
model as a way to validate the principles of dynamic capabilities theory
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo se enmarca en la linea de investigacion de Project Management del grupo
INSISOC. Més concretamente, se aborda la cuestion de analizar en qué medida los modelos
de madurez de las organizaciones y los sistemas de gestién empresarial basados en procesos
soportan los postulados de la teoria de las capacidades dinamicas de la moderna Direccién
Estratégica.

1.1. ANTECEDENTES Y MOTIVACION

Aunque existen multiples teorias en el &mbito de la direccion estratégica para explicar la
creacion de la ventaja competitiva en las empresas, como por ejemplo: la explicacion de la
creacion de ventaja competitiva segun Porter (Porter, 1986), (Porter, 2008), la creacion de
ventaja competitiva y su mantenimiento en el tiempo segun la teoria de la organizacion
basada en recursos (RBV) (Barney, 1991) (Crook, Ketchen, Combs, & Todd, 2008), la teoria
del crecimiento de la empresa (Penrose, 1959), la teoria de las capacidades dindmicas (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997), etc., estas teorias no se aplican directamente en la préactica
empresarial. De hecho en 2014 en Espafa, el 99,88% de las empresas existentes son pymes
con entre 0 y 249 asalariado, de las cuales el 95,7% son micro-pymes, es decir, COmo maximo
tienen 9 asalariados (Direccion General de Industria y de la PYME, 2014). Estas empresas
son generalmente de caracter familiar y sus fundadores y empleados no tienen formacion en el
ambito de la Direccion de Empresas. Ademas, en 2012, mas del 70% de los empresarios
espafoles no tienen formacion universitaria y aproximadamente el 40% solo ha acabado los
estudios obligatorios (Pérez & Serrano, 2013). Por tanto, teniendo en cuenta la formacion de
los empresarios espafioles y que en Espafa el 95,7% de las empresas son micro-pymes, las
personas que las dirigen carecen de formacion y desconocen estas teorias estratégicas.

La mayoria de las organizaciones, en el desempefio de su actividad econdmica, implantan
sistemas de gestion de calidad, de medioambiente y de seguridad y salud en el trabajo (Heras
Saizarbitoria & Casadesus Fa, 2006) (Labiano, 2012). En los ultimos afios, debido a la
turbulencia y rapidez de cambio del entorno, las empresas estan orientando su actividad a la
realizacion de proyectos, es decir, tienden a una gestion por proyectos (PWC, 2012). Por ello,
este sistema de gestion esta cobrando cada vez mas importancia. Por otro lado, las empresas
han adoptado de manera creciente, en particular en los sectores mas innovadores, modelos que
miden el grado de madurez de la organizacion (Keller & Brian, 2013).

Existen diversos trabajos que han tratado de relacionar la practica empresarial con el modelo
de las capacidades dinamicas: Hermano (2013) desarrolla un modelo especifico de
capacidades dinamicas aplicable a organizaciones gestionadas por proyectos, Ethiraj, Kale,
Krishnan, & Singh (2005) identifican capacidades en la industria del software y como éstas
afectan al desempefio de la organizacion, Lee & Wu (2007) estudian si se desarrollan
capacidades/competencias al introducir CMMI en una organizacion, cual es el camino y el
proceso para el desarrollo de dichas competencias/capacidades y si éstas se pueden convertir
en activos estratégicos de la organizacion. Continuando con estas lineas de investigacion, en
este trabajo analizaremos en qué medida los modelos de madurez de las organizaciones y los
sistemas de gestion empresarial basados en procesos, soportan los postulados de la teoria de
capacidades dindmicas de la moderna Direccion Estratégica.
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1.2. OBJETIVOS

El objetivo principal del presente trabajo de investigacion es relacionar el marco tedrico de la
Direccion Estratégica moderna, en particular la creacién de ventaja competitiva en las
organizaciones siguiendo la teoria de las capacidades dinamicas, con la practica empresarial
para soportar empiricamente los postulados de esta teoria.

Para ello se han marcado tres objetivos parciales:

= |dentificar si la implantacién de sistemas de gestion empresarial proporcionan 0 no
capacidades a las organizaciones y por tanto su implantacion es una fuente de ventaja
competitiva.

= |dentificar si la empresas que han alcanzado un cierto nivel de madurez de acuerdo a
algin modelo de madurez empresarial o de direccion de proyectos han desarrollado
ciertas capacidades y por tanto una fuente de ventaja competitiva.

= |dentificar las capacidades dinamicas desarrolladas por las organizaciones.

1.3. METODOLOGIA

La metodologia seguida en la elaboracion de este trabajo se muestra en la Figura 1.1.

En primer lugar, realizamos una revision de las Gltimas teorias de la Direccion Estratégica:
Teoria basada en recursos, Perspectiva basada en competencias y Teoria de las capacidades
dinamicas, que explican la creacion y el mantenimiento de la ventaja competitiva. Para ello,
se revisan los conceptos de capacidad y competencia, y se justifica la oportunidad de
diferenciar entre ellos 0 no a partir de los trabajos de los principales autores. En el trabajo se
enumeran las capacidades organizacionales que han sido identificadas previamente, para
analizarlas en el contexto de los sistemas de gestion empresarial y los modelos de madurez de
organizaciones.

Es por ello que en este trabajo tiene importancia el estudio de los sistemas de gestion
empresarial mas implantados (gestion de la calidad, medio ambiente, seguridad y salud en el
trabajo y direccion de proyectos) y los modelos de madurez méas importantes, tanto a nivel
empresarial como a nivel de direccion de proyectos.

Una vez analizado el estado del arte hemos relacionado la teoria de las capacidades dinamicas
con la practica empresarial. Hemos identificado las capacidades asociadas a cada uno de los
sistemas de gestion y modelos de madurez y hemos razonado cuales son dinamicas.

La aportacion esencial del trabajo es el analisis, caracterizacion y diferenciacion de las
capacidades y las capacidades dindmicas asociadas a cada uno de los sistemas de gestion y
modelos de madurez, como forma de validar los postulados de la teoria de las capacidades
dinamicas.

Pagina | 2
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METODOLOGIA

Revision del marco tedrico de la
estrategia empresarial profundizando en
la teoria de las capacidades dinamicas

Teorias de la creacion de ventaja N
competitiva en la Direccidn
Estratégica Moderna

%
Aclaracion de los conceptos
capacidad y competencia

Estudio de los sistemas de gestion
empresarial

C Sistema de Gestion de Calidad |dentificacion de

capacidades al implantar
sistemas de gestion o
adoptar modelos de
madurez

Identificacion de
capacidades dinamicas
entre las capacidades
detectadas

Sistema de Gestidn de
Medioambiente

Sistema de Gestion de Seguridad y
Salud en el Trabajo

A AN

(Sistema de Gestidn de Proyectos

Estudio de los modelos de madurez

o )
)
()
( IPMA Delta )
T

Figura 1.1 Metodologia seguida en la realizacién del trabajo

1.4. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

La estructura del documento se describe en la Figura 1.2.

En este primer capitulo figura una introduccion donde se explican los antecedentes y la
motivacion que ha llevado a la realizacion de este trabajo de investigacion, los objetivos que
se pretenden conseguir, la metodologia empleada y la estructura del documento.

En segundo lugar figuran tres capitulos donde se realiza una revision de la literatura:

= En el capitulo dos se da una vision del marco teodrico de la direccion estratégica y en
particular de la creacion de ventaja competitiva en las empresas, centrandonos en la
teoria de las capacidades dinamicas, aclarando los conceptos capacidad y competencia y
detallando las capacidades identificadas por diversos autores.
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= El capitulo tres resume los principales sistemas de gestion empresarial: gestion de la
calidad, medioambiental, seguridad y salud en el trabajo y direccion de proyectos.

= En el capitulo cuarto se explican las principales caracteristicas de los modelos de
madurez mas importantes a nivel empresarial y en el marco de la direccion de proyectos.

ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

CAPITULO 1
Introduccion

A / 4

CAPITULO 2 CAPITULO 3 CAPITULO 4
La direccidn estratégicay la Los sistemas de gestion Modelos de madurez en las
creacién de ventaja competitiva empresarial organizaciones
\ ]
CAPITULO 5

El modelo de las capacidades
dindmicas y la practica
empresarial

CAPITULO 6
Conclusiones

Figura 1.2 Estructura del documento

En tercer lugar figura el capitulo cinco, donde se recoge el analisis realizado para relacionar el
marco tedrico de las capacidades dinamicas con la practica empresarial actual.

En el capitulo seis se reflejan las conclusiones obtenidas, las principales aportaciones
realizadas al campo de estudio asi como lineas de investigacion futuras.

Finalmente, en el capitulo siete figura la bibliografia empleada.
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2. DIRECCION ESTRATEGICA Y CREACION DE VENTAJA
COMPETITIVA

Tradicionalmente se han empleado las teorias de Porter (Porter, 1986), especialmente la teoria
de las cinco fuerzas competitivas para realizar el analisis del mercado y estudiar la creacion de
ventaja competitiva. Sin embargo, en el mundo actual, las organizaciones han tenido que
buscar otros medios para crear dicha ventaja competitiva (Hafeez, YangBing, & Malak,
2002).

Desde la década de los ochenta, han aparecido nuevas teorias enmarcadas en lo que se conoce
como la Direccién Estratégica Moderna, para explicar la creacion de ventaja competitiva en
las organizaciones. Entre ellas destacan la Aproximacion basada en recursos (Resource-based
view firm —RBV), la Perspectiva basadas en competencias (Competence-based perspective) y
la Teoria de las capacidades dindmicas (Dynamic capabilities aproach). Aunque estas teorias
fueron propuestas hace mas de treinta afios, aun no existe unanimidad en la definicién de los
conceptos empleados como puede verse en distintos articulos cientificos (Ethiraj et al., 2005)
(Wang & Ahmed, 2007) (Zollo & Winter, 2002).

2.1 APROXIMACION BASADA EN RECURSOS

La aproximacion basada en recursos propone una vision de la organizacion desde el punto de
vista de los recursos en vez de desde el punto de vista de los productos, que en el fondo son
las dos caras de la misma moneda. La idea de ver la organizacion como un amplio conjunto
de recursos nace con Penrose, pero hasta la década de los ochenta no habia recibido mucha
atencion formal (Wernerfelt, 1984).

Esta teoria asume que una organizacion puede ser entendida como un conjunto de recursos
heterogeneamente distribuidos a traves de la misma, y que son estos recursos los que crean
una ventaja competitiva sostenible en el tiempo (Wernerfelt, 1984) (Amit & Schoemaker,
1993). De forma mas especifica, son los recursos escasos o poco comunes, los dificilmente
copiables o inimitables, los dificilmente sustituibles y los duraderos o valiosos (en adelante
recursos VRIN) los que crean la ventaja competitiva.

La diferencia entre los autores que abogan por esta teoria radica en la definicion que emplean
de recurso:

= Wernerfelt emplea la definicion de recurso de Caves (Wernerfelt, 1984). Los recursos
son los bienes tangibles e intangibles que estan unidos de forma semipermanente a la
organizacion. Proporciona, entre otros, los siguientes ejemplos de recursos: marcas,
conocimiento tecnoldgico, habilidades personales de los empleados, procedimientos
eficientes, etc.

= Barney emplea como definicion de recurso la proporcionada por Daft (Barney, 1991).
Los recursos de la organizacion incluyen todos los bienes, capacidades (en inglés
“capabilities ), procesos organizacionales, atributos de la organizacion, informacion,
conocimiento, etc. que son controlados por ésta y que permiten concebir e implementar
estrategias para mejorar su eficacia y eficiencia.

= Amit y Schoemaker diferencian entre recurso y capacidad (Amit & Schoemaker, 1993).
Definen un recurso de la organizacién como un conjunto de factores disponibles que son
poseidos y controlados por ésta. Entre los recursos incluyen conocimiento (patentes,
licencias, etc.), bienes fisicos o financieros, capital humano etc. Las capacidades son las
facultades de la organizacion para desplegar los recursos, habitualmente de forma
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combinada empleando los procesos de la organizacion para conseguir un determinado
resultado trabajando en equipo.

A pesar de las diferentes definiciones de recurso todas ellas incluyen las capacidades cuando
se emplean en la aproximacion basada en recursos.

Grant indica que las implicaciones de la teoria basada en recursos no estan claras por la
carencia de un marco integrativo comun y por no haber buscado una implicacion practica
(Grant, 1991).

2.2 PERSPECTIVA BASADA EN COMPETENCIAS

Prahalad & Hamel fueron los primeros en explicar la creacion de ventaja competitiva
mediante el desarrollo de competencias en las organizaciones (Prahalad & Hamel, 1990).
Segun esta teoria, aunque la ventaja competitiva de una organizacién en el corto plazo estriba
en el precio y el desempefio de sus productos, a largo plazo deriva en la habilidad de construir
a un precio mas bajo y mas rapido que los competidores. De estos requisitos y del
engendramiento de productos cuya necesidad no ha sido previsto se encargan las
competencias esenciales (en inglés “core competences”). Por tanto, son estas competencias
esenciales las que sustentan y dan estabilidad a la organizacion.

Las competencias esenciales se definen como el aprendizaje colectivo de la organizacion,
especialmente en temas de coordinacion de distintas habilidades productivas e integracion de
multiples corrientes tecnoldgicas. En este sentido, las competencias esenciales son
comunicacion y profundo compromiso de trabajar a través de los bordes de la organizacion y
de involucrar a las personas de los distintos niveles. Se construyen mediante procesos de
mejora continua que pueden durar mas de una década (Prahalad & Hamel, 1990).

Las caracteristicas que cumple una competencia esencial son 3 (Prahalad & Hamel, 1990):

= Proporcionar un potencial acceso a una variedad de mercados. Ejemplo, un sistema de
visualizacion proporciona acceso al mercado de las televisiones, de los monitores, de las
calculadoras, de las pizarras electronicas, etc.

= Proporcionar una contribucion significante al beneficio percibido por el cliente en el
producto final.

= Debe ser dificil de imitar por la competencia.

Prahalad & Hamel indican que una compafiia que haya identificado una lista de 20 o 30
capacidades (en inglés “capabilities”) probablemente no haya identificado sus competencias
esenciales, sin embargo puede haber hecho un buen trabajo si consigue agregar estas
capacidades en bloques.

2.3 TEORIA DE LAS CAPACIDADES DINAMICAS

Esta teoria surge como una extension de la aproximacion basada en recursos para explicar por
qué se mantiene la ventaja competitiva en entornos dindmicos, debido a que la aproximacion
basada en recursos no explica por qué determinadas compafiias tienen ventaja competitiva en
situaciones de cambio rapido e impredecible (Eisenhardt & Martin, 2000).

Segun esta teoria, son las capacidades dinamicas las que se convierten en fuente de ventaja
competitiva (Teece & Pisano, 1994) (Teece et al., 1997) (Teece, 2007). Para promover el uso
de un lenguaje comdn Teece define los siguientes conceptos al desarrollar esta teoria:
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= Factores de produccién: insumos comunes que no tienen caracteristicas especiales o
diferenciadoras como son terreno, mano de obra no cualificada, capital etc., disponibles
en el mercado de factores.

= Recursos: bienes especificos que son dificiles o imposibles de imitar.

= Rutinas organizacionales o competencias: bienes reunidos e integrados en clusteres que
abarcan individuos y grupos permitiendo la realizacion de actividades diferenciadoras.
Ejemplos son calidad, integracion de sistemas, etc.

= Competencias esenciales: definen el negocio central de la organizacion. El grado de
distincion de una competencia esencial depende de lo bien dotada que esté la
organizacion respecto a sus competidores y de lo dificil que éstas sean de replicar.

= Capacidades dindmicas: habilidad para integrar, construir y reconfigurar competencias
internas y externas para ajustarse a los cambios del entorno.

Esta teoria, junto con la perspectiva basada en recursos, ha sido considerada vaga y
tautolégica al no proporcionar mecanismos que permitan identificar los recursos que
contribuyen a la creacion de ventaja competitiva y de falta de empirismo (Priem & Butler,
2001) (Williamson, 1999) (Arend & Bromiley, 2009). Existen varios trabajos que han tratado
con esta critica:

= Eisenhardt & Martin describen los recursos que contribuyen a crear ventaja competitiva
y soportan empiricamente el modelo (Eisenhardt & Martin, 2000). Caracterizan las
capacidades dinamicas como estrategias especificas y procesos organizacionales como
el desarrollo de productos, creacion de alianzas y toma de decisiones estratégicas para la
creacion de valor en las organizaciones en entornos dinamicos manipulando los recursos
para crear estrategias valiosas. Ademas asocian el concepto de capacidad dindmica al de
buena préactica.

» Zollo & Winter investigan los mecanismos de desarrollo de capacidades dinamicas, para
las que proponen una definicion alternativa (Zollo & Winter, 2002). Definen
capacidades dindmicas como un patrén aprendido y estable para actividades colectivas
mediante las cuales la organizacién genera y modifica sistematicamente sus rutinas
operacionales buscando una mejora de su efectividad. En este sentido, el concepto de
capacidad dinamica esta ejemplificado por una organizacion que adapta sus procesos
operativos mediante una actividad estable dedicada a la mejora de procesos.

= Wang & Ahmed realizan una revision de los estudios empiricos relacionados con el
marco de las capacidades dinamicas llevados a cabo entre 1995 y 2005 y proponen un
modelo a seguir para investigar en este marco (Wang & Ahmed, 2007).

= Wu realiza un estudio en 253 compafiias taiwanesas para estudiar si la teoria de las
capacidades dindmicas explica el mantenimiento de la ventaja competitiva en entornos
volatiles mejor que la teoria basada en recursos (Wu, 2010). Comprueba que
efectivamente, aquellas organizaciones que poseen capacidades dindAmicas mejoran su
ventaja competitiva a pesar de encontrarse en entornos cambiantes. No obstante, indica
que la teoria basada en recursos es efectiva en ocasiones y que las organizaciones con
recursos VRIN también posen ventaja competitiva.
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2.4 CAPACIDAD VS COMPETENCIA

En la literatura relacionada con las teorias explicadas anteriormente no existe un marco
conceptual comln para los términos capacidad (capability), competencia (competence),
capacidad dinamica (dynamic capability) y competencia esencial (core competence).

A parte de las definiciones proporcionadas de estos cuatro conceptos (ver 2.1, 2.2 y 2.3), otros
autores han proporcionado su definicion explicitamente, sin embargo de otros hay deducir el
sentido en que emplean estos conceptos en sus trabajos.

Grant, basandose en Nelson & Winter (Grant, 1991), indica que una capacidad es
esencialmente una rutina o un namero de rutinas interrelacionadas. Define rutina
organizacional como un patrén regular y predecible de una actividad que esta hecha mediante
una secuencia de acciones individuales coordinadas. Para Grant crear capacidades no es una
simple unidn de recursos en un equipo, sino que implican patrones complejos de coordinacion
entre personas y de personas con recursos. Williamson emplea como sinénimos fortaleza y
competencia (Williamson, 1999). Teece emplean como sinbnimos rutina organizacional y
competencia (Teece et al., 1997). Eisenhardt & Martin emplea como sindnimos habilidades y
competencias (Eisenhardt & Martin, 2000). Y Leonard-Barton en vez de usar el término
competencia esencial emplean el término capacidad esencial, y lo definen como el conjunto
de conocimiento que distingue y proporciona ventaja competitiva a la organizacion (Leonard-
Barton, 1992).

Winter indica que en la literatura hay consenso en la existencia de diferencia entre capacidad
y capacidad dinamica. Las capacidades son aquellas que permiten a la organizacion sobrevivir
en el corto plazo, mientras que las capacidades dinamicas son aquellas que funcionan para
crear, modificar o ampliar capacidades. (Sargent, 2003)

Nivel 4 e Competencia esencial
Nivel 3 e Competencia
Nivel 2 e Capacidad
Nivel 1 * Recurso

Figura 2.1 Niveles de los conceptos competencia esencial, competencia, capacidad y recurso. (Javidan, 1998)

Javidan diferencia entre recurso, capacidad, competencia y competencia esencial (Javidan,
1998) (Figura 2.1). Indica que estos cuatro conceptos estan en cuatro niveles diferentes. En el
nivel mas bajo, estan los recursos, que son las entradas a la cadena de valor. En un segundo
nivel estan las capacidades, que hacen referencia a la habilidad de la corporacion para
explotar los recursos. Las capacidades estan enmarcadas en los niveles funcionales. Las
competencias son el tercer nivel. Son habilidades y conocimientos empleados
transversalmente a cada de las unidades estratégicas de negocio (SBU). Finalmente, en el
cuarto y mas alto nivel, se encuentran las competencias esenciales. Estas son habilidades y
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competencias compartidas entras las diferentes unidades de negocio, es decir, a nivel de
corporacion. Hafeez sigue también esta aproximacién (Hafeez, YangBing, et al., 2002).

Hafeez indica que las competencias son una red de capacidades y no estan basadas
Unicamente en actividades (Hafeez, YanBing, & Malak, 2002) (Hafeez, YangBing, et al.,
2002). Para sustentar esta afirmacion citan a Klein (Klein, Gee, & Jones, 1998). Sin embargo,
este autor lo que realmente indica es que las competencias son una red de habilidades (en
inglés skills).

Carmeli (2004), a pesar de ser consciente de los diferentes términos empleados en el ambito
de la aproximacion basada en recursos y competencias, decide aplicar el término recurso para
simplificar todo la literatura relacionada con el tema. Emplea recurso en los siguientes
términos: recurso estratégico que diferencia estratégicamente a la organizacion y crea ventaja
competitiva sostenida.

Woods et al realizan un revision del estado del arte de los conceptos capacidad y competencia
para clarificarlos (Woods, Gapp, King, & Fisher, 2013). Una de las visiones que plantean es
que las competencias se emplean en contextos conocidas para problemas conocidos, mientras
que las capacidades se emplean para problemas desconocidos en contextos desconocidos
(Figura 2.2). De esta forma, la competencia forma parte de la capacidad.

Problema
desconocido

N T \.
Capacidad
\\—/"
Contexto Contexto
conocido R R desconocido

Competencia

\ JI
;/’

Problema
conocido

Figura 2.2 Diferencia entre los conceptos capacidad y competencia (Woods et al., 2013).

Por otro lado, Williamson, citando a Richard Langlois y Nicolai Foss, indica que los autores
que hablan sobre capacidades, capacidades dindmicas y competencias esenciales se
encuentran dentro de una misma corriente (Williamson, 1999).

Grant relaciona el término competencias esenciales definido por Prahalad & Hamel (Prahalad
& Hamel, 1990)con capacidades centrales y estratégicas (Grant, 1991). Por ello emplea como
sinénimos los términos capacidad y competencia. De hecho Prahalad & Hamel, emplean el
término capacidad y competencia de forma indistinta, ya que indican que una lista de 20 o0 30
capacidades no son una lista de competencias esenciales.
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Zhang et al. indican que Teece realiza una extension de las competencias esenciales definidas
por Prahalad & Hamel incluyendo las capacidades (dinamicas) (Zhang, Vonderembse, & Lim,
2003).

A modo de conclusiones iniciales de la revision realizada del estado del arte, podemos
sefialar lo siguiente:

= En este trabajo se pueden emplear como sinbnimos competencia y capacidad ya que la
principal diferencia radica en el nivel de aplicacion, es decir si se aplican a nivel
funcional o a nivel organizacion. Ademas ambas son entendidas como rutinas, bien se
apliquen en entornos conocidos o en entornos desconocidos.

= Teniendo en cuenta la revision de la literatura previa y lo expuesto anteriormente, en
este trabajo realizaremos la siguiente aproximacion: la teoria basada en competencias y
la teoria basada en recursos pueden ser consideradas una, si los recursos incluyen las
capacidades; y las competencias esenciales® forman parte de los recursos VRIN.

= La teoria de las capacidades dinamicas es una ampliacion tanto de la aproximacién
basada en recursos como de la teoria basada en competencias, ya que son las
capacidades dinamicas las que integran, construyen y reconfiguran los recursos y
competencias (incluyendo las esenciales) para adaptar las organizaciones a entornos
cambiantes.

2.5 IDENTIFICACION DE CAPACIDADES Y COMPETENCIAS EN
LAS ORGANIZACIONES

A pesar de las diferencias existentes en la literatura de las definiciones de capacidad
(capability), competencia (competence), capacidad dinamica (dynamic capability) vy
competencia esencial (core competence), diversos autores han tratado de identificarlas. Para
evitar la confusion se indicaran las capacidades/competencias identificadas incluyendo la
definicion asociada a la identificacion realizada.

Eisenhardt & Martin identifican las siguientes capacidades dindmicas’ (Eisenhardt & Martin,
2000):

= Rutinas de desarrollo de productos mediante las cuales los directores combinan
diferentes habilidades y funciones para crear ingresos produciendo servicios y
productos.

= Toma de decisiones estratégicas mediante las cuales los directivos aunan experiencia
personal, funcional y de varios negocios para realizar elecciones que marquen los
movimientos estratégicos de la organizacion.

= Rutinas de transferencia de recursos, empleadas para reconfigurar, transferir o copiar
recursos, especialmente aquellos basados en el conocimiento de la organizacion.

= Rutinas de reconfiguracion de recursos utilizadas para redistribuir recursos escasos,
principalmente capital y bienes relacionados con el proceso productivo.

= Rutinas de creacién de alianzas para la creacion de una red de colaboradores.

! Prahalad & Hamel emplean como sinénimos capacidad y competencia

2 Emplean su propia definicion de capacidad dinamica
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Hafeez et al realizan una identificacién de capacidades por areas funcionales para finalmente
llegar a las competencias esenciales® como se recoge en la Tabla 2.1 (Hafeez, YangBing, et

al., 2002).

Tabla 2.1 Capacidades, competencias y competencias esenciales (Hafeez, YangBing, et al., 2002)

Area funcional

Capacidades clave

Competencias

Competencias
esenciales

Adgquisiciones

Definicion de
especificaciones
Expedicion de
adquisiciones

Andlisis de la informacion

Definicion de
especificaciones

Produccién

Herramientas de
ingenieria

Tecnologia de procesos
Montaje
Pruebas

Economias de escala

Pruebas

Marketing y
ventas

Gestion de producto
Promocion

Servicio de atencion al
cliente

Politica de fijacion de
precios

Distribucién

Promocion

Servicio de atencion al
cliente

Promocién

Servicio de atencion al
cliente

Investigacion y

Investigacion
Experimentos

desarrollo
Desarrollo de producto
Revision
Control

Gestion Procedimientos de

fijacion de objetivos

Politicas de incentivos

Eriksson et al. proponen las capacidades dindmicas® que se muestran en la Figura 2.3
clasificadas en cognitivas, de gestion y organizacionales para pequefias organizaciones
globales (Eriksson, Nummela, & Saarenketo, 2014).

® Emplea la definicién de capacidad, competencia y capacidad esencial de Javidan

* Emplean la definicion de capacidades dinamicas de Teece

Sistemas de gestion, modelos de madurez y capacidades dinamicas
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Flexibilidad

Capacidades
organizacionales

Capacidad de adaptacién

Capacidad analitica

. Capacidades de
Ca!oa,ud_ades gestion
dindmicas de comunicacién
Orientacion empresarial
Capac!d.ades Procupacién cultural
cognitivas

Pensamiento global

Competencia en sistemas I

Figura 2.3 Capacidades dinamicas identificadas por Eriksson, Nummela, & Saarenketo (2014)

Ethiraj et al identifican capacidades en la industria del software y como éstas afectan a su
desempefio (Ethiraj et al., 2005). Para ello emplean datos empiricos de una empresa india del
software obtenidos mediante entrevistas y datos de los proyectos que realiz6. Ademas, estos
autores indican que el Capability Maturity Model®> (CMM) se emplea ampliamente en la
industria del software para mejorar las capacidades. Entre las capacidades que han
identificado destacan®:

= Capacidad de orientacion al cliente.

= Capacidad de disefio y construccion de software

= Capacidad de gestion y estimacion

= Capacidad de gestion y programacion (del inglés “Schedule”)

Lee & Wu estudian si se desarrollan capacidades/competencias al introducir CMMI en una
organizacion, cual es el camino y el proceso para su desarrollo y si éstas pueden convertirse
en activos estratégicos de la organizacion (Lee & Wu, 2007). Para ello, se basan en el estudio
de siete organizaciones taiwanesas de la industria del software. Concluyen que al introducir
CMMI se desarrollan nuevas capacidades/competencias fruto de la evolucidn conjunta de los
procedimientos de operacion estandar de la organizacién y de los proyectos desarrollados con
los clientes. En relacién a si estas capacidades/competencias se convierten en activos
estratégicos de la organizacion, indican que la mayoria de las organizaciones estudiadas ven
el impacto como incremental. Ademas, indican que cuantas mas compaiiias siguen el modelo
CMMI, mayor es el namero de clientes que reconocen su valor, lo cual es beneficioso para
todas las organizaciones que lo han implantado.

® El CMM se explica en el capitulo 4

® Emplean la definicién de Amit & Schoemaker
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3. SISTEMAS DE GESTION EMPRESARIAL

En la década de los setenta, surgieron diferentes protocolos y estandares en el ambito de la
produccion. Estos se han unido para configurar los diferentes sistemas de gestion empresarial,
la mayoria de ellos como normas ISO.

Actualmente, cada vez mas organizaciones cuentan con sistemas de gestion implantados,
especialmente sistemas de gestién de calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el
trabajo (Heras Saizarbitoria & Casadesus Fa, 2006) (Labiano, 2012). Ademas, en los ultimos
afios las empresas estan orientando su actividad empresarial a la realizacién de proyectos, es
decir, tienden a una gestion por proyectos y es por ello que los sistemas de gestion
empresarial por proyectos estan cobrando cada vez méas importancia (PWC, 2012).

3.1 GESTION DE LA CALIDAD

Un Sistema de Gestion de Calidad es un conjunto de estandares y normas interrelacionados
que se emplean con el objetivo de cumplir unos determinados requisitos de calidad para
satisfacer las exigencias de los clientes a traves de la mejora continua, de una forma ordenada
y sistematica.

Entre los estandares mas empleados para establecer un sistema de gestion de calidad se
encuentran la Norma 1SO 9001: Sistemas de gestion de la calidad — Requisitos (ISO, 2008) ,
la Norma ISO 9004: Gestion para el éxito sostenido de una organizacion — Enfoque de
gestion de la calidad (1SO, 2009) y el Modelo EFQM de Excelencia (EFQM, 2003)

3.1.1 NORMA ISO 9001: SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD - REQUISITOS

La Norma ISO 9001 indica que la adopcion de un sistema de gestion de la calidad deberia ser
una decision estratégica de la organizacion (ISO, 2008). El disefio de este sistema se ve
influenciado por:

= El entorno de la organizacion y los cambios y riesgos en éste
= Las necesidades cambiantes

= Los objetivos particulares de la organizacion

= Los productos que ésta proporciona

= Los procesos que emplea

= Su tamafio y estructura

La Norma ISO 9001 emplea un enfoque basado en procesos para aumentar la satisfaccion del
cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos, justificado en un control continuo sobre
los vinculos entre procesos individuales, su combinacidn e interaccién. Ademas este enfoque
resalta la importancia de la comprensién y el cumplimiento de los requisitos, la necesidad de
considerar los procesos en términos que aporten valor, la obtencién de resultados de
desempefio y eficacia del proceso y la mejora continua en base a mediciones objetivas.

El enfoque basado en procesos se fundamenta en que toda actividad o conjunto de actividades
que emplean recursos y que se gestiona con el fin de obtener resultados puede considerarse un
proceso. En este sentido, toda organizacién realiza procesos, que ademas estan
interrelacionados. Por tanto, la organizacion conseguira un funcionamiento eficaz si
determina y gestiona estas actividades relacionadas entre si.
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En la Figura 3.1 se muestra el modelo del sistema de gestion de calidad segin la Norma 1SO
9001, donde se ve que los clientes son quienes marcan los requisitos. Estos requisitos se
emplean en los procesos de realizacion del producto, cuyo objetivo es la satisfaccion del
cliente. Los procesos de realizacion del producto se complementan con los procesos de
gestion de recursos, medicion, analisis y mejora, y con la responsabilidad de la diccion.

Mejora continua del sistema de gestion de calidad

Responsabilidad
4>

8 de la direccion

=

52

S

o

2 | 4
0 // \ = 3e)
2 T “ Gestion de Medicién, “ 4 0
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Y o \‘ recursos analisisy mejora | | a =
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Figura 3.1 Modelo de un sistema de gestion de calidad segin la Norma 1SO 9001 (1SO, 2008)

Entre los requisitos que debe cumplir un sistema de gestion de calidad segun la Norma 1SO
9001 figuran los siguientes:

= Asegurar que existe el compromiso de la direccion en la implantacion del sistema de
gestion de calidad asi como un enfoque al cliente.

= Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacion asi como la secuencia e interaccion ente estos
procesos.

= Determinar los criterios y los métodos para asegurar la eficacia de la operacion y control
de los procesos.

= Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la
mejora continua de los procesos. Para ello, sera necesario realizar un seguimiento,
analisis y medicion de los mismos.

= Si existe subcontratacion, se debe controlar que los procesos subcontratados cumplan
con los estandares fijados en el sistema de gestion de calidad.

= En cuanto a la documentacion, deben existir declaraciones documentadas de una politica
de calidad y de unos objetivos de calidad medibles y coherentes con la politica asi como
un manual de la calidad, una descripcion de la planificacion del sistema de gestion de
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calidad, el alcance del mismo, los procedimientos establecidos para el sistema de
gestion de la calidad o referencia a los mismos, la descripcion de la interaccion entre los
procesos, etc.

= Asegurar que los objetivos de la calidad son medibles y coherentes con la politica, que
incluyen aquellos necesarios para cumplir los requisitos del producto y que se
establecen en las funciones y los niveles pertinentes dentro de la organizacion.

= Debe existir un procedimiento documentado que defina los controles necesarios para
aprobar los documentos en cuanto a su adecuacion antes de su emisién, para revisar y
actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamente, para asegurar
que se identifican los cambios y el estado de la version vigente de los documentos, que
las versiones pertinentes de los documentos aplicables se encuentran disponibles en los
puntos de uso, que los documentos permanecen legibles y facilmente identificables, que
se controlan, identifican y distribuyen los documentos de origen externo, que existe un
control de registros y métodos para prevenir el uso de documentacién obsoleta.

= Deben quedar definidas y comunicadas las responsabilidades y autoridades.
= Asegurar que se promueve la toma de conciencia con los requisitos del cliente.

= Establecer procesos de comunicacion dentro de la organizacion y asegurar que la
comunicacion se efectla considerando la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

= El sistema de gestion de calidad debe ser revisado por la direccion de la organizacion
incluyendo una evaluacion de las oportunidades de mejora.

= Respecto a la gestion de recursos, se debe asegurar su disponibilidad para implementar,
apoyar la operacion y el seguimiento de los procesos del sistema de gestion asi como
para aumentar la satisfaccion del cliente. Ademas, el personal de la organizacion ha de
ser competente. Para ello, se deberd proporcionar formacion o tomar medida que sea
necesaria, evaluando el resultado y manteniendo los registros oportunos. También se
debera asegurar que el personal toma conciencia de la pertinencia e importancia de sus
actividades y de cdmo éstas contribuyen al logro de los objetivos.

= Planificar la realizacion del producto, determinando los objetivos de calidad y los
requisitos para el producto (especificados por el cliente, requisitos necesarios para su
uso, legales, etc.), los procesos necesarios, documentos y recursos especificos para el
producto, las actividades requeridas de verificacion, validacion, seguimiento, medicion,
inspeccion y ensayo/prueba, los criterios de aceptacion y los registros necesarios para
evidenciar que se cumplen los procesos de realizacion y los requisitos.

= Antes de comprometerse a la realizacién de un determinado producto, se debe asegurar
que estan definidos los requisitos, estan resueltas las diferencias existentes entre los
requisitos del contrato o pedido y los expresados previamente y que se tiene capacidad
para cumplirlos.

= Se debe gestionar el cambio en los requisitos.

= En el disefio y desarrollo de cualquier producto se debe planificar, controlar, revisar,
verificar, validar y actualizar los resultados de la planificacion a medida que el disefio y
desarrollo progresan. Ademas, ante cualquier cambio en el disefio, éste se debe aprobar
antes de su implementacion; una vez aprobado se debe controlar, verificar, estudiar el
efecto del cambio y mantenerse un registro.

= Debe existir un proceso de compras en el que se asegure que el producto adquirido
cumple los requisitos especificados, se establezcan los criterios para la seleccion y la
evaluacion de proveedores, etc.
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= |dentificar, trazar y cuidar los productos a través de todo su proceso de realizacion,
incluyendo aquellos que son propiedad del cliente mientras estén bajo el control de la
organizacion. En el caso de la pérdida o deterioro de algin producto del cliente, la
organizacion debe informarle y mantener registros.

= Debe confirmarse la capacidad de los programas informaticos para satisfacer su
aplicacion prevista cuando estos se utilicen en las actividades de seguimiento y
medicion de los requisitos.

= Planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicion, andlisis y mejora
necesarios para demostrar la conformidad con los requisitos del producto, asegurar la
conformidad del sistema de gestion de calidad, mejorar continuamente la eficacia del
sistema de gestién de calidad, confirmar la satisfaccion del cliente, controlar los
productos no conformes, etc. y tomar las acciones correctivas y preventivas necesarias.

Cabe destacar que la Norma 1SO 9001 esta disefiada para complementarse con la 1SO 9004 e
integrarse con otras normas como la de gestién medioambiental y la de seguridad y salud en
el trabajo.

3.1.2 NORMA 1SO 9004: GESTION PARA EL EXITO SOSTENIDO DE UNA
ORGANIZACION - ENFOQUE DE GESTION DE LA CALIDAD

La Norma ISO 9004 esta orientada a ayudar a conseguir el éxito sostenido de cualquier
organizacion en un entorno complejo, exigente y en constante cambio, mediante un enfoque
de gestion de calidad. Proporciona un enfoque mas amplio que la Norma 1SO 9001. (ISO,
2009)

Mejora continua del sistema de gestidn de calidad que conduce al éxito sostenido
)
/
Gestion para el éxito /

Entorno sostenido de la Entorno
de la organizacion dela
organizacion organizacion
Estrategiay Mejora

politica .
Responsabilidad Iggfev:g;;an.g
Partes de la direccién ! Partes
interesadas @ j interesadas
Necesidades Seguimiento, Satisfaccion
i6 medicién |
5 & G;S;l:?’zo(ie Gestion de ISO Medicién, andlisisy | \
xpectativas 9001 lisi ; L
P (extendido) recursos andlisis Yy mejora revisidon /
_| Realizacién del Producto /
producto
Clientes
Requisitos Clientes
& Gestién de los >
Expectativas procesos

Figura 3.2 Modelo de un sistema de gestién de calidad segin la Norma ISO 9004 (1SO, 2009)
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En la Norma 1SO 9004 se indica que el éxito sostenido de una organizacion se logra por su
capacidad para satisfacer las necesidades y las expectativas de sus clientes y de otras partes
interesadas a largo plazo y de un modo equilibrado. Este éxito sostenido se puede lograr
mediante la gestion eficaz de la organizacion, toma de conciencia con el entorno de la
organizacion, el aprendizaje y a traves de la aplicacion apropiada de mejoras, innovaciones o
de ambas.

En la Figura 3.2 se muestra el modelo del sistema de gestion de calidad de acuerdo a la
Norma 1SO 9004. Como se observa en la figura, esta norma incluye los procesos descritos en
la Norma I1SO 9001 de manera ampliada, incluye las necesidades y expectativas de todas las
partes interesadas, proporciona orientacién para la mejora sistematica y continua del
desempefio global de la organizacion, la innovacion y el aprendizaje asi como para gestionar
el éxito sostenido. Ademas incluye un capitulo dedicado a procesos relacionados con la
definicion de la estrategia y politica de la organizacion.

Una diferencia clave frente a otras normas de gestion de calidad es que la Norma 1SO 9004
promueve la autoevaluacién como una herramienta importante para la revision del nivel de
madurez de la organizacion, abarcando su liderazgo, estrategia, sistema de gestion, recursos y
procesos, para identificar areas de fortalezas y debilidades y oportunidades tanto para la
mejora continua como para la innovacion. Esta autoevaluacion no se basa en el mero
cumplimiento 0 no de la norma, sino que se definen cinco niveles de madurez para los
elementos clave. De esta forma, la organizacion puede ver en qué punto se encuentra y
compararse con el punto al que quiere dirigirse (Figura 3.3). Para realizar esta autoevaluacion,
la Norma ISO 9004 proporciona el cuestionario en el Anexo A punto nimero 6 (1SO, 2009).

Gestién para el
éxito sostenido de
una organizacién 5

Estrategiay
5 politica

Gestion de los
procesos 5 /4

Gestidn de los
recursos

4 Seguimiento,
5 medicidn, analisis y
revisiéon

Mejora, innovacién
y aprendizaje

------- Nivel deseado

e . = Nivellogrado

Figura 3.3 Resultado de la autoevaluacién de una organizacion de acuerdo a la Norma 1SO 9004 (Basada en
(IS0, 2009))
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Segun la Norma ISO 9004, una organizacion madura es aquella que tiene un desempefio
eficaz y eficiente y logra el éxito sostenido mediante la comprension y satisfaccion de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas, la realizacion del seguimiento de los
cambios en el entorno de la organizacién, la identificacion de posibles areas de mejora e
innovacion, la definicion y despliegue de estrategias y politicas, el establecimiento y
despliegue de objetivos, la gestion de procesos y recursos, la confianza en las personas y el
establecimiento de relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores y otros aliados.

3.1.3 MODELO EFQM DE EXCELENCIA

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo para la gestion de calidad basado en
nueve criterios (liderazgo, personas, estrategia y politica, alianzas y recursos, procesos,
resultados en las personas, resultados en los clientes, resultados en la sociedad y resultados
clave) empleado para medir la excelencia de una organizacion. El modelo EFQM da a cada
uno de estos criterios un peso (Figura 3.4), y en base a ello evalla el grado de excelencia.

Agentes facilitadores Resultados

Personas Resultados en personas

9% 9%
Liderazgo | Estrategia y politica | Procesos | Resultados en clientes Sg‘:’/léltados
10% 8% 14% 20%

15%
Alianzas y recursos Resultados en sociedad
9% 6%

Innovacion y aprendizaje

Figura 3.4 Modelo EFQM de Excelencia (EFQM, 2003)
De acuerdo a la puntuacién obtenida en la evaluacidn, se definen 3 niveles de excelencia:

= Premio Europeo a la calidad, que constituye el nivel superior del modelo EFQM y es
alcanzado por las organizaciones que han conseguido estandares de calidad de prestigio
internacional.

= Reconocimiento a la excelencia, que se concede a aquellas organizaciones que alcanzan
una puntuacién igual o superior a 400puntos (sobre 1000) empleando el modelo y las
ponderaciones descritas en la Figura 3.4. Este nivel de excelencia indica que la
organizacion emplea un enfoque estructurado que permite identificar sus puntos fuertes
y areas de mejora, reconoce el éxito de los esfuerzos por implantar los conceptos de la
excelencia y las buenas practicas. Las organizaciones que consiguen esta mencion se
consideran organizaciones bien gestionadas.

= Compromiso con la excelencia, se concede a aquellas organizaciones que demuestran su
compromiso con la excelencia. Las organizaciones que quieren optar a este nivel deben
realizar una autoevaluacién para que comprendan cudl es su nivel de rendimiento actual
de acuerdo a los nueve criterios definidos en la Figura 3.4 y de esta forma establecer las
prioridades de mejora. Para conseguir este nivel de excelencia, las organizaciones deben
demostrar que han implantado y desplegado unas determinadas mejoras en relacién a los
resultados de la autoevaluacion.
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El modelo EFQM define los siguientes resultados fundamentales para conseguir la
excelencia:

= Orientacion hacia los resultados

= Orientacion al cliente

= Liderazgo y coherencia

= Gestion por procesos y hechos

= Desarrollo e implicacion de las personas

= Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora
= Desarrollo de alianzas

= Responsabilidad Social de la Organizacion

3.2 GESTION DEL MEDIOAMBIENTE

Un sistema de gestion medioambiental es “el/ marco o método empleado para orientar a una
organizacion a alcanzar y mantener un funcionamiento en conformidad con las metas
establecidas y respondiendo de forma eficaz a los cambios de presiones reglamentarias,

sociales, financieras y competitivas, asi como a los riesgos medioambientales” (Greeno,
1985).

Uno de los sistemas de gestion medioambiental mas empleados se basa en la Norma 1SO
14001. Indica que cada vez mas, “las organizaciones estan interesadas en alcanzar y
demostrar un sélido desempefio ambiental mediante el control de los impactos de sus
actividades, productos y servicios sobre el medio ambiente, acorde con su politica y objetivos
ambientales ”’(1SO, 2004).

La Norma ISO 14001 esta basada en la metodologia PDCA (Plan-Do-Check-Act) y se aplica
a cualquier organizacién que pretenda establecer, implementar, mantener y mejorar un
sistema de gestion ambiental, asegurar la conformidad con su politica medioambiental o que,
por cualquier motivo, busque la conformidad con la norma objeto de estudio.

Segun la Norma ISO 14001, entre los requisitos que debe cumplir un sistema de gestion
medioambiental figuran los siguientes:

= Establecer, documentar, implementar, mantener y mejorar continuamente un sistema de
gestion ambiental de acuerdo con los requisitos de la norma 1SO 14001 y determinar
cdmo se cumpliran esos requisitos.

= Definir y documentar el alcance del sistema, comunicar a todas las partes interesadas la
politica de gestion medioambiental. Esta debe estar en consonancia con el alcance
definido e incluir un compromiso de mejora continua y prevencion de la contaminacion
asi como cumplir con los requisitos legales aplicables. Ademas se deben establecer,
implementar y mantener objetivos y metas ambientales medibles y coherentes con la
politica establecida.

= Establecer procedimientos que permitan identificar los aspectos ambientales de las
actividades de la organizacién, de sus productos y de sus servicios para su control.
También se debe tener en cuenta los desarrollos nuevos o planificados y las actividades,
productos y servicios nuevos o modificados.
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= |dentificar y tener accesibles todos los requisitos que se han de aplicar al sistema de
gestion.

= Asegurar la disponibilidad de todos los recursos necesarios para establecer,
implementar, mantener y mejorar el sistema de gestién ambiental.

= Deben estar definidas, documentadas y comunicadas las funciones, autoridades y
responsabilidades de cada miembro de la organizacion.

= |dentificar las necesidades de formacién relacionadas con aspectos medioambientales o
con el sistema de gestion y proporcionar dicha formacioén cuando asi sea necesario,
manteniendo registros de todas las actividades.

= Fomentar la toma de conciencia sobre la importancia de la conformidad con la politica
medioambiental y con los procedimientos, objetivos, metas y requisitos definidos.

= Establecer un procedimiento para la aprobacidn, revision, actualizacién e identificacion
de todos los documentos. Toda la documentacién del sistema de gestion debe estar
actualizada, codificada y comunicada. Ademas se debe mantener un control de versiones
que dificulte el uso de documentos obsoletos asi como un control de los registros.

= |dentificar y planificar las operaciones asociadas con aspectos ambientales significativos
con el objetivo de asegurar que se efectuan bajo las condiciones especificadas.

= Establecer, implementar y mantener procedimientos para identificar situaciones
potenciales de emergencia y accidentes con efectos en el medioambiente asi como
implantar acciones para actuar ante ellos.

= Evaluar el cumplimiento de la legislacion vigente y tomar medidas preventivas y
correctivas cuando se estime oportuno.

= Realizar auditorias para comprobar la conformidad del sistema de gestion
medioambiental de acuerdo a la Norma ISO 14001 y comprobar que se mantiene e
implementa de forma adecuada.

= El sistema de gestion medioambiental debe ser revisado por la direccion para comprobar
su conveniencia, adecuacion y eficacia. Ademas, en esta revision, se deben incluir las
oportunidades de mejora y las necesidades de cambio detectadas en cualquier &mbito del
sistema.

3.3 GESTION DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO

El sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo se basa en la Norma OHSAS 18001, y
tiene como objetivo apoyar y promover las buenas practicas en el &mbito de la seguridad y
salud en el trabajo en equilibrio con las necesidades socioecondmicas (AENOR, 2007). Fue
desarrollada para ser compatible con otras normas internacionales como la Norma 1SO 9001
de gestion de la calidad y la Norma 1SO 14001 de gestion medioambiental.

La Norma OHSAS 18001, al igual que la Norma ISO 14001, esta basada en la metodologia
PDCA (Plan-Do-Check-Act) y contiene los requisitos que debe cumplir el sistema de gestion.
Estos requisitos tienen la caracteristica de poder ser auditados objetivamente.

Se puede aplicar a cualquier tipo de organizacion que pretenda eliminar o minimizar riesgos
al personal de la organizacién y a otras partes interesadas. La complejidad de este sistema de
gestion dependera entre otros factores del alcance fijado, del tamafio de la organizacion, su
cultura, de las actividades desarrolladas, etc.
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Segun la Norma OHSAS 18001, entre los requisitos que debe cumplir un sistema de gestion
de seguridad y salud en el trabajo figuran los siguientes:

Establecer, documentar, implementar, mantener y mejorar continuamente el sistema de
seguridad y salud en el trabajo.

Definir la politica y el alcance del sistema de seguridad y salud en el trabajo.

Comprometerse con la prevencion de dafios, el deterioro de la salud y el cumplimiento
de los requisitos legales correspondientes.

Establecer e implementar procedimientos de identificacion continua de peligros,
evaluacion de riesgos y determinacién de controles.

Identificar peligros y riesgos asociados a los cambios en relacion a la seguridad y salud
en el trabajo antes de llevarlos a cabo.

Documentar y actualizar los resultados de la identificacion, evaluacion y control de
riesgos.

Establecer procedimientos para identificar y acceder facilmente a los requisitos legales
en relacion a la seguridad y salud en el trabajo.

Tener en cuenta los requisitos legales al desarrollar el sistema de gestion de seguridad y
salud en el trabajo.

Establecer objetivos medibles y coherentes en relacion al sistema de seguridad y salud
en el trabajo.

Establecer programas que incluya la asignacion de responsabilidades y autoridades
dentro de la organizacion y fijar medios y los plazos para lograr los objetivos. Estos
programas se deberan controlar y ajustar cuando se estime necesario.

Asegurar la disponibilidad de recursos para la implementacion del sistema de gestion.

Asegurar la competencia del personal de la organizacion. Se debe identificar las
necesidades de formacién en relacion a los riesgos para la seguridad y salud en el
trabajo asi como en relacion al sistema de gestion y proporcionar la formacion
correspondiente.

Comunicar los peligros en temas de seguridad y salud en el trabajo asi como el sistema
de gestion a todos los niveles de la organizacion, a los contratistas y a otros visitantes.

Establecer procedimientos que permitan la participacion de los trabajadores en la
identificacion, evaluacién y control de los riesgos, en el desarrollo de los objetivos de
seguridad y salud en el trabajo, etc.

Establecer un procedimiento para la aprobacion, revision, actualizacion e identificacion
de todos los documentos. Toda la documentacion del sistema de gestion debe estar
actualizada, codificada y comunicada. Ademas se debe mantener un control de versiones
que dificulte el uso no deseado de documentos obsoletos asi como un control de los
registros. También se debe mantener un control de los registros.

Establecer procedimientos para identificar situaciones de emergencia potenciales asi
como planificar respuestas ante las mismas.

Establecer e implementar procedimientos que permitan seguir y medir el desempefio del
sistema de seguridad y salud en el trabajo asi como para evaluar el cumplimiento de los
requisitos legales.
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= Establecer procedimientos para investigar, registrar y analizar los incidentes surgidos e
identificar oportunidades para aplicar acciones correctivas, preventivas o realizar
mejoraras.

= Asegurar la realizacion de las auditorias internas en los intervalos planificados.

= La alta direccion debe revisar el sistema de seguridad y salud en el trabajo en los
intervalos de tiempo planificados.

3.4 GESTION DE PROYECTOS

Existen diferentes organizaciones que han ido desarrollando guias, estandares y un cuerpo de
conocimiento en el marco de la Direccion de Proyectos. Entre estas organizaciones se
encuentran IPMA (International Project Management Association), PMI (Project
Management Institute), PMAJ (Project Management Association of Japan), etc.

En 2006, el British Standard Institute (organizacion miembro de 1SO — Internacional Standard
Organization-) promovio la iniciativa de crear una norma internacional, la Norma ISO 21500
(Internacional Standard Organization (1SO), 2012), en Direccién de Proyectos aceptada
universalmente. En la elaboracion de esta norma participaron diferentes paises y asociaciones
de direccion de proyectos, principalmente IPMA y PMI (Pastor Fernandez, Otero Mateo,
Portela Nufiez, Repeto Garcia, & Arcos Reina, 2013). A pesar de ser un estandar de reciente
nacimiento’, para el estudio de la gestion de proyectos nos centraremos en él por ser aceptado
universalemente.

3.4.1 NORMA ISO 21500 PARA LA GESTION DE PROYECTOS

La Norma ISO 21500 fue elaborada por el Comité de Proyectos ISO/PC 236 de direccion y
gestion de proyectos. Ha sido desarrollada de tal manera que permita la alineacion con otras
normas internacionales del ambito de la gestion de proyectos: la Norma ISO 10006 de gestion
de calidad en proyectos, la Norma ISO 10007 de sistemas de gestion de calidad y directrices
para la gestion de la configuracion, la norma 1SO 31000 sobre la gestion del riesgo, etc.

De la traduccion de la Norma I1SO 21500 se ha encargado AENOR, y en Espafia se ha
transformado en la Norma UNE-ISO 21500 (AENOR, 2013).

Al contrario que otras normas ISO, este estdndar de gestion, por el momento, no es
certificable.

En un primer lugar la Norma ISO 21500 realiza una serie de definiciones para unificar el
lenguaje en direccion de proyectos (AENOR, 2013) y define las competencias que debe tener
el director de proyectos (Figura 3.5):

= Competencias técnicas: incluyen los conocimientos y experiencia necesarios para
llevar a cabo los procesos de direccion de proyectos definidos en la Norma 1SO 21500.
Incluye ademas el manejo de la terminologia y conceptos de direccion de proyectos.

= Competencias de comportamiento: incluyen las habilidades necesarias para tratar con
las personas dentro del marco del proyecto.

= Competencias contextuales: hacen referencia a las relaciones del proyecto del entorno.

" La primera version de la norma es del afio 2012
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Figura 3.5 Competencias del personal de direccién de proyectos

Ademas, en la Norma ISO 21500 se establecen una serie de procesos para llevar a cabo la
direccion y gestion de cualquier proyecto. Estos procesos se detallan a continuacion.

3.4.2 PROCESOS DE GESTION DE PROYECTOS SEGUN LA NORMA ISO 21500

La Norma I1SO 21500 define 39 procesos para llevar a cabo la direccion y gestion de cualquier
proyecto en cualquier organizacion. Estos procesos estan interrelaciones y no se ejecutan de
manera lineal, pudiendo necesitar ser repetidos. Por este motivo un elemento clave sera la
coordinacion entre ellos.

Cada proyecto es diferente, y por tanto la rigurosidad y el grado de aplicacion de cada uno de
los procesos debera ser definido por el director de proyecto teniendo en cuenta la politica de
la organizacion y las caracteristicas del proyecto a llevar a cabo. Ademas la Norma I1SO
21500 reconoce que existen diferentes formas validas de gestionar los proyectos dependiendo
de sus caracteristicas

Segun la Norma 1SO 21500, para que un proyecto tenga éxito el director y equipo de proyecto
deberan:

= Seleccionar los procesos de direccion y gestion de proyectos definidos en la Norma 1SO
21500 requeridos para conseguir los objetivos del proyecto.

= Emplear un enfoque definido para el desarrollo o adaptacion de las especificaciones del
producto o servicio y los planes para cumplir los objetivos y requisitos del proyecto.

= Satisfacer al patrocinador, cliente y otros interesados mediante el cumplimiento de los
requisitos del proyecto.

= Definir y gestionar el alcance del proyecto teniendo en cuenta las restricciones, los
riesgos y las necesidades de recursos para proporcionar los entregables del mismo.

= Obtener el apoyo y compromiso del patrocinador el cliente y de cada una de las
organizaciones ejecutoras.

Tal y como se muestra en la Tabla 3.1, los procesos de direccion y gestion de proyectos de la
Norma ISO 21500 se pueden estudiar desde dos perspectivas diferentes, como grupos de
procesos para la direccion de proyectos o como grupos de materias.
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Tabla 3.1 Procesos de direccidn y gestion de proyectos de la Norma 1SO 21500 (Basada en la Norma ISO

21500)
GRUPOS DE GRUPOS DE PROCESOS
MATERIA Inicio Planificacion Implementacion Control Cierre
Desarrollar el | Desarrollar los Dirigir el trabajo | Controlar el Cerrar la fase
acta de planes de del proyecto trabajo del del proyecto o
| » constitucién proyecto proyecto el proyecto
ntegracion .
del proyecto Controlar los Recopilar las
cambio lecciones
aprendidas
Identificar las Gestionar las
Partes . d
interesadas partes partes interesadas
interesadas
Definir el Controlar el
alcance alcance
Crear la
Alcance estructura de
desglose de
trabajo
Definir las
actividades
Establecer el Estimar los Desarrollar el Controlar los
equipo de recursos equipo de recursos
Recursos proyecto Definir la proyecto Gestionar el
organizacion del equipo de
proyecto proyecto
Secuenciar las Controlar el
actividades cronograma
Estimar la
Tiempo duracion de las
actividades
Desarrollar el
cronograma
Estimar los Controlar los
costes costes
Coste
Desarrollar el
presupuesto
Identificar los Tratar con los Controlar los
) riesgos riesgos riesgos
Riesgo
Evaluar los
riesgos
Planificar la Realizar el Realizar el
Calidad calidad aseguramiento de | control de
la calidad calidad
Adauisiciones Planificar las Seleccionar a los Administrar los
q adquisiciones proveedores contratos
Comunicacion Planificar las Distribuir la Gestionar las
comunicaciones | informacion comunicaciones
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Los grupos de procesos y de materias son independientes del area de aplicacion del proyecto
y cualquier proceso puede repetirse, pero la direccion y gestion de proyectos comienza en el
grupo de procesos de inicio y finaliza en el de cierre.

Al definir estos procesos de direccidn de proyectos, en la Norma 1SO 21500 se asume que:

= Un proyecto se inicia cuando la organizacion ejecutante ha realizado todos los procesos
necesarios para ordenar la realizacién de un nuevo proyecto

= Un proyecto finaliza bien cuando todos los entregables han sido aceptados o bien si ha
finalizado prematuramente. En cualquier caso, se considera finalizado cuando se ha
entregado toda la documentacion del proyecto y se han completado todas las actividades
de los dos procesos de cierre

Grupos de procesos

Las interrelaciones entre los grupos de procesos se muestran en la Figura 3.6
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Figura 3.6 Interrelaciones entre los grupos de procesos segun la Norma 1SO 21500 (AENOR, 2013)

Los procesos de inicio se emplean con el fin de definir los objetivos y autorizar al director
del proyecto a comenzar el trabajo.

Los procesos de planificacion se usan para definir las lineas base contra las que gestionar,
medir y controlar el desempefio en la fase de ejecucion del proyecto.

En los procesos de implementacidén se realizan actividades de gestion de proyectos que
ayudan a producir los entregables.

Los procesos de control se utilizan para seguir, medir y controlar el desempefio del proyecto
con respecto a lo planificado, tomando acciones preventivas y correctivas cuando es necesario
asi como realizando las solicitudes de cambio oportunas para conseguir los objetivos.

Durante los procesos de cierre se establece formalmente la finalizacion del proyecto o fase y
se recopilan las lecciones aprendidas.

Pagina | 25
Sistemas de gestion, modelos de madurez y capacidades dinamicas



TFM Méster en Ingenieria Industrial Cristina Ruiz Martin

Grupos de materias

En la Norma I1SO 21500 se propone una secuencia de ejecucion para los procesos (AENOR,
2013), aunque también se destaca que no es la Unica posible. El director de proyecto, el
equipo de gestion del proyecto y el equipo de proyecto deben decidir que procesos son
requeridos para el proyecto en cuestion y en qué secuencia se realizan.

El grupo de materia integracion estd compuesto por los procesos necesarios para identificar,
definir, combinar, unificar, controlar, coordinar y cerrar todas las actividades y procesos
relacionados con el proyecto.

El grupo de materia que hace referencia a las partes interesadas incluye los procesos
precisos para identificar y gestionar las partes interesadas, incluyendo el patrocinador y el
cliente.

El grupo de materia alcance incluye los procesos necesarios para identificar y definir el
trabajo del proyecto y los entregables requeridos y sélo los requeridos.

El grupo de materia recursos estd compuesto por los procesos que permiten la identificacion
y adquisicion de los recursos requeridos para el proyecto, incluyendo materiales, personas,
instalaciones, etc.

En el grupo de materia tiempo se incluyen aquellos procesos necesarios para la realizacion
seguimiento y control del cronograma.

El grupo de materia coste incluye aquellos procesos que permiten desarrollar, seguir y
controlar el presupuesto.

El grupo de materias riesgo estd compuesto por los procesos que permiten la identificacion
y gestion de amenazas y oportunidades.

En el grupo de materias calidad se incluyen los procesos para planificar y realizar el
aseguramiento y control de la calidad.

El grupo de materia adquisiciones se compone por los procesos necesarios para la
planificacion y adquisicién de productos, servicios o resultados y para la gestion de las
relaciones con los proveedores.

El grupo de materias comunicacion esta formado por los procesos necesarios para la
planificacion, gestion y distribucion de la informacidn relevante del proyecto.
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4. MODELOS DE MADUREZ EN LAS ORGANIZACIONES

En este capitulo se resumen las caracteristicas de los principales modelos de madurez
empleados en las organizaciones: Capability Maturity Model Integration (CMMI) por ser el
primero en desarrollarse y Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model
(P3M3), PRINCE2 Maturity Model (P2MM), IPMA DELTA y Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3) por ser los mas empleados en el &mbito de la direccion
de proyectos.

Aunqgue cada uno de los modelos explicados a continuacidn tiene sus particularidades, todo
modelo de madurez tiene las siguientes propiedades (Klimko, 2001):

= La descripcion de las organizaciones estdn simplificadas y el nimero de niveles de
madurez es limitado, habitualmente entre cuatro y seis.

= Los niveles se caracterizan por una serie de requisitos que la organizacion debe cumplir
para alcanzarlos.

= Los niveles son secuenciales, desde un nivel inicial hasta el nivel superior. Este Gltimo
se caracteriza por la perfeccion.

= La organizacion incrementa su nivel de madurez progresando a través de los niveles
descritos en el modelo de manera correlativa, es decir, no puede saltarse ningun nivel.

4.1. CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION (CMMI)®

Los modelos CMMI son una combinacién de buenas practicas que tienen como objetivo
ayudar a las organizaciones en la mejora de sus procesos cuyo desarrollo comenzo en 1987,
Estos modelos han sido desarrollados por equipos multidisciplinares con gente procedente de
la industria, del gobierno y del Software Engineering Institute (en adelante SEI).

El SEI identifico tres dimensiones criticas en las que una organizacion puede centrar sus
esfuerzos para mejorar: personas, herramientas y equipos y métodos y procedimientos. Asi
mismo identificd que estas tres dimensiones criticas se mantienen unidas por los procesos
empleados en la organizacion. Por ello, los modelos CMMI se centran en la mejora de
procesos, ya que asi se conseguira una mejor explotacion de los recursos.

Existen 3 modelos de CMMI o constelaciones:

= CMMI para Desarrollo (CMMI-DEV): modelo de referencia para las actividades de
desarrollo de productos y servicios

= CMMI para Adquisiciones (CMMI-ACQ): modelo de referencia en las actividades de
adquisiciones de productos o servicios

= CMMI para Servicios (CMMI-SVC): modelo de referencia en el desarrollo de
actividades relacionadas con la suministracion de servicios internos en la organizacién o
a clientes externos.

Una constelacion es una coleccion de componentes CMMI que se emplean para la
construccion de modelos, materiales formativos y otros documentos relativos a un
determinado area de interés (Chrissis, Konrad, & Shrum, 2011).

8 Capitulo basado en el libro de Chrissis et al. 2011
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Estas tres constelaciones tienen una estructura y algunos componentes comunes. Este marco
comun constituye el CMMI Model Foundation (CMF), a partir del cual se desarrollan las
distintas constelaciones.

El modelo CMMI emplea 3 tipos de componentes (Figura 4.1):

= Componentes requeridos: son aquellos esenciales para lograr la mejora en un
determinado &rea de proceso.

= Componentes esperados: describen actividades importantes para conseguir un
componente requerido.

= Componentes informativos: son componentes que ayudan a comprender los
componentes esperados Yy los requeridos.

/" \ Componente
/ Notas \‘ requerido

\_ introductorias /

\htroductortas _/ <> Componente
— esperado

/Areas de proceso\

\_ relacionadas /[ 7\ Componente

] } |

_/  informativo
Metas

/" Declaracion de‘\‘ p
{ . |[«—— Area de proceso —
\\ proposito 4

especificas

Précticas
especificas

Metas genéricas

Practicas
genéricas

///Ejemplos de ™\ N

productosde | [ Subpracticas

trabajo /o

(/Elaboraciones de Ia\\‘
\_ practica genérica /
P &

| Subpracticas

)\
Figura 4.1 Componentes del Modelo CMMI. Figura 2.1 de (Chrissis et al., 2011)

S/

4.1.1 AREAS DE PROCESO

Un area de proceso (componente requerido de CMMI) es “un grupo de prdacticas
relacionadas en un area que, cuando se implementan de manera conjunta, satisfacen un
conjunto de metas consideradas importantes para realizar mejoras en esa drea” (Chrissis et
al., 2011). Las areas de proceso de CMMI, organizadas por constelaciones son las siguientes:

Areas de proceso de CMF

CMF tiene 16 areas de proceso basicas y comunes a las tres constelaciones de CMMI:
= Analisis causal y resoluciéon (CAR)
= Gestidn de la configuracion (CM)
= Andlisis de decisiones y resolucién (DAR)
= Gestidn integrada de proyectos (IPM)
= Medicion y analisis (MA)
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= Definicion de procesos de la organizacion (OPD)
= Enfoque en procesos de la organizacion (OPF)
= Gestion del rendimiento de la organizacion (OPM)
= Rendimiento de procesos de la organizacién (OPP)
= Formacion en la organizacion (OT)
= Monitorizacién y control de proyectos (PMC)
= Planificacion del proyecto (PP)
= Aseguramiento de la calidad del proceso y del producto (PPQA)
= Gestion cuantitativa del proyecto (QPM)
= Gestion de requisitos (REQM)
= Gestion de riesgos (RSKM)
Areas de proceso de CMMI-DEV

CMMI-DEV esté formado por las 16 areas de procesos de CMF mas las 6 areas listadas a
continuacion:

= Integracion del producto (PI)
= Desarrollo de requisitos (RD)
= Gestion de acuerdos con proveedores (SAM)
= Solucion técnica (TS)
= Validacion (VAL)
= Verificacion (VER)
Areas de proceso de CMMI-ACQ
CMMI-ACQ esta formado por las 16 areas de procesos de CMF mas las 6 areas siguientes:

= Desarrollo de los requisitos de la adquisicién (ARD)
= Desarrollo de solicitudes y acuerdos con proveedores (SSAD)
= Gestion de los acuerdos (AM)
= Gestion técnica de la adquisicién (ATM)
= Verificacion de la adquisicion (AVER)
= Validacion de la adquisicion (AVAL)
Areas de proceso de CMMI-SVC

CMMI-SVC esta formado por las 16 areas de procesos de CMF mas las 8 areas listadas a
continuacion:

= Gestidn de las capacidades y habilidades (CAM)
= Prevencion y resolucién de incidentes (IRP)

= Gestidn de acuerdos con proveedores (SAM)
= Continuidad del servicio (SCON)
= Entrega del servicio (SD)
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= Desarrollo del sistema del servicio (SSD)
= Transicion del sistema del servicio (SST)
= Gestion de servicios estratégicos (STSM)

4.1.2 COMPONENTES DE CADA AREA DE PROCESO DEL MODELO DE CMMI

A continuacion se describen los componentes de cada area de proceso del modelo CMMI.

La declaracion de propdsito (componente informativo) de cada area de proceso describe la
finalidad de dicho éarea.

Las notas introductorias (componente informativo) de cada area de proceso son una
descripcion de los conceptos empleados en dicho area.

Los procesos relacionados (componente informativo) reflejan las principales relaciones del
area de proceso con las otras areas de proceso del modelo CMMI.

Tanto las metas especificas como las metas genéricas son componentes requeridos del modelo
CMMI. Las metas especificas describen las caracteristicas especificas que deben estar
presentes para satisfacer un area de proceso, mientras que las metas genericas describen las
caracteristicas que deben estar presentes para implantar de forma rutinaria los procesos
implementados en cada area de proceso

Las préacticas geneéricas y especificas de cada area de proceso son componentes esperados del
modelo. Las practicas especificas describen las actividades cuya realizacion se espera que
conlleve a la consecucion de una meta especifica. Las practicas genéricas se asocian a la
consecucion de metas genéricas y pueden ser comunes a distintas areas de proceso.

Tanto las précticas genéricas como especificas, ademas de la descripcion de la practica,
pueden incluir otros componentes informativos como por ejemplo subprécticas, ejemplos de
producto de trabajo o elaboraciones de practicas genéricas. Los ejemplos de productos de
trabajo proporcionan ejemplos de resultados de practicas especificas, como puede ser un
determinado informe. Las elaboraciones de practicas genéricas muestran como se podria
aplicar una practica genérica a un proceso en particular. Las subpracticas proporcionan
informacion acerca de cdmo aplicar practicas genéricas y especificas.

Ademas de los componentes del modelo CMMI mostrados en la Figura 4.1, existen otros
componentes informativos y de soporte como las notas, que proporcionan detalles de
cualquier otro componente, los ejemplos, que pueden acompafiar a cualquier componente del
modelo para aclarar conceptos, y las referencias, que también pueden acompafar a cualquier
otro componente y proporcionan informacion adicional externa.

Para mas informacidn acerca de cada una de las areas de proceso de CMMI y sus respectivos
componentes pueden consultarse los siguientes documentos: CMMI® for Services v1.3
(CMM, 2010c), CMMI® for Acquisition v1.3 (CMMI, 2010a) & CMMI® for Development
v1.3. (CMMI, 2010b)°

Hay que destacar que en el modelo CMMI no se especifica un flujo de procesos particular, un
volumen de produccion o un indice de rendimiento, sino qué procesos debe tener una
organizacion, y con los niveles que se explican a continuacidn si estos estan desplegados.

° Documentos disponibles en http://www.sei.cmu.edu/cmmi/
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4.1.3 LOS NIVELES EN CMMI

El modelo CMMI define una serie de niveles para identificar el punto en el cual se encuentra
una organizacion y describir su camino evolutivo recomendado.

CMMI identifica dos tipos de vias de mejora para una organizacion: una mejora continua o
una mejora por etapas. Al definir dos vias de mejora también define dos tipos de niveles:
nivel de madurez y nivel de capacidad.

El nivel de capacidad estd asociado a la mejora continua mientras que el nivel de madurez
esta asociado a la mejora por etapas. Independientemente del camino seguido para alcanzar un
determinado nivel se deben satisfacer todas las metas del &rea/s de proceso que se pretenden
incluir en dicho nivel.

Los cuatro niveles de capacidad se consiguen para areas de proceso individuales, mientras que
los cinco niveles de madurez se aplican a multiples areas de proceso de manera conjunta. Los
niveles de madurez y capacidad del modelo CMMI figuran en la Tabla 4.1

Tabla 4.1 Niveles de madurez y capacidad de CMMI

Nivel Nivel de capacidad Nivel de madurez
Nivel 0 | Incompleto
Nivel 1 | Realizado Inicial
Nivel 2 | Gestionado Gestionado
Nivel 3 | Definido Definido
Nivel 4 Gestionado cuantitativamente
Nivel 5 En optimizacion

4.1.4 NIVELES DE CAPACIDAD DE CMMI

Los niveles de capacidad se definen para dar soporte a la mejora continua en la organizacion.
Por tanto son definidos para cada una de las areas de proceso. Los niveles de capacidad son
cuatro numerados de 0-3.

Nivel 0 — Incompleto

El nivel de capacidad O es el punto de partida. En este nivel de capacidad el proceso no se
realiza o se realiza parcialmente, por tanto alguna de las metas especificas no se cumple. No
existen metas genéricas, ya que no tiene sentido implantar de forma rutinaria un proceso que
no se realiza completamente.

Nivel 1 - Realizado

El nivel de capacidad 1 indica que el proceso se realiza, es decir se obtienen los productos de
trabajo especificados y por tanto se satisfacen todas las metas especificas del area de proceso.

En este nivel de capacidad se observan mejoras en la organizacién, aunque como el proceso
no esta implantado de forma rutinaria en la organizacién pueden perderse con el tiempo. Un
area de procesos alcanza el nivel de capacidad 1 cuando los procesos se realizan.

Nivel 2 — Gestionado

Las areas de proceso que se encuentran en el nivel de capacidad 2 se caracterizan porque los
procesos se realizan de acuerdo con la politica de la organizacion, es decir, los procesos estan
implantados de forma rutinaria en la organizacion y por tanto forman ya parte de la cultura
corporativa. Un area de procesos alcanza el nivel de capacidad 2 cuando en la organizacion
existe una politica que indica que se realizaran dichos procesos.
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Nivel 3 — Definido

En este nivel de capacidad, los procesos se adaptan a cada caso particular a partir del conjunto
de procesos estandar de la organizacién. Ademas, ésta dispone de guias de adaptacion de los
procesos de la organizacion y los procesos estan descritos de manera mas rigurosa que en el
nivel de capacidad 2. Un area de procesos alcanza el nivel de capacidad 3 cuando en la
organizacion existen los procesos estandar relacionados con esa area de proceso, y ademas
estos pueden adaptarse a necesidades particulares.

4.1.5 NIVELES DE MADUREZ DE CMMI

Los niveles de madurez se definen para dar soporte a la mejora por etapas en la organizacion.
Por tanto son definidos para grupos de areas de procesos. Son cinco numerados 1-5 y
proporcionan una forma de caracterizar el rendimiento de la organizacion.

Nivel 1 - Inicial

En este nivel de madurez, la organizacion no tiene procesos aprobados y estos se definen para
situaciones especificas.

Las organizaciones con un nivel de madurez 1 son capaces de producir servicios y productos
que funcionan, aunque generalmente se consigue con sobrecostes y retraso en plazo.

La principal caracteristica de las organizaciones que estan en este nivel es que suelen
comprometerse en exceso, abandonan los procesos que realizan en situaciones de crisis y son
incapaces de repetir exitos pasados.

Nivel 2 - Gestionado

En este nivel de madurez, las organizaciones ejecutan y planifican los procesos a realizar
segun las politicas definidas. Estos procesos siguen ejecutandose en situaciones dificiles.

Los proyectos que ejecuta la organizacion se realizan y gestionan de acuerdo a unos planes
documentados, se emplean los recursos y el personal adecuado, se controlan, monitorizan,
revisan y evallan. Las descripciones de los procesos y los estandares empleados en los
distintos proyectos pueden diferir unos de otros. No existe una guia de adaptacion de los
procesos de la organizacion.

Los productos de trabajo que se definen en los procesos son visibles para la alta direccion de
la organizacion, satisfacen las especificaciones de los procesos, estandares y procedimientos y
ademas son controlados

Respecto a las partes interesadas, se establecen compromisos con los stakeholders mas
importantes y estos se modifican segun las necesidades.

Nivel 3 - Definido

Las organizaciones que se encuentran en un nivel de madurez 3 tienen los procesos
caracterizados y entendidos. Tienen descritos estandares, procedimientos, herramientas,
métodos, etc. que se mejoran a medida que avanza el tiempo.

La definicion de los procesos en el nivel de madurez 3 es mas rigurosa que en el nivel 2. En
este nivel se establece de manera inequivoca el propésito, las entradas, las salidas, las etapas
de verificacion, los roles, las actividades, etc. y su gestion y control es mas proactivo.

Los procesos necesarios en los proyectos se adaptan de los procesos estandar de la
organizacién siguiendo las guias de adaptacion de procesos.
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Nivel 4 — Gestionado cuantitativamente

En el nivel de madurez 4, existen objetivos cuantitativos basados en las necesidades del
cliente, usuarios finales, etc. para la calidad y rendimiento de procesos empleados tanto en la
organizacion como para gestionar los proyectos que ésta lleva a cabo y se interpretan en
términos estadisticos.

Asi mismo se analizan subprocesos empleando técnicas estadisticas y se evalla el impacto de
éstos en la consecucion de los objetivos de calidad y rendimiento del proceso.

La principal diferencia entre el nivel de madurez 3 y 4 es la caracterizacion del rendimiento
de los procesos y los proyectos de forma cuantitativa.

Nivel 5 — En optimizacion

Las organizaciones que se encuentran en un nivel de madurez 5 se caracterizan por la mejora
continua de sus procesos basada en un andlisis cuantitativo de sus objetivos de negocio y de
las necesidades de rendimiento de sus procesos.

Existen modificaciones en los objetivos de calidad y rendimiento de procesos para adecuar
estos a los objetivos de negocio de la organizacién y a las necesidades de rendimiento de los
procesos. La medicion de los efectos de las mejoras realizadas se mide de forma cuantitativa
comparandose con los objetivos de calidad y de rendimiento.

La diferencia clave entre el nivel de madurez 4 y 5 radica en que en el nivel de madurez 4 se
controla el rendimiento a nivel de subprocesos y se estudia la influencia en el rendimiento y
calidad de los procesos, mientras que en el nivel de madurez 5 existe una preocupacion por el
rendimiento y calidad global de la organizacion.

4.2 PORTFOLIO, PROGRAMME AND PROJECT MANAGEMENT
MATURITY MODEL (P3M3)*

El modelo de madurez P3M3 fue desarrollado por la Office of Government Commerce
(OGC) del Reino Unido en el afio 2006. EI motivo que les llevd al desarrollo de este modelo
de madurez fue la necesidad de una herramienta que ayudase a conseguir la mision de la OGC
de desarrollo de estandares y capacidades de direccion de proyectos, programas y carteras en
el sector pablico y a la mejora del rendimiento y la calidad en los negocios.

Este modelo de madurez permite identificar las capacidades actuales de la organizacion,
definir cuales son las capacidades necesarias en la organizacién e implementar un plan de
mejora con objetivos medibles para conseguir las.

El modelo P3M3 son en realidad tres modelos individuales relacionados pero sin
interdependencias, es decir se puede realizar evaluaciones en cada uno de ellos sin tener en
cuenta el resto. La evolucion del nivel de madurez en cada uno de ellos también puede ser
diferente. Estos tres modelos son:

= Portfolio Management Maturity Model (PfM3)
= Programme Management Maturity Model (PgM3)
= Project Management Maturity Model (PjM3)

10 Este apartado estd basado en la guia oficial en el que se describe el modelo: Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model (P3M3®). Introduction and Guide to P3M3® Version 2.1 (2013) (AXELOS, 2013g)
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Los tres modelos individuales tienen la misma estructura. Para cada uno de ellos se definen
siete areas de gestién que podran estar en cualquiera de los cinco niveles de madurez
definidos.

Para cada nivel de madurez y cada area de gestion se realiza una breve descripcion y se
definen una serie de atributos especificos y genéricos que debe cumplir la organizacion si
desea adquirir el nivel de madurez especificado en dicha area de gestién. Los atributos
genéricos son idénticos para las siete areas de gestion pertenecientes a un mismo nivel de
madurez y para los tres modelos individuales. Tanto los atributos genéricos como los
especificos de cada proceso y cada modelo individual pueden consultarse en P3M3® -
Project Model v2.1 (AXELQS, 2013f) para el modelo PjM3, en P3M3® — Programme Model
v2.1 (AXELOS, 2013d) para el modelo PgM3 y en P3M3® - Portfolio Model v2.1
(AXELOS, 2013b) para el modelo PfM3*.

Segun el modelo P3M3 incrementar el nivel de madurez en la organizacion y mejorar las
capacidades y los procesos de la misma proporciona los siguientes beneficios:

= Una mayor tasa de retorno de la inversién
= Mayor eficiencia productiva

= Menores costes de produccion

= Productos o servicios de mejor calidad

= Aumento de la satisfaccion del cliente

= Aumento en la moral del empleado

La evaluacion para determinar el nivel de madurez en el que se encuentra la organizacion
podré llevarse a cabo de manera interna con ayuda de las guias de autoevaluacion de P3M3
(AXELOS, 2013a) (AXELQOS, 2013c) (AXELQOS, 2013e) o mediante una evaluacion externa.

4.2.1 AREAS DE GESTION

En el modelo P3M3 se definen siete areas de gestion (Figura 4.2) que se aplican a cada uno de
los 3 modelos individuales (PfM3, PgM3 & PjM3):

Control de la
/ gestion \
Gestidn de Gestidén de los
| recursos beneficios

Gobernanza .,
Gestion
dela . .
., financiera
Gestion del Gestion de los
, riesgo interesados

Figura 4.2 Areas de gestion el modelo de madurez P3M3

1 Documentos disponibles en http://www.p3m3-officialsite.com/

Pagina | 34
Sistemas de gestion, modelos de madurez y capacidades dinamicas



TFM Méster en Ingenieria Industrial Cristina Ruiz Martin

Control de la gestiéon (Management control)

Esta &rea cubre el control de las iniciativas (proyectos, programas, etc.) llevadas a cabo en la
organizacion. Se caracteriza por la existencia de liderazgo, definicién del alcance, puntos de
control claros, procesos de toma de decisiones definidos, estructura interna alineada para la
consecucidn de los objetivos, etc.

En esta area se debe asegurar que existan unos objetivos totalmente definidos y claros ademas
de una descripcién de cuales seran los entregables de cada iniciativa. EI foco de control se
centra en la consecucion de los objetivos dentro de las tolerancias y limites establecidos por el
organismo de control y por los requisitos de la organizacion.

Gestidn de los beneficios

Este &rea de gestion esta destinada a asegurar que los resultados deseados se han definido
claramente, son medibles y en ultima instancia que se consiguen de forma estructurada y
siendo su propietario la organizacion

Gestion financiera

La financiacion es un recurso clave que debe ser objeto de las iniciativas de control. Esta area
se encarga de que los costes de las distintas iniciativas sean tenidos en cuenta y evaluados de
manera formal en un caso de negocio, programar las disponibilidades de recursos financieros
para las inversiones y clasificar los costes y gestionarlos a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto, programa o cartera.

Gestion de los interesados

Se encarga de analizar y gestionar las expectativas de los interesados incluyendo la
planificacion de las comunicaciones. Es un area de gestion transversal a todas las iniciativas,
estando relacionado con el ciclo de vida y la gobernanza de cada una de ellas.

Gestion del riesgo

Se encarga de gestionar las amenazas y oportunidades presentes en las distintas iniciativas
minimizando el impacto y la probabilidad de ocurrencia de las amenazas y maximizandolos
en las oportunidades mediante respuestas innovadoras y proactivas.

Gobernanza de la organizacién

Se encarga de alinear los resultados de las distintas iniciativas con el plan estratégico de la
organizacion considerando los procesos de control, de inicio y cierre de iniciativas. Ademas
vela por el mantenimiento de la alineacion de la iniciativa con la estrategia de la organizacion
a lo largo de todo su ciclo de vida.

Se diferencia del area de control de la gestion en que ésta controla las iniciativas internamente
y la gobernanza de la organizacidn tiene una vision mas amplia que incluye factores externos.

Gestion de los recursos

Cubre la gestién de todos los tipos de recursos necesarios (humanos, edificios, herramientas,
informacion, etc.) para conseguir los resultados esperados. Para ello se requiere un proceso
para efectuar las adquisiciones, un plan de capacidad y unas reglas de priorizacion en la
asignacion de recursos para conseguir una gestion eficiente de los mismos.
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4.2.2 NIVELES DE MADUREZ

Al igual que CMMI, P3M3 define 5 niveles de madurez (Figura 4.3).Estos niveles de
madurez se aplican a cada una de las areas de gestion de cada uno de los 3 modelos que
componen P3M3. Las capacidades de la organizacion en cada uno de estos cinco niveles se
explican a continuacién, y son independientes del modelo individual y del &rea de gestion que
se esté analizando.

Nivel 5
Procesos optimizados
.

Nivel 4

Procesos gestionados
.
Nivel 3

Procesos definidos
X
Nivel 2

Repetitividad del proceso

Nivel 1

Conciencia del proceso

A

Figura 4.3 Areas de gestion el modelo de madurez P3M3

Hay que destacar que el nivel 6ptimo de madurez de todas las organizaciones no es el mismo,
y obviamente no tiene que ser el nivel de madurez mas elevado. Antes de realizar el andlisis,
la organizacion debe fijar de forma realista el nivel que puede alcanzar y el que le proporciona
un mejor valor a la organizacion.

Nivel 1 — Conciencia de procesos

En este nivel de madurez, la organizacion no tiene procesos desarrollados aunque puede
existir el compromiso general de su desarrollo futuro. Los directores tienen algo de
conocimiento acerca de las actividades que son necesarias en cada caso, pero las practicas
necesarias para su realizacion se basan en las preferencias individuales. Esto significa que las
actividades relacionadas con las buenas practicas no se desarrollan o si se hacen es de forma
parcial.

Existe muy poca documentacion de soporte y la terminologia empleada en la organizacion no
suele estar estandarizada, es decir, un mismo término puede tener significados distintos para
los miembros de la organizacion.

Las organizaciones que poseen este nivel de madurez pueden haber logrado iniciativas
satisfactorias, aunque éstas, en su mayoria, seran principalmente debidas a las competencias
de miembros clave y no al conocimiento y capacidades de la organizacion. Normalmente, los
éxitos se consiguen con sobrecostes y retrasos debido a la falta de formalidad, planificacion y
repetitividad de los procesos.

Nivel 2 — Repetitividad de procesos

En este nivel de madurez, los individuos clave de la organizacion son capaces de demostrar
un historial de éxitos y a partir de él la organizacion es capaz de repetir el éxito reciente. Asi
mismo, la organizacion es capaz de demostrar que se han instaurado practicas basicas de
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gestion y que la identificacion e instauracion de los procesos esta en desarrollo. Por tanto, la
disciplina de procesos no es rigurosa, pero en las areas en las que existe, las iniciativas son
Ilevadas a cabo y gestionadas segun lo planificado.

A pesar de todo lo anterior, existe ain un riesgo significativo de exceder costes y plazo, ya
que factores clave de la organizacién no estan desarrollados adecuadamente: inadecuados
indices de éxito, falta de claridad en la definicion de responsabilidades, objetivos de la
organizacion ambiguos o inconsistentes, falta de experiencia en la gestion de cambios, etc.

Nivel 3 — Procesos definidos

En este nivel de madurez, la organizacién tiene documentados y estandarizados los procesos
técnicos y de gestion. Estos estan parcialmente integrados con otros procesos del negocio.
Normalmente existen propietarios de los procesos y un grupo con la responsabilidad de
mantener la consistencia entre procesos y realizar mejoras transversales a toda la
organizacion. Ademas la alta direccidn esta comprometida y proporciona el apoyo necesario.

Normalmente se ha establecido un programa de formacion para el desarrollo del conocimiento
y las habilidades de los miembros de la organizacion para facilitar el desempefio de los roles.

La diferencia principal entre los niveles de madurez 2 y 3 es el alcance de los estandares,
procesos y procedimientos.

Nivel 4 — Procesos gestionados

Este nivel de madurez esta caracterizado por un comportamiento maduro en la organizacion.
Los procesos son gestionados de forma cuantitativa, existiendo resultados cuantitativos de su
calidad y desempefio que se emplean en la gestion de los mismos. Ademas se identifica la
forma de ajustar y adaptar los procesos a las iniciativas particulares sin pérdida de calidad.

En este nivel, la alta direccion esta comprometida y busca de manera proactiva la innovacion
para conseguir los objetivos.

Nivel 5 — Procesos optimizados

En este nivel de madurez, las organizaciones estan centradas en la optimizacion de sus
procesos, que son gestionados de forma cuantitativa.

Las organizaciones tienen en cuenta los cambios en las necesidades de negocio y los factores
externos. Son capaces de anticiparse a cambios en las necesidades de capacidad y en las
capacidades requeridas en la organizacién. Es una organizacion que genera conocimiento de
las lecciones aprendidas de iniciativas pasadas Yy tiene la habilidad de responder rapidamente a
cambios y oportunidades. Es capaz de demostrar un fuerte alineamiento entre los objetivos de
la organizacion y los distintos casos de negocio, viéndose esta alineacion también en el
alcance, el patrocinio, el compromiso, la planificacién, la gestion de recursos, riesgo y
beneficios.

La alta direccion es vista como un ejemplo, reforzando las capacidades de la organizacién y
mejorando el desempefio.

A modo de ejemplo y para entender mejor el funcionamiento, la relaciéon y la no
interdependencia de los 3 modelos individuales de P3M3, en la Figura 4.4 se muestra el nivel
de madurez podria tener una organizacion. Como se muestra en la figura, una determinada
organizacion podria estar en el Nivel 1 para las areas de procesos control de la gestion,
gestion financiera y gestion del riesgo en proyectos, pero en el Nivel 2 para programas y en el
Nivel 3 para carteras. Lo mismo puede ocurrir con las otras areas de gestion.
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P3M3 PfM3 PgM3 PjM3

Control de la gestion

Gestionde

beneficios

Gestion financiera

Nivel 1 — Conciencia de Nivel 2 — Repetitividad Nivel 3 — Procesos
procesos de procesos definidos

Nivel 2 — Repetitividad Nivel 2 — Repetitividad Nivel 4 — Procesos
de procesos de procesos gestionados

Nivel 1 — Conciencia de Nivel 2 — Repetitividad Nivel 3 — Procesos
procesos de procesos definidos

Nivel 2 — Repetitividad Nivel 1 — Conciencia de Nivel 5 — Procesos
de procesos procesos optimizados

Compromiso con los
interesados

Gestion del riesgo

Gobenanzadela

organizacion

Nivel 1 — Conciencia de Nivel 2 — Repetitividad Nivel 3 — Procesos
procesos de procesos optimizados

Nivel 3 — Procesos Nivel 5 — Procesos Nivel 1 — Concienciade
definidos optimizados procesos

Gestionde los Nivel 5 — Procesos Nivel 2 — Repetitividad Nivel 4 — Procesos
recursos optimizados de procesos gestionados

Figura 4.4 Ejemplo de un posible nivel de madurez de una organizacion segin P3M3

4.3 PRINCE2 MATURITY MODEL (P2MM)

Aunque el Modelo de Madurez P2MM (AXELQS, 2013i) data de 2004 y P3M3 de 2006, las
ltimas versiones de P2MM estan basados en el modelo P3M3, especificamente es una
adaptacion del modelo individual PjM3 a la metodologia PRINCE2 (Office of Government
Commerce, 2009).

Este modelo de madurez tiene la misma estructura que P3M3:

= Define las siete mismas areas de gestion y los mismos niveles de madurez que P3M3
con las mismas caracteristicas'?.

= Define una serie de atributos generales y especificos para cada nivel en cada area de
gestion. Al igual que en P3M3, los atributos generales son los mismos para todas las
areas de gestion de un mismo nivel, de hecho coinciden con los atributos generales de
P3M3. Los atributos especificos estan adaptados a la metodologia de PRINCE2 vy
pueden consultarse en PRINCE2® Maturity Model (P2MM) v2.1 (AXELQS, 2013i)

Al igual que P3M3, la evaluacién para determinar el nivel de madurez en el que se encuentra
la organizacién podré llevarse a cabo de manera interna con ayuda de la guia de
autoevaluacién de P2MM (AXELOS, 2013h) o mediante consultoria.

12 \er apartado 4.2
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4.4 IPMA DELTA

El Modelo de Madurez IPMA Delta ha sido desarrollado por IPMA, asociacion de direccion
de proyectos que data de hace mas de cuarenta afios, aunque haya ido cambiando de nombre a
lo largo de su historia.

El primer nombre que tubo esta organizacion fue International Managemenent Systems
Association (IMSA), fundada en 1965 por un grupo de personas de distintos paises de manera
independiente a cualquier empresa o compafiia. Su sede se emplaz6 en Suiza, ya que en esa
época este pais tenia un gran respeto y era considerado neutral a nivel politico. En 1967 pas6
a llamarse INTERNET (International Network) y fue a partir de 1994 cuando adquirié su
nombre definitivo IPMA™

IPMA esté integrada por las Asociaciones Nacionales de Direccion de Proyectos de cada uno
de los paises miembro. La representacion espafiola de IPMA la ostenta la Asociacion
Espafiola de Direccion e Ingenieria de Proyectos (AEIPRO) fundada en 1992.

IPMA se rige por dos estandares, la International Competence Base Line (en adelante 1CB)
(IPMA, 2006) donde se especifican las competencias que debe tener un director de proyectos
y por la Organizacional Compentece Base Line (en adelante OCB) (IPMA, 2013) donde se
introduce el concepto de competencias de la organizacion y se recoge que competencias
debera tener ésta para dirigir proyectos de manera satisfactoria.

La OCB se publicé en 2013, y hasta el momento sélo esta disponible en inglés. Sin embargo,
cada una de las Asociaciones Nacionales de Direccion de Proyectos puede adaptar la ICB al
contexto y circunstancias particulares de su pais. De esta forma nacen las National
Competence Baselines (en adelante NCBs) de cada uno de los paises miembro. La NCB
espafola (AEIPRO, 2009) es una traduccion literal de la ICB.

El modelo IPMA Delta se ha desarrollado para evaluar las competencias en direccion de
proyectos de la organizacion completa y esta basado en la OCB. Para ello realiza un analisis
360° en tres modulos interrelacionados: Individuos de la Organizacion, Proyectos de la
Organizacion y la Organizacion en su conjunto. (Figura 4.5)

Organizacion
-O-

Individuos
-]-

Proyectos
-P-

Figura 4.5 Elementos del Modelo IPMA Delta

3 http://ipma.ch
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Antes de realizar un estudio detallado del modelo hay que entender el concepto competencia
de la organizacién en direccion de proyectos segin la OCB. La competencia de la
organizacion en direccion de proyectos es “la habilidad de la organizacion para integrar
personas, recursos, procesos, estructuras y cultura en proyectos, programas y carteras con el
soporte de un sistema de gobierno y de gestion” (IPMA, 2013). Est4d competencia esta
alineada con la misién, visién y plan estratégico con el objetivo de conseguir sus resultados y
asegurar el continuo desarrollo de la organizacion.

4.5.1 MODULO INDIVIDUOS

La OCB define como se analizan a las personas de la organizacién para determinar el grado
de competencia. Para analizar este mddulo se seleccionan individuos de la organizacion como
directores de proyectos, miembros del equipo de proyecto, miembros que realizan las
funciones de soporte al proyecto, etc. A estas personas se les realiza un cuestionario basado
en la ICB que consta de tres tipos de preguntas:

= /Qué grado de competencia tienes?
= ;En la organizacion se reconoce tu competencia y se te apoya en su desarrollo?
= ;En el proyecto o programa se reconoce tu competencia y se te apoya en su desarrollo?

Para apoyar el desarrollo de las competencias en direccion de proyectos, programas y carteras
de los miembros de la organizacion, IPMA ha desarrollado un modelo denominado IPMA
four-level certification (4-L-C) para certificar estas competencias. EI modelo IPMA 4-L-C
consta de cuatro niveles de competencia definidos en la ICB(IPMA, 2006):

= Director de programas y proyectos (IPMA Nivel A): son personas capaces de dirigir
carteras o programas con los recursos, metodologias y herramientas oportunas.

= Director de proyecto (IPMA Nivel B): son personas capaces de dirigir proyectos
complejos, que pueden incluir sub-proyectos gestionados por otros directores de
proyecto.

= Profesional de la direccion de proyectos (IPMA Nivel C): son personas capaces de
dirigir proyectos con un nivel de complejidad limitada aplicando los conocimientos de
la direccion de proyectos

= Técnico en direccion de proyectos (IPMA Nivel D): son personas capaces de aplicar los
conocimientos de la direccion de proyectos cuando participan en proyectos.

Para alcanzar cualquiera de estos niveles de competencia, la ICB define una serie de
competencias técnicas, de comportamiento y contextuales que se deberan adquirir. EI nivel
adquirido (Niveles A-D) sera funcion de la experiencia y del conocimiento en cada una de las
competencias enumeradas en la Tabla 4.2.
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Tabla 4.2 Competencias para los directores de proyectos segin la ICB (IPMA, 2006)

COMPETENCIAS EN DIRECCION DE PROYECTOS DE LOS MIEMBROS DE
LA ORGANIZACION

Exito en la Direccion de proyectos

Partes interesadas

Requisitos y objetivos de proyectos

Riesgos y oportunidades

Calidad

Organizaciones de proyectos

Trabajo en equipo

Resolucion de problemas

Estructuras de proyectos

10. Alcance y entregables

11. Tiempo y fases de los proyectos

12. Recursos

13. Coste y financiacion

14. Aprovisionamiento y contratos

15. Cambios

16. Controles e informes

17. Informacién y documentacién

18. Comunicacion

19. Puesta en marcha

20. Cierre

1. Liderazgo

2. Compromiso y motivacion

3. Autocontrol

4. Confianza en si mismo

5. Relajacion

6

7

8

9

Competencias
técnicas

©o~Noa~WNE

Competencias de
comportamiento

Actitud abierta
Creatividad
Orientacion a resultados
. Eficiencia
10. Consulta
11. Negociacion
12. Conflictos y crisis
13. Fiabilidad
14. Apreciacién de valores
15. Etica
1. Orientacién a proyectos
2. Orientacion a programas
3. Orientacion a carteras
4. Implantacion de proyectos, programas y carteras
5. Organizaciones permanentes
6
7
8
9

Competencias
contextuales

Negocios
Sistemas, productos y tecnologias
. Direccién de personal
. Seguridad, higiene y medioambiente
10. Finanzas
11. Legal

4.5.2 MODULO PROYECTOS

La OCB define cdmo se analizan los proyectos y programas que ha realizado la organizacion
para determinar el grado de competencia de ésta. Para ello se realiza un cuestionario
empleando el IPMA’s Project Excellence Model (Figura 4.6), un modelo de excelencia en
direccion y ejecucion de proyectos, basado en el modelo de la European Foundation for
Quality Management (EFQM) en el que hay tres tipos de preguntas:
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= ;Como de buena es la organizacion del proyecto y cémo de bueno es su desempefio?
= ;La organizacidn apoya para que el proyecto o programa sea exitoso?
= ;Las personas muestran compromiso son el éxito del proyecto o programa?

77 >

DIRECCION DE PROYECTOS (500) RESULTADOS DEL PROYECTO (500)
Liderazgo Satisfaccion del cliente
(80) (180)
Orientacion Personas Satisfaccion de las personas
Procesos Resultados
a resultados (70) (140) (80) (180)
(140) Satisfaccion de otros
Recursos .
(70) interesados
(60)

=7

Figura 4.6 IPMA Project Excellence Model

4.5.3 MODULO ORGANIZACION

La OCB (IPMA, 2013)también define como se analizara la organizacion en su conjunto para
determinar el su grado de competencia. Para ello se realiza una evaluacioén 360° de los cinco
grupos de competencias: Gobernanza del proyecto, programa y cartera, Gestion del proyecto,
programa y cartera, Alineacion de la organizacion, Recursos y Competencias de las personas
que contienen las competencias que figuran en la Tabla 4.3.

Tabla 4.3 Competencias para la organizacién segin la OCB (IPMA, 2013)

COMPETENCIAS PARA LA ORGANIZACION
Competencias relacionadas | Vision, mision y estrategia para proyectos, programas y carteras

con la gobernanza del Desarrollo de la direccidn de proyectos, programas y carteras
proyecto, programa y Liderazgo
cartera Desempefio

Competencias relacionadas | Direccidn de proyectos
con la gestion del proyecto, | Direccion de programas

programa y cartera Direccion de carteras
Competencias relacionadas | Alineacién de los procesos
con la alineacion de la Alineacion de la estructura
organizacioén Alineacién de la cultura
Competencias relacionadas | Requisitos de recursos

con los recursos Estado de los recursos

Adquisicion de recursos

Desarrollo de recursos

Competencias relacionadas | Requisitos de competencias de las personas

con las competencias de las | Estado de las competencias de las personas
personas Adquisicion de las competencias de las personas
Desarrollo de las competencias de las personas

Para evaluar estas competencias organizacionales se realiza un cuestionario multidisciplinar a
los altos cargos y a los directores de proyectos, basado en la OCB, por personal ajeno a la
organizacion y una serie de entrevistas.
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4.5.4 NIVELES DE COMPETENCIA

Al igual que en CMMI, IPMA Delta define cinco niveles de competencia (Tabla 4.4):

= |nicial. Los logros a nivel de direccion de proyectos son de caracter individual ya que
en la organizacion no existen estandares, estructuras o procesos definidos.

» Definido. Existen estandares, estructuras y procesos para la direccion de proyectos

parcialmente definidos y aplicados.

» Estandarizado. Existen estandares, estructuras y procesos para la direccion de
proyectos completamente definidos, pero no estan totalmente aplicados.

= Gestionado. Existen estandares, estructuras y procesos para la direccion de proyectos

completamente definidos y aplicados. El control se realiza de forma activa.

= Optimizado. Existen estandares, estructuras y procesos para la direccién de proyectos
completamente definidos y aplicados. Estos estandares, estructuras y procesos estan en
continuo desarrollo.

Tabla 4.4 Resumen de las caracteristicas de cada nivel de competencia del modelo IPMA Delta (IPMA, 2013)

Logros en

Existencia Aplicacion L Compromiso | Resultados . -
Gestion de B direccion de
de de . con los en linea con
, . estandares | . . proyectos
estandares | estandares interesados objetivos :
debidos a
Algunos
buenos
Con el resultados. Se
Inicial Por proyecto Limitado No propietario del necesita A nivel personal
proyecto mejorar en
plazo, coste y
alcance
Conel
propietario del Por debaio
.. . - proyecto y los 'ebaj Anivel de
Definido Parcial Por proyecto Limitado interesados ?:flerr]lla\rllili :Ie Droyecto
internos
esenciales
;:rcé)r;)ieeltario del LOS, proyectos
darizad ial Por proyecto y todos | Al nivel de ESt?n basados
Estandarizado | Mayormente Parcia proyecto los interesados referencia én Jos
internos estanda_lre_s y los
relevantes procedimientos
Conel Por encima
propietario del del nivel de
proyecto, todos | referencia. Proyectos
- . los interesados Carteras con alineados con
Gestionado Total Mayormente | Parcial internos y todos | sobrecostesy | programas y
los interesados retrasos sobre | carteras
externos el nivel de
esenciales referencia
La mayoria
de los Proyectos,
proyectos programas y
alcanzan los carteras
objetivos. alineados con la
Optimizado ;r(;)at\gltéﬁea cada | Total Mejora i(;]?:régggzslos Existen estrate_zgmﬁe la
continua carteras con organizacion,
proyecto relevantes = -
pequefios consiguiendo

sobrecostes y
retrasos sobre
el nivel de
referencia

generalmente
los objetivos de
ésta.
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Antes de realizar el analisis de la organizacion siguiendo el modelo IPMA Delta, la
organizacion debe fijar que nivel de competencia desea alcanzar. Realizando el analisis de los
tres modulos descritos anteriormente se detecta el nivel de competencia actual de la
organizacion. A partir de estos dos datos (nivel de competencia actual y nivel deseado) se
establece un plan de mejora para alcanzar el nivel de competencia deseado.

45 ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MATURITY
MODEL (OPM3)*

OPM3 es el modelo de madurez de direccién de proyectos desarrollado por el Project
Management Institute (PMI).

Este modelo establece los fundamentos para la union de la estrategia de la organizacion con
sus proyectos programas Yy carteras e ilustra como aplicar una serie de buenas précticas para
mejorar el desempefio de la organizacion.

El modelo OPM3 mide el nivel de madurez de una organizacion comprobando la existencia
de determinadas buenas préacticas. Los componentes del modelo se muestran en la Figura 4.7.

ESTANDAR DE PROYECTOS ESTANDAR DE PROGRAMAS ESTANDAR DE CARTERAS
3 Grupos de ; Grupos de ) Grupos de
Areas procesos Areas procesos Areas procesos
de de de
conocimiento conocimiento conocimiento
Procesos Procesos Procesos
I
Definicion
Facilitadores & Tipos Buenas practicas

organizacionales

]

I

I

| Consecucién
Estado de |
mejora del « — !
proceso Capacidades

Consecucion

Resultados

Figura 4.7 Estructura del modelo OPM3 (Project Management Institute (PMI), 2013b)

Entre los beneficios de aplicar el modelo OPM3 en una organizacion se encuentran (Project
Management Institute (PMI), 2013b):

= Un aumento de la cuota de mercado
= Mejora de la ventaja competitiva

14 Capitulo basado en (Project Management Institute (PMI), 2013b)
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= Mejora de la satisfaccién del cliente y de su fidelizacion

= Disminucion del tiempo en llegar al mercado

= Incremento de la productividad

= Aumento de la eficiencia operativa

= Rendimiento predecible de los entregables

= Disminucién de costes y de reparaciones

= Fuerte vinculo entre la estrategia y la ejecucién de la organizacion.

4.5.1 DOMINIOS

El modelo OPM3 establece tres ambitos de aplicacion de las buenas practicas definidas en el
modelo: proyectos, programas y carteras. Cada uno de estos tres ambitos tiene su propio
estandar de gestion, The Project Management Book of Knowledge (PMBOK) (Project
Management Institute (PMI), 2013a) para la gestion de proyectos, The Standard for Program
Management (Project Management Institute (PMI), 2013d) para la gestion de programas y
The Standard for Portfolio Management (Project Management Institute (PMI), 2013c) para la
gestion de carteras.

Los estandares de cada uno de estos tres dominios son la base para la definicion de las buenas
practicas del modelo OPM3.

4.5.2 BUENAS PRACTICAS, CAPACIDADES Y RESULTADOS

Las buenas practicas son “métodos, actualmente reconocidos en una industria dada o en una
determinada disciplina, para conseguir un determinado objetivo” (Project Management
Institute (PMI), 2013b)

El modelo OPM3 define méas de 500 buenas practicas, que pueden encontrarse en el Anexo 1
del libro Organizational Project Management Maturity Model (Project Management Institute
(PMI), 2013b), dénde para cada una de estas buenas practicas se presenta una descripcion de
la misma y se identifica el dominio al que pertenece (proyecto, programa o cartera), 0 si son
facilitadores organizacionales. Ademas, para las buenas practicas que no son facilitadores
organizacionales esta indicado el nivel de mejora de proceso, es decir, el nivel de madurez
con el cual estan asociadas.

Se consigue una capacidad cuando la organizacion demuestra que ha logrado todos los
resultados asociados a la misma, y se logra una buena practica cuando se demuestra que se
han desarrollado todas las capacidades asociadas a ésta. La no consecucion de uno de los
resultados asociados a una capacidad implica su no consecucion. Lo mismo ocurre en el caso
de las buenas practicas. Sin embargo, el modelo OPM3 no proporciona una secuencia para
adquirir las capacidades asociadas a las distintas buenas practicas ni qué capacidades y
resultados estan asociados a cada una de ellas, simplemente lo ejemplifica con el ejemplo
mostrado en la Figura 4.8.
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Buena practica
Establecer comunidades de
direccién de proyectos internas

Establecer

. Capacidad .
Capadidad Desarrollar conciencia de Capadidad

Facilitar las actividades de Financiar las actividades

. L las actividades de . L
direccion de proyectos . ) de direccion de proyectos
direccion de proyectos

) T T

Conseguir | | |

Resultado
Resultado u Resultado

L La organizacion apoya . . .
Iniciativas locales g L poyay Actividades financiadas
emplea iniciativas locales

Figura 4.8 Ejemplo de buena practica en términos de capacidades y resultados (Project Management Institute
(PMI), 2013b)

Es importante entender los conceptos capacidad y resultado segin el modelo OPM3 para no
confundirlos con los expuestos en la revision del estado del arte realizada en el capitulo 2:

= Capacidad hace referencia al conjunto de gente, procesos y tecnologias que hacen
posible desarrollar la Direccion de Proyectos Organizacional (en adelante OPM), siendo
OPM el marco para la ejecucion de la estrategia que emplea proyectos, programas y
carteras asi como facilitadores organizacionales para desarrollar de manera consistente y
predecible la estrategia y conseguir un mejor desempefio, unos mejores resultados y una
ventaja competitiva sostenida.

= Resultado es un logro tangible o intangible de una capacidad de la organizacion. Un
ejemplo para aclarar este concepto seria el desarrollo de una politica de gestion de
proyectos.

4.5.3 FACILITADORES ORGANIZACIONALES

Los facilitadores organizacionales son practicas estructurales, culturales, tecnologicas y
relacionadas con recursos humanos que se aplican para sostener y apoyar las buenas préacticas
ligadas con la direccion de proyectos, programas y carteras, que se sustentan en las
capacidades basicas que necesita la organizacion para soportar y mantener las buenas
practicas relacionadas con los tres dominios: proyectos, programas y carteras.

4.5.4 ESTADO DE MEJORA DEL PROCESO

Los estados de mejora del proceso hacen referencia al nivel de madurez adquirido, y s6lo se
aplican a los procesos relacionados con las buenas practicas en los dominios proyecto,
programa y cartera. No se aplican a los facilitadores organizacionales. Existen cuatro niveles
de madurez: estandarizado, medido, controlado y en mejora.

Pagina | 46
Sistemas de gestion, modelos de madurez y capacidades dinamicas



TFM Méster en Ingenieria Industrial Cristina Ruiz Martin

Nivel estandarizado

El nivel estandarizado se aplica a un proceso que se transforma en una buena practica repetida
y constante. Este nivel de madurez se caracteriza por un cuerpo de gobernanza que gestiona
los procesos y sus cambios de forma documentada y con una clara comunicacién de los
cambios a quienes ejecutan el proceso.

Nivel medido

El nivel medido se aplica a un proceso que se transforma en una buena préctica cuantificada.
Se caracteriza por la incorporacion de los requisitos del cliente en las distintas medidas
empleadas, por la identificacion de las caracteristicas criticas, de las entradas relacionadas con
los resultados y de las medidas de parametros criticos.

Nivel controlado

El nivel medido se aplica a un proceso que se transforma en una buena préctica gestionada. Se
caracteriza por el desarrollo y la implementacion de un plan de control mediante el cual se
compara el desempefio real con el planificado, se analizan las varianzas, tendencias, etc.

Nivel en mejora

El nivel en mejora se aplica a un proceso que se transforma en una buena practica en mejora
continua. Se caracteriza por la identificacion de los problemas e implementacion de mejoras.

4.5.5 IMPLANTACION DE OPM3

La implantacion del modelo OPM3 se basa en un ciclo de mejora continua que se muestra en

la Figura 4.9.
Implantacion ; Adquisicion de

de las mejoras conocimiento

Planificacion Realizacion de

de las mejoras 5 la evaluacién

Figura 4.9 Ciclo de implantacién del modelo OPM. Basado en (Project Management Institute (PMI), 2013b)

Una vez adquirido el conocimiento, para la realizacion de la evaluacidon, en el Apéndice 3 del
libro Organizational Project Management Maturity Modelo (Project Management Institute
(PMI), 2013b) figura un cuestionario que permite identificar a la organizacion las buenas
practicas que tiene implantadas. Una vez realizada la evaluacién se han de planificar las
mejoras a llevar a cabo para su posterior implementacion.
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5. LA TEORIA DE LAS CAPACIDADES DINAMICAS Y LA
PRACTICA EMPRESARIAL

En este capitulo hemos identificado las competencias/capacidades™ que desarrollan las
empresas al implantar los sistemas de gestion empresarial explicados en el Capitulo 3
“Sistemas de gestién empresarial” y al alcanzar distintos niveles de madurez de los modelos
descritos en el Capitulo 4 “Modelos de madurez en las organizaciones”. Una vez identificadas
las capacidades/competencias desarrolladas, se razona cuéles de ellas son capacidades
dindmicas.

5.1 DESARROLLO DE CAPACIDADES AL IMPLANTAR UN SISTEMA
DE GESTION DE LA CALIDAD

Como se ha explicado en el apartado “3.1 Gestion de la calidad”, existen diferentes modelos a
seguir para implantar un sistema de gestion de la calidad en la organizacion. En este trabajo
estudiamos la Norma 1SO 9001, la 1ISO 14001 y el modelo EFQM.

A partir de los requisitos establecidos en la Norma ISO 9001 y en la ISO 9004 hemos
identificado las capacidades asociadas a estos modelos de gestion. En el modelo EFQM se
establecen muchas menos especificaciones que en las Normas ISO 9001 y 9004, lo que
dificulta la identificacion de capacidades. Por tanto, para este modelo, hemos identificado las
capacidades generales que tendrd una empresa a partir de la descripcion del modelo y de los
resultados fundamentales que define.

Aunque hemos identificado capacidades comunes para los tres modelos, hay otras que son
propias de cada uno de ellos (Figura 5.1).

Las capacidades comunes a los tres modelos son:
= Capacidad de mejora continua
= Capacidad de orientacion al cliente
= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales)
= Capacidad de gestion y control de procesos
= Capacidad de establecer estandares

Como la Norma 1SO 9004 es una extension de la 1ISO 9001, las capacidades desarrolladas al
implantar la Norma 1SO 9004 incluyen las capacidades de la Norma ISO 9001. Las
capacidades comunes a estas dos nomas son:

= Capacidad de establecer objetivos

= Capacidad de asegurar la eficiencia en las operaciones

= Capacidad de alcanzar los resultados planificados

= Capacidad de gestion y control de la documentacion

= Capacidad para establecer roles, responsabilidades y autoridades

= Capacidad de establecer, medir y controlar los objetivos de calidad

> Como se ha explicado en el capitulo 2, en la realizacion de este trabajo se emplearan indistintamente los
términos capacidad y competencia.
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= Capacidad de comunicacion

= Capacidad de gestionar cambios

= Capacidad de definicion del alcance de un sistema de gestion

= Capacidad de gestionar y controlar adquisiciones

= Capacidad de planificacion

= Capacidad de establecer requisitos

= Capacidad de seguimiento y control de requisitos

= Capacidad de seguimiento y control de productos y materias primas
= Capacidad de control de un sistema de gestion

= Capacidad de compromiso
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Figura 5.1 Capacidades desarrolladas al implantar sistemas de gestién de calidad en las organizaciones

Ademas de las capacidades citadas, al implantar la Norma ISO 9004 se desarrollan las
siguientes:

= Capacidad de definicion de la estrategia y la politica empresarial
= Capacidad de gestion de la innovacién

= Capacidad de gestion de partes interesadas

= Capacidad de aprendizaje

= Capacidad de gestion del conocimiento
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= Capacidad para la gestion del éxito sostenido
Las capacidades especificas del modelo EFQM son:
= Capacidad de orientacion a resultados
= Capacidad de establecer acciones coherentes
= Capacidad de toma de decisiones basadas en hechos
= Capacidad de establecer alianzas
= Capacidad de liderazgo
= Capacidad de definicion de la estrategia y la politica empresarial
= Capacidad de gestion de la innovacion

Las capacidades identificadas para cada uno de los modelos son las minimas que tendra la
organizacion. Es decir, cada organizacion podra tener capacidades adicionales.

Cabe destacar que tanto la Norma ISO 9004 como el Modelo EFQM establecen diferentes
niveles de madurez, por tanto el grado de desarrollo de las distintas capacidades sera funcion
de la madurez alcanzada por la organizacion.

5.2 DESARROLLO DE CAPACIDADES AL IMPLANTAR UN SISTEMA
DE GESTION MEDIOAMBIENTAL

Para identificar las capacidades desarrolladas por una organizacion que tiene implantado un
sistema de gestion medioambiental hemos tomado como base los requisitos establecidos en la
Norma I1SO 14001. A partir de ellos hemos identificado las siguientes capacidades:

= Capacidad de establecer estandares
= Capacidad de mejora continua
= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales)
= Capacidad de gestion y control de procesos
= Capacidad de gestion y control de la documentacion
= Capacidad para establecer roles, responsabilidades y autoridades
= Capacidad de establecer, medir y controlar los objetivos medioambientales
= Capacidad de comunicacion
= Capacidad de definicion del alcance de un sistema de gestion
= Capacidad de establecer requisitos
= Capacidad de seguimiento y control de requisitos
= Capacidad de planificacion
= Capacidad de establecer acciones coherentes
= Capacidad de gestion y control de amenazas y oportunidades
= Capacidad de control de un sistema de gestién
= Capacidad de compromiso
Ademas de estas capacidades, las organizaciones podras tener otras adicionales.
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5.3 DESARROLLO DE CAPACIDADES AL IMPLANTAR UN SISTEMA
DE GESTION DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO

Hemos identificado las capacidades desarrolladas por una organizacion que tiene implantado
un sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo basandonos en los requisitos
establecidos en la Norma OHSAS 18001. Las capacidades identificadas son las siguientes:

= Capacidad de establecer estandares

= Capacidad de mejora continua

= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales)
= Capacidad de gestion y control de procesos

= Capacidad de establecer objetivos

= Capacidad de gestion y control de la documentacion

= Capacidad de establecer, medir y controlar los objetivos en el &mbito de la seguridad y
la salud en el trabajo

= Capacidad de comunicacion

= Capacidad de definicion del alcance de un sistema de gestion

= Capacidad de planificacion

= Capacidad de establecer requisitos

= Capacidad de seguimiento y control de requisitos

= Capacidad de gestion de partes interesadas™

= Capacidad de gestion y control de amenazas y oportunidades

= Capacidad de identificacion, gestion y control de riesgos laborales
= Capacidad de control de un sistema de gestion

= Capacidad de compromiso

Ademas de estas capacidades, las organizaciones podran tener otras adicionales en funcion del
resto de actividades que desempefien.

5.4 DESARROLLO DE CAPACIDADES AL IMPLANTAR UN SISTEMA
DE GESTION DE PROYECTOS

Para identificar las capacidades desarrolladas por una organizacion que tiene implantado un
sistema de gestion de proyectos nos hemos basado en los procesos definidos en la Norma 1SO
21500. A partir de ellos hemos identificado las siguientes capacidades:

= Capacidad de establecer estandares
= Capacidad de mejora continua
= Capacidad de orientacion al cliente

16 |_os trabajadores son una de las partes interesadas en el sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo.
La Norma OHSAS 18001 indica que se deben establecer procedimientos que permitan la participacion de los
trabajadores en temas relacionados con la seguridad y la salud en el trabajo.
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= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales)
= Capacidad de gestion y control de procesos

= Capacidad de establecer objetivos

= Capacidad de establecer requisitos

= Capacidad de seguimiento y control de requisitos

= Capacidad de alcanzar los resultados planificados

= Capacidad de gestion y control de la documentacién

= Capacidad para establecer roles, responsabilidades y autoridades
= Capacidad de establecer, medir y controlar los objetivos de calidad
= Capacidad de comunicacion

= Capacidad de gestionar cambios

= Capacidad de controlar cambios

= Capacidad de definicion del alcance de un proyecto

= Capacidad de gestion y control del alcance de un proyecto

= Capacidad de gestionar y controlar adquisiciones

= Capacidad de planificacion

= Capacidad de programacion (Scheduling)

= Capacidad de control del plazo

= Capacidad de identificacion de partes interesadas

= Capacidad de gestion de partes interesadas

= Capacidad de aprendizaje’’

= Capacidad de gestion del conocimiento

= Capacidad de orientacion a resultados

= Capacidad de establecer acciones coherentes

= Capacidad de liderazgo

= Capacidad de identificacion de riesgos y oportunidades

= Capacidad de gestion y control de amenazas y oportunidades
= Capacidad de control de un sistema de gestion

= Capacidad de compromiso

= Capacidad de gestion y control de costes

= Capacidad de gestion integrada de proyectos

Aunque estas capacidades estan definidas a partir de los requisitos establecidos en la Norma
ISO 21500, son extrapolables a organizaciones gestionadas por proyectos segun los
estandares de PMI, IPMA o PRINCEZ2, ya que en la elaboracion de esta Norma participaron

17 Las capacidades de aprendizaje y gestion del conocimiento viene de la realizacion del proceso identificacion y
documentacion de las lecciones aprendidas.
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las organizaciones que desarrollaron los estandares citados. Las organizaciones que siguen
otros estandares, o incluso la Norma ISO 21500 podrén tener otras capacidades adicionales.

5.5 CMMI Y EL DESARROLLO DE CAPACIDADES

El modelo de madurez de CMMI tiene tres constelaciones, CMMI para el desarrollo, para
adquisiciones y para servicios. En funcion de la constelacion que emplee la organizacion, ésta
desarrollara unas capacidades u otras, pero existen una serie de capacidades comunes a todas
las constelaciones asociadas al desarrollo de las areas de proceso basicas.

Las capacidades comunes a las tres constelaciones asociadas a los procesos basicos son:
= Capacidad de establecer estandares
= Capacidad de mejora continua
= Capacidad de orientacion al cliente
= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales)
= Capacidad de gestion y control de procesos
= Capacidad de establecer objetivos
= Capacidad de asegurar la eficiencia en las operaciones
= Capacidad de alcanzar los resultados planificados
= Capacidad de gestion y control de la documentacion
= Capacidad para establecer roles, responsabilidades y autoridades
= Capacidad de establecer, medir y controlar los objetivos de calidad
= Capacidad de comunicacion
= Capacidad de gestionar cambios
= Capacidad de controlar cambios
= Capacidad de definicion del alcance de un proyecto
= Capacidad de gestion y control del alcance de un proyecto
= Capacidad de gestionar y controlar adquisiciones
= Capacidad de planificacion
= Capacidad de programacion (Scheduling)
= Capacidad de control del plazo
= Capacidad de establecer requisitos
= Capacidad de seguimiento y control de requisitos
= Capacidad de seguimiento y control de productos y materias primas
= Capacidad de control de un sistema de gestién
= Capacidad de compromiso
= Capacidad de identificacion de partes interesadas
= Capacidad de gestion de partes interesadas
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= Capacidad de aprendizaje

= Capacidad de gestion del conocimiento

= Capacidad de orientacion a resultados

= Capacidad de establecer acciones coherentes

= Capacidad de toma de decisiones basadas en hechos

= Capacidad de identificacion de riesgos y oportunidades

= Capacidad de gestion y control de amenazas y oportunidades
= Capacidad de gestion y control de costes

= Capacidad de gestion integrada de proyectos

= Capacidad de medicion y analisis

Ademas de las capacidades comunes, se detallan capacidades especificas a cada una de las
constelaciones.

Las capacidades especificas de CMMI-DEV estan relacionadas con el desarrollo de
productos:

= Capacidad de definir soluciones técnicas
= Capacidad de desarrollo de productos
= Capacidad de validar y verificacion de los productos
Las capacidades especificas de CMMI-SVC estan relacionadas con la prestacion de servicios:
= Capacidad de gestion de habilidades, competencias y capacidades
= Capacidad de gestion de incidentes
= Capacidad de mantener la continuidad en los servicios
= Capacidad de modificar servicios mientras se mantienen operativos.

Las capacidades especificas de CMMI-ACQ estan relacionadas con las adquisiciones y se
pueden agrupan en la capacidad de gestionar y controlar adquisiciones, comun a las tres
constelaciones.

5.6 PAM3 & P2MM Y EL DESARROLLO DE CAPACIDADES

El modelo de madurez P2MM es la aplicacion del modelo de madurez P3M3 al estandar de
direccion de proyectos PRINCE2. Como ya se ha explicado en el punto “4.3 PRINCE2
Maturity Model (P2MM)” estos dos modelos son realmente similares. Por tanto las
capacidades desarrolladas en ambos seran las mismas.

Hemos identificado las capacidades comunes a partir de los requisitos generales definidos en
el modelo, y las especificas a cada area de gestion a partir de los requisitos especificos de
cada area de gestion.

Existen una serie de capacidades comunes a las distintas areas de gestion, que las
organizaciones desarrollan en mayor o menor medida a partir del nivel de madurez dos:

= Capacidad de gestion y control de procesos
= Capacidad de medicién y analisis
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= Capacidad de gestion de incidentes
Las capacidades especificas desarrolladas en el area de control de la gestion son:
= Capacidad de gestion y control de la documentacion
= Capacidad para establecer roles, responsabilidades y autoridades
= Capacidad de gestionar cambios
= Capacidad de controlar cambios
= Capacidad de gestion integrada de proyectos
= Capacidad de alcanzar los resultados planificados
= Capacidad de establecer objetivos
= Capacidad de establecer estandares
= Capacidad de validad y verificar los entregables del proyecto
= Capacidad de reconfigurar el sistema de gestion de proyectos
Las capacidades especificas del area de gestion de los beneficios son:
= Capacidad de establecer requisitos
= Capacidad de seguimiento y control de requisitos
= Capacidad de medir el éxito de un proyecto
= Capacidad de medir el impacto de los cambios en los resultados del proyecto
= Capacidad de ligar la toma de decisiones estratégicas y los resultados de los proyectos
Las capacidades especificas del area de gestion financiera son:
= Capacidad de gestion y control de costes
= Capacidad de desarrollar planes de negocio
= Capacidad de gestionar riesgos en términos financieros
= Capacidad de gestion y control financiero

= Capacidad de integrar la gestion de costes del proyecto con la funcion de gestion
financiera de la organizacion

Las capacidades especificas del area de gestion de las partes interesadas son:
= Capacidad de identificacion de partes interesadas
= Capacidad de gestion de partes interesadas
Las capacidades especificas del area de gestion de riesgos son:
= Capacidad de identificacion de riesgos y oportunidades
= Capacidad de gestion y control de amenazas y oportunidades
La capacidad especifica del area de gestion de recursos es:
= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales)
Las capacidades especificas del area de gestion de gobernanza de las organizaciones son:
= Capacidad de aprendizaje
= Capacidad de gestion del conocimiento
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= Capacidad de alinear los proyectos con la estrategia empresarial

= Capacidad de evaluar las propuestas de proyecto con criterios consistentes
= Capacidad de establecer acciones coherentes

= Capacidad de toma de decisiones basadas en hechos

= Capacidad de adaptar los proyectos a cambios estratégicos

El grado de desarrollo de cada una de las capacidades dependera del nivel de madurez en el
que se encuentre la organizacion en el &rea de gestion al que esté asociada la capacidad.

5.8 IPMA DELTAY EL DESARROLLO DE CAPACIDADES

El objetivo de este apartado es identificar las capacidades a nivel de organizacion y no a nivel
individual. Por ello, para la identificacion de las capacidades hemos tenido en cuenta los
mddulos proyectos y organizacion del modelo IPMA Delta, y no hemos hecho hincapié en el
modulo individuos.

Tal como se define competencia organizacional en la OCB™®, consideramos que todas las
competencias que define son en realidad capacidades dindmicas que dan soporte a la direccién
y gestion de proyectos:

= Capacidad de establecer la vision, mision y estrategia para proyectos, programas y
carteras

= Capacidad de liderazgo

= Capacidad de alcanzar los resultados planificados

= Capacidad de direccidn de proyectos, programas y carteras

= Capacidad de establecer estandares

= Capacidad de gestion y control de procesos

= Capacidad de gestion y reconfiguracion de la estructura de la organizacion

= Capacidad de alinear la cultura la organizacion y sus miembros con el entorno
= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales)

= Capacidad de gestionar y controlar adquisiciones

= Capacidad de determinar y desarrollar las competencias necesarias en los recursos
humanos

El grado de desarrollo de estas capacidades serd funcién del nivel de madurez en el que se
encuentre la organizacion. Ademas de las capacidades citadas, la organizacion también tendra
en mayor o menor nivel, las capacidades identificadas para la gestion de proyectos segun la
Norma ISO 21500.

'8 La OCB (IPMA, 2013) define competencia de la organizacion en direccion de proyectos como “la habilidad
de la organizacién para integrar personas, recursos, procesos, estructuras y cultura en proyectos, programas y
carteras con el soporte de un sistema de gobierno y de gestion”
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5.9 OPM3Y EL DESARROLLO DE CAPACIDADES

Aungue el modelo OPM3 indica que para conseguir una buena practica hay que conseguir una
serie de capacidades asociadas a ella, no las especifica. Por ello, hemos definido las
capacidades en base a las buenas practicas que define. El grado de desarrollo de las distintas
capacidades dependera de las buenas précticas que tenga instauradas la organizacion.

Las capacidades identificadas son:
= Capacidad de establecer estandares
= Capacidad de mejora continua
= Capacidad de orientacion al cliente
= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales)
= Capacidad de gestion y control de procesos
= Capacidad de establecer objetivos
= Capacidad de asegurar la eficiencia en las operaciones
= Capacidad de alcanzar los resultados planificados
= Capacidad de gestion y control de la documentacion
= Capacidad para establecer roles, responsabilidades y autoridades
= Capacidad de establecer, medir y controlar los objetivos de calidad
= Capacidad de comunicacion
= Capacidad de gestionar cambios
= Capacidad de controlar cambios
= Capacidad de definicion del alcance de un proyecto
= Capacidad de gestion y control del alcance de un proyecto
= Capacidad de gestionar y controlar adquisiciones
= Capacidad de planificacion
= Capacidad de programacion (Scheduling)
= Capacidad de control del plazo
= Capacidad de establecer requisitos
= Capacidad de seguimiento y control de requisitos
= Capacidad de compromiso
= Capacidad de definicion de la estrategia y la politica empresarial
= Capacidad de gestion de la innovacién
= Capacidad de identificacion de partes interesadas
= Capacidad de gestion de partes interesadas
= Capacidad de aprendizaje
= Capacidad de gestion del conocimiento
= Capacidad de orientacion a resultados
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= Capacidad de establecer acciones coherentes

= Capacidad de toma de decisiones basadas en hechos

= Capacidad de liderazgo

= Capacidad de identificacion de riesgos y oportunidades

= Capacidad de gestion y control de amenazas y oportunidades

= Capacidad de gestion y control de costes

= Capacidad de gestion integrada de proyectos

= Capacidad de medicion y analisis

= Capacidad de gestion de habilidades, competencias y capacidades

= Capacidad de validad y verificar los entregables del proyecto

= Capacidad de reconfigurar el sistema de gestion de proyectos

= Capacidad de medir el éxito de un proyecto

= Capacidad de medir el impacto de los cambios en los resultados del proyecto
= Capacidad de ligar la toma de decisiones estratégicas y los resultados de los proyectos
= Capacidad de gestion y control financiero

= Capacidad de alinear los proyectos con la estrategia empresarial

= Capacidad de evaluar las propuestas de proyecto con criterios consistentes

= Capacidad de adaptar los proyectos a cambios estratégicos

= Capacidad de establecer la vision, mision y estrategia para proyectos, programas y
carteras

= Capacidad de direccidn de proyectos, programas y carteras
= Capacidad de gestion y reconfiguracion de la estructura de la organizacion
= Capacidad de alinear la cultura la organizacion y sus miembros con el entorno

= Capacidad de determinar y desarrollar las competencias necesarias en los recursos
humanos

= Capacidad de realizar benchmarking

= Capacidad de integrar la metodologia de direccién de proyectos con los procesos
estratégicos, tacticos y operativos

5.10 LAS CAPACIDADES DINAMICAS EN LAS ORGANIZACIONES

De entre todas las capacidades/competencias identificadas a lo largo de este capitulo, son
capacidades dindmicas por contribuir a integrar, construir y reconfigurar otras capacidades y a
ajustarse a los cambios del entorno las siguientes:

= Capacidad de establecer estandares: es el conjunto de habilidades de la organizacion
que permiten fijar estandares y modificar los existentes para conseguir un mejor
desempefio y adaptarse a los cambios sucedidos en el entorno.

= Capacidad de mejora continua: son las competencias de la organizacion para mejorar
sus estandares, procesos, actividades, etc.
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= Capacidad de orientacion al cliente: es la capacidad de la organizacion que permite
orientar su actividad a las necesidades y los requisitos impuestos por los clientes y asi
adaptarse a los cambios.

= Capacidad de gestion y control de recursos (humanos y materiales): es la capacidad
que tiene una organizacion para establecer los recursos que necesita en cada momento,
sus caracteristicas, medir y controlar su desempefio y tomar las acciones necesarias para
que ésta mejore.

» Capacidad de gestion y control de procesos: es el conjunto de habilidades de la
organizacion que permiten manejar y controlar los procesos que realiza teniendo en
cuenta sus interacciones.

= Capacidad de asegurar la eficiencia en las operaciones: es la habilidad de la
organizacion para supervisar sus operaciones, detectar ineficiencias y solventarlas.

= Capacidad de gestion y control de la documentacion: es el conjunto de habilidades de
la organizacion que permiten tener unos estandares para revisar, aprobar y emitir
documentos, asegurar que la documentacion esta accesible en los niveles deseados y que
no se emplea documentacion obsoleta.

= Capacidad de gestionar cambios: es la capacidad de la organizacion para tratar con los
cambios, es decir, estudiar su impacto (costes, plazo, etc.), aprobarlos o rechazarlos y
realizarlos teniendo en cuenta como afectan a otras unidades organizativas.

= Capacidad de controlar cambios: es el conjunto de habilidades de la organizacion que
permiten vigilar el avance de los cambios realizados, comparar las incidencias y efectos
reales con los planificados y tomar las medidas oportunas para corregir las desviaciones.
También permite identificar si el cambio continua siendo oportuno o si no es pertinente
continuar con su realizacion

= Capacidad de gestion y control del alcance de un proyecto: es la capacidad de la
organizacion para vigilar que se cumple el alcance definido en el proyecto segun lo
planificado, identificar desviaciones y tomar las acciones oportunas asi como detectar
necesidades de cambios siempre satisfaciendo las expectativas del cliente.

= Capacidad de gestionar y controlar adquisiciones: es el conjunto de habilidades de la
organizacion que permiten establecer los criterios de seleccion de proveedores, emitir
solicitudes de licitacion, evaluar las ofertar recibidas objetivamente de acuerdo a los
criterios establecidos, asignar los contratos a los proveedores, controlar que se cumple el
contrato y proceder a su cierre cuando éste haya finalizado.

= Capacidad de control del plazo: es la capacidad de la organizacion para asegurar que
las actividades se realizan segun la planificacion establecida y para tomar las acciones
oportunas en caso de detectar desviaciones.

= Capacidad de seguimiento y control de requisitos: es el conjunto de habilidades de la
organizacion que permiten verificar y controlar el cumplimiento de los requisitos, tanto
internos como los fijados por el cliente.

= Capacidad de control de un sistema de gestidn: es la capacidad de la organizacion
para asegurar el funcionamiento adecuado de cualquier sistema de gestién, detectar
oportunidades de mejora y controlar que se cumplen los requisitos y los estandares
fijados.

= Capacidad de gestion de la innovacion: es la capacidad de la organizacion para
incorporar las innovaciones desarrolladas internamente o bien para adaptar las
detectadas en el entorno.
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= Capacidad de gestion de partes interesadas: es el conjunto de habilidades que posee
la organizacion para tratar con las partes interesadas satisfaciendo sus necesidades, entre
otras, la necesidad de comunicacion e informacion.

» Capacidad de aprendizaje: es la capacidad de la organizacion de aprender de sus
aciertos y errores en las actividades de linea y en los proyectos realizados.

» Capacidad de gestion del conocimiento: es la capacidad de la organizacion para
acumular, manejar y tener accesible el conocimiento adquirido, tanto del desempefio de
su actividad como del entorno.

» Capacidad para la gestion del éxito sostenido: es la capacidad de la organizacién de
mantener sus ventajas competitivas y adaptarlas ante los cambios del entorno para
conservarlas.

» Capacidad de establecer alianzas: es el conjunto de habilidades de la organizacién que
permiten establecer acuerdos mutuamente beneficiosos con proveedores, clientes y
competidores.

» Capacidad de gestion y control de amenazas y oportunidades: es el conjunto de
habilidades de la organizacién que permiten identificar amenazas y oportunidades,
posibles respuestas para potenciar las oportunidades y disminuir la probabilidad de
ocurrencia de las amenazas, planificar medidas para actuar en caso de materializacion de
una amenaza, controlar el efecto de las medidas adoptadas y realizar un seguimiento de
los riesgos (amenazas y oportunidades).

= Capacidad de gestion integrada de proyectos: es el conjunto de habilidades de la
organizacion que permiten gestionar proyectos teniendo en cuenta todas las
interrelaciones entre las diferentes unidades organizativas de los proyectos, controlar su
correcta realizacion y estudiando la influencia de cualquier cambio en todos los aspectos
del proyecto.

= Capacidad de gestion de habilidades, competencias y capacidades: es la capacidad
de la organizacion de gestionar las habilidades, competencias y capacidades de todos los
miembros de la organizacion para conseguir un nivel de competencia/capacidad mayor
que la mera union de las capacidades individuales.

= Capacidad de modificar servicios mientras se mantienen operativos: es el conjunto
de habilidades de Ila organizacion que permiten mantener en activo los
procesos/servicios mientras se realizan mejoras o tareas de mantenimiento.

= Capacidad de reconfigurar el sistema de gestion de proyectos: es la capacidad de la
organizacion para adaptar el sistema de gestion de proyectos a los cambios del entorno.

= Capacidad de integrar la gestion de costes del proyecto con la funcion de gestion
financiera de la organizacién: es la capacidad de la organizacion para alinear la
gestion de los costes del proyecto con la funcion financiera de la organizacion y de esta
forma ajustar en el tiempo la financiacion necesaria para la realizacion del proyecto.

= Capacidad de alinear los proyectos con la estrategia empresarial: el conjunto de
habilidades de la organizacion que permiten identificar y realizar proyectos en
consonancia con la estrategia definida

= Capacidad de adaptar los proyectos a cambios estratégicos: conjunto de habilidades
de la organizacion, que ante cambios estratégicos, permiten la identificacion de los
proyectos alineados con la nueva estrategia y la modificacién o cancelacion de aquellos
que ya no son interesantes estratégicamente.
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» Capacidad de direccion de proyectos, programas y carteras: es el conjunto de
habilidades de la organizacién que facilitan una direccion eficiente de proyectos,
programas y carteras.

= Capacidad de gestion y reconfiguracion de la estructura de la organizacion:
capacidad de reconfigurar la estructura de la organizacién para adaptarse a los cambios
del entorno o a las necesidades planteadas por los clientes analizando las repercusiones
de las nuevas estructuras organizativas y adoptando medidas para potenciar las
repercusiones positivas y evitar o disminuir el impacto de las negativas.

» Capacidad de alinear la cultura la organizacién y sus miembros con el entorno: es
la capacidad de la organizacidn de tratar con la multiculturalidad interna y en el entorno.

= Capacidad de determinar y desarrollar las competencias necesarias en los recursos
humanos: conjunto de habilidades de la organizacion que permiten detectar carencias
formativas en los recursos humanos y desarrollar planes de formacion para solventarlas.

» Capacidad de realizar benchmarking: capacidad de la organizacion para comparar
sus métodos, estandares, productos, etc. en relacion a otras organizaciones del sector de
manera colaborativa y desarrollar planes de accion que permitan una mejora continua.

= Capacidad de integrar la metodologia de direccion de proyectos con los procesos
estratégicos, tacticos y operativos: capacidades de la organizacion de simultanear la
realizacion de proyectos con las actividades de linea.
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6. CONCLUSIONES

Las conclusiones obtenidas de la realizacion de este trabajo de investigacion son las
siguientes:

= Se pueden emplear como sindnimos los términos competencia y capacidad ya que, de la
revision de la literatura, la principal diferencia encontrada radica en el nivel de
aplicacion, es decir si se aplican a nivel funcional o a nivel organizacién. Ademéas ambas
son entendidas como rutinas, bien se apliquen en entornos conocidos o en entornos
desconocidos.

= En relacién con la terminologia empleada se han encontrado las siguientes diferencias:

o Rutinas de desarrollo de productos mediante las cuales los directores combinan
diferentes habilidades y funciones para crear ingresos produciendo servicios y
productos esté relacionado con las capacidades definir soluciones técnicas y
desarrollo de productos

o Toma de decisiones estratégicas mediante las cuales los directivos alnan
experiencia personal, funcional y de varios negocios para realizar elecciones
gue marquen los movimientos estratégicos de la organizacion esta relacionado
con capacidad de definicion de la estrategia y la politica empresarial.

o Rutinas de transferencia de recursos, empleadas para reconfigurar, transferir o
copiar recursos, especialmente aquellos basados en el conocimiento de la
organizacion y rutinas de reconfiguracion de recursos utilizadas para
redistribuir recursos escasos, principalmente capital y bienes relacionados con
el proceso productivo estan relacionadas con capacidad de gestion y control de
recursos (humanos y materiales).

o Rutinas de creacion de alianzas para la creacion de una red de colaboradores
esta relacionado con capacidad de establecer alianzas.

= Teniendo en cuenta la revision de la literatura previa y las teorias explicadas en el
capitulo 2 concluimos que la teoria basada en competencias y la teoria basada en
recursos pueden ser consideradas una, si los recursos incluyen las capacidades; y las
competencias esenciales forman parte de los recursos VRIN.

= La teoria de las capacidades dindmicas surge como una extension de la aproximacion
basada en recursos para explicar el sustento de la ventaja competitiva en entornos
dinamicos, debido a que la aproximacién basada en recursos no explica por qué
determinadas compafiias tienen ventaja competitiva en situaciones de cambio rapido e
impredecible (Eisenhardt & Martin, 2000). En este sentido, también puede considerarse
una ampliacién de la aproximacion basada en competencias, ya que son las capacidades
dinamicas las que integran, construyen y reconfiguran los recursos y competencias
(incluyendo las esenciales) para adaptar las organizaciones a entornos cambiantes.

= La organizacién de direccion de proyectos IPMA, en la OCB habla de competencias
organizacionales. Comparando la definicion que da para este tipo de competencias y la
definicion de capacidades dindmicas podemos concluir que en la OCB (IPMA, 2013) se
definen las capacidades dinamicas que deben poseer las organizaciones que se articulen
mediante proyectos.

= PMI, en su modelo de madurez OPM3, identifica una serie de buenas précticas a las que
asocia una serie de capacidades. Sin embargo no define las competencias ni los
resultados, lo que dificulta la adopcion del modelo.
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= Al realizar la identificacion de capacidades desarrolladas al implantar los distintos
sistemas de gestion empresarial o al adoptar los distintos modelos de madurez,
observamos que muchas de las capacidades desarrolladas son comunes a los distintos
sistemas y modelos. Es por ello, que para las organizaciones que ya tienen implantado
un sistema de gestion empresarial deberia resultar mas facil la implantacién del
siguiente o la adopcion de un modelo de madurez. Ocurre lo mismo con las
organizaciones que ya han adoptado alguno de los modelos de madurez.

= Muchas de las capacidades desarrolladas al implantar sistemas de gestion de calidad,
medio ambiente, seguridad y salud en el trabajo o el modelo de madurez CMMI
proporcionan capacidades que debe tener una organizacion que dirige proyectos. Es por
este motivo, que las organizaciones que tienen implantados alguno de estos sistemas de
gestion o han adoptado el modelo CMMI, aunque no hayan adoptado un sistema de
gestion de proyectos deberian tener mayor facilidad y competencia a la hora de dirigir
proyectos que aquellas organizaciones que no tienen implantado ningun sistema de
gestion y tampoco han adoptado sistemas de gestidn por proyectos.

= Con la identificacion de capacidades dinamicas entre las capacidades descritas para las
organizaciones que han implantado sistemas de gestion o han adoptado modelos de
madurez, se ha dado sustento empirico al modelo las capacidades dinamicas. Hemos
demostrado, a partir de las bases o principios de cada sistema de gestion o modelo, que
las empresas que implantan sistemas de gestion empresarial o adoptan modelos de
madurez desarrollan ciertas capacidades dinamicas.

6.1 PRINCIPALES APORTACIONES

Las principales aportaciones realizadas en el presente trabajo de investigacion son:

= Una propuesta integradora de la teoria basada en competencias y la teoria basada en
recursos cuyo argumento principal es considerar que los recursos incluyen las
capacidades; y las competencias esenciales forman parte de los recursos VRIN.

= Las empresas que han implantado sistemas de gestion empresarial y han adoptado
modelos de madurez han desarrollado capacidades y capacidades dinamicas.

= Hemos encontrado soporte empirico a la teoria de las capacidades dinamicas al
identificar en las organizaciones capacidades que contribuyen a integrar, construir y
reconfigurar otras capacidades y a ajustarse a los cambios del entorno: capacidades
dinamicas.

6.2 LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

Como lineas de investigacion futuras a este trabajo de investigacion se plantea realizar un
estudio empirico mediante encuestas para validar los resultados y las afirmaciones obtenidas y
desarrollar un modelo que permita auditar si las organizaciones han obtenido las capacidades
dindmicas definidas.
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