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Resumen

Se realiz6 un analisis del Modelo Int egrado de Capacidad y Madurez (CMMI), a
través del enfoque sociotécnic 0, las caracteristicas del cambio, los valores en
diferentes culturas, las competencia s laborales, ademas de mencionar las
caracteristicas principales de las pequefias y medianas  empresas (PYMES)
dedicadas a la fabric acién de s oftware (programas informaticos) a quienes les
solicitan s er certificadas en el modelo integrado de capacid ad y madurez para
poder exportar sus productos y servicios, se elaboraron unos perfiles graficos de
competencias laborales y valores de los prin cipales roles contenidos en el m odelo,
y finalment e se presentd una propuesta basada en un programa de intervencion
para la adopciéon del mismo, que planteo que a través del desarrollo de valores,
competencias y el Coaching, los colaboradores de las PYMES fabricas de software

mexicanas adoptan de manera acelerada la s nuevas practicas y certifica cion del
modelo.

Palabras clave: Enfoque socio-técnico, agentes de cambio, modelo de ¢ ambio,
competencias laborales, valores y PYMES



Introduccion

Las PYMES dedic adas a la fabricacion  de software para poder exportar sus
productos y servicios , a nivel mundial y ser competitivas requieren de ser
certificadas por el Modelo Integrado de Capacidad y Madurez ( CMMI, Capability
Maturity Model); el ¢ ual sirve a estas em presas a lograr evaluar el ava nce de
desarrollo del software, asi como la calidad de la administraciéon de un pr oyecto, a
través de niveles de madurez y capac idad ademas; ademas qu e el promedio de
anos en obtener la certificacion del modelo varia de tres a cinco afnos
aproximadamente. Chrissis, Ko nrad, Shrum, (2009). En lo s ultimos tres afios, los
paises que promueven esta certificacid n han pas ado de v eintiuno a cincuenta y
siete a niv el mundial, de acuer do alos datos que s efiala Instituto Nacional de
Tecnologias de la Educacioén en Espafia (INTECO, 2009). En 2007, las empresas
certificadas en Méxic o en nivel cinco (maxi mo nivel de certificacion) unicamente
son empresas grandes como Hildebrando, Softeck (Aguascalient es 'y DF), IBMy
Tata Consultancy Services, siendo impor tante destacar que a la fecha ninguna es
pequefa ni mediana empresa. FIDSOFTW  ARE, (2009). El modelo CMMI fue
desarrollado en los Estados Unidos de  América, en una ¢ ultura que cuenta con
diferentes valores y costumbres a las Me xicanas; por lo que se requiere realiz ar
una adecuacién en la manera de abordar y adoptar el mi smo en nuestro pais, a
través de retomar y desarrollar valoresy el uso de competencias laborales por
parte del c apital humano de las empresas, siendo esto una de las alternativas a

este trabajo.

Por lo que se tiene ¢ omo objetivo que al f inalizar el programa de intervencion de
gestion de cambio para la ad opcién del Modelo Integral de Capacidad y Ma durez
(CMMI), los colaboradores de las pequefas y media nas empresas fabricantes de
software, apliquen los conocimientos adquiridos y desarrollados en sus
competencias laborales, valores, actit udes y motivaciones, fortalecidos en los
talleres, cursos y coaching, utilizados en la metodologia de las nuevas practicas de
CMMI, logrando asi el nivel de madurezy  certificacidn que re quiere la empresa

para exportar software mexicano de manera competitiva.



Quienes estan principalmente involucrado s en estos procesos como agentes de
cambio son Ingenier os, personas con pe rfiles muy técnicos, que no tienen la
formacion y la sensibilidad desarrollada para saber lo que sucede al capita I
humano de la organizacion, en lo que se  refiere a su nivel de satisfaccion o no
satisfaccion, de competencias , emocione s, valores y principalmente de como
obtener un real compromiso y participacion por parte de este capital, para el logro

del objetivo empresarial.

Es por ello que s e presenta en los prox imos capitulos u na aproximacion del
enfoque s ociotécnico aplicado al Modelo de Calidad Integrado de Capacidad y
Madurez (CMMI), como integr ador de los subsistemas técnico, psicosoc ial y de la
gestion del cambio. (Capitulo 1) , La gesti 6n del ¢ ambio (Change Manage ment)
(Capitulo 2) Las competencias laborales, va lores y actitudes como plataforma par a
la gestion de cambio (Capitulo 3). Las Pequefas y Medianas Empresas (PYMES)
en México especificamente las dedicadas a la fabricacion de software (Capitulo 4)
Las caracteristicas principales del Modelo Integrado de Capacidad y Madurez
(CMMi, Capability Maturity Mode ) (Capitulo 5). Y finalm ente se culminara c on un
analisis cri tico para la ado pcion y propuesta de las es  trategias de ges tién de
cambio hacia un modelo de calidad “Modelo Integrado de Capacidad y M  adurez”
(CMMi, Capability Maturity Model) en pequefias y medianas empresas de software

mexicanas. (Capitulo 6).

La aportacion de este trabajo para el Psicélogo Organizaci onal, es la oportunidad
de intervenir de manera dire cta en un equipo interdiscipl inario como agente del
cambio desarrollando el personal de manera individual, en los equipos de trabajo y

en la organizacion.

A los trabajadores de la peq uefias y medianas empresas de fabricas de software,
su activa participacion en el proceso de ¢ ertificacion, les beneficiara ens u vida
laboral y personal al aprender, adoptar y lograr un modelo de calidad, que se
generd en una cultura de disciplina y or ganizacion rigurosa, a traves de un

adecuado trabajo en equipo y desarrollo de competencias y valores.



Para las pequenas y medianas empresas fabricantes de software, esta propuesta
ofrece herramientas que faciliten la a dopcion de los elementos y procedim ientos
sencilla, rapida, eficaz, de este modelo en su organizacion, que fue generado en la
cultura estadounidense, para  su competitiva expansién a nivel transnaciona l,
representando para nuestr o pais una posibilidad real de crecimiento econémico y

de desarrollo importante.



Capitulo 1.

Una aproximacion del enfoque
sociotécnico aplicado al Modelo
Integrado de Capacidad y Madurez,
como integrador de los subsistemas
técnico, psicosocial y de la gestion

del cambio.



El modelo integrado de capac idad y madurez (del cual se hablara a detalle en e |
capitulo 5) aprovecha este enfoque par a que las organizac iones obtengan la
mejora de sus procesos de desarrollo y de mantenimiento, tanto para los productos
como para los servicios, abor  dando lo s subsistemas que plantea el enfoque
sociotécnico: el técnico que son la razon de ser de la empresa, el psicosocial en la
busqueda de de altos niveles de satisfaccion y la gestion del ¢ ambio; todo ello

para la adecuada aplicacion del modelo.

1.1 Teoria de sistemas
La teoria de sistemas es la base para el enfoque sociotécnico, ya que describe de
una forma global el estudio de las cosa sy demuestra que para entender el todo,

se requiere de entender la interdependencia e interrelacion de los elementos.

1.1.1 Anteceden tes

Como mencionan Martinez y Zarazua, (2006), la teoria de sistemas esta basada en
la sintesis y compos icion de ¢ osas. El primer expositor de la teoria general de
sistemas fue Ludwing Von Ber talanffy (1976), la meta principal de esta es no
buscar una analogia, sino tratar de evitar la superficialidad de las ciencias que ha
estancado a las cienc ias ya que afirma que las propiedades de los sistemas no
pueden separar sus elementos, ya que la comprension de un s istema se da s6lo
cuando se estudian globalmente, involucrando todas las interdependencias de sus

partes.

Kant y Kahan fueron los primeros, en aplic ar en forma completa esta teoria en el
ano de 1966. La teoria de sistemas es un ins trumento poderoso para la

comprensién de la dinamica de las organizaciones. (French y Bell, 1996).

1.1.2 Definicion

Sistema significa, segun Bertalanffy, un ¢ onjunto de “elementos en intera ccién”,
Para Fagen segun F rench y Bell (1973),” un conjunto de objetos juntos con las
relaciones entre los mismos, y ademas las relaciones entre sus atributos”. Johnson,
Kast, Rosenzweig (1966) consideran sistemas como “un todo complejo y
organizado: una reunién o combinac ion de cosas o partes que forman un todo
complejo y unitario” Lievegoed (1973) ve en “sistema” el significado de “coherencia

entre varios elementos” Anchilles (1983).



El concepto sistema describe un conjunto de elementos, interrelacionados entre si
y con el m edio o entorno que lo rodea, de tal manera que for man una s uma una
totalidad. Audirac (1994).

Por definicion sistema es “un conjunto de partes u 6r ganos interdependientes que
interactuan”. Por lo que para el concepto de sistemas son inherentes los siguientes
aspectos la interdependenc ia de las partes, la interaccion entre ellas y la

globalidad de la forma.

1.1.3 Caracteristicas a considerar de la teoria de sistemas

La descomposicién del todo en partes, facilita la determinaciéon de los  pasos
necesarios para enc ontrarlas olucion a un problema. No o bstante, hay que
sintetizar e integrar las soluc iones parciales en una s olucion global del problema
enfocado. Ahora bien, es esencial buscar la optimizacion del todo y no solamente
de las partes consideradas de la forma ais| ada. Esta es una de las ideas centrales
del método sistémico y surge por la neces idad de las diferentes disciplinas para

superar la tendencia de la ciencia a la particularizacion. Audirac (1994)

La teoria general de sistem as se fundamenta entres  premisas basicas: Los
sistemas existen dentro de los sistemas, son abiertos y las funciones de un sistema
dependen de su estructura. La teoria de sistemas penetr6 rapidamente en la teoria

administrativa por dos razones fundamentales:

1. Debido a la necesidad de sintetizar e integrar mas las teorias que la
precedieron, llevandose con éxito cuando se aplicaron las ciencias del
comportamiento al estudio de la organizacion.

2. Lacibernética y la tecnologia informatica, trajeron inmensas posibilidades de
desarrollo y operacion de las ideas que convergian hacia una teoria de

sistemas aplicada a la administracion.

Para Audirac (1994) la teor ia de sistemas es un enf oque para encarar fendmenos
(complejos), como totalidad, con todas  sus partes interrelacionadas y actuando
entre si; por lo que la teoria de sistemas propone un cambio en la metodologia y

menciona la diferencia que existe entre el enfoque analitico y el enfoque global:



En el enf oque analitico los fenbmenos son estudiados a través de un
proceso en el cual se segmenta el todo en partes pequefas par a entonces
comprender mejor el funcionamient o deltodo,y  asi SINTETIZAR 'y
comprender la cosa total del fendmeno.

En el enfoque global lo s fendmenos son es tudiados a través de un proceso
por el que se vincula a las partes, su interdependencia e interrelaciéon para
comprender todo, y asi INTEGRAR, y comprender la cosa total del

fendmeno.

Confirmando lo menciona Audirac en su enfoque global, ac erca de los sistemas

que debe entenderse de manera conjunta, interdependiente e interrelacionada y no

por el analisis.

Chiavenato, (1995) menciona que los s istemas cuentan con caracteristicas

estructurales y funcionales a continuacién se mencionan:

Propésito u objetivo .- Las unidades u elementos, asi como las relaciones,
definen un distribucion que trata de alcanzar un objetivo.

Globalismo o Totalidad .-Todo sistema tiene natural eza organica; cualquier
estimulo en cualquier unidad del si stema afectara a todas las demas
unidades debido a la relacién existente entre ellas.

Entropia.- Tendencia que tienen los s istemas al desgaste o des integracion,
es decir, a medida que la entropia aumenta los sistemas se descomponen
en estados mas simples

Homeostasis.- Equilibrio dindmico entre las par tes del sistema, esto es, la
tendencia de los sistemas a adaptarse con el equilibrio de los cambios
internos y externos del ambiente

Equifinalidad.- Se refiere al hecho que un sist ema vivo a partir de distintas
condiciones iniciales y por distintos caminos llega a un mismo estado final.
No importa el proceso que reciba, el resultado es el mismo

Organizacion.- La organizacion sistémica se refiere al patrén de relaciones
que definen los estados posibles (variabilidad) para un sistema determinado.
Holismo o sinergia .- El holis mo es entendido como una doctrina que
propugna la concepcién de cada realidad ¢ omo un todo distinto de la suma

de las par tes que lo componen. Es la propiedad que permit e que los



procesos que se dan al interior de cada uno de los componentes del sistema
se orienten hacia un resultado total. Integra las p artes en torno de un
producto o de un objetivo.

e Complejidad.-Es la caracteristica que def ine el grado de relacion e
interaccion entre los elementos o0 subs istemas. Los sistemas viv ientes son
sistemas de complejidad organizada, en tanto que los sistemas no vivientes
muestran propiedades ya sea de simp licidad organizada o complejidad no
organizada.

. Jerarquia.- Representa el hecho de que lo s sistemas pueden ordenarse de
acuerdo c on varios criterios, uno de lo s cuales es la complejidad en
incremento de la func idn de sus componentes. Hace referencia a que tod o
sistema cuenta con un det erminado numero de s ubsistemas, los cuales se
organizan de acuerdo con su nivel, desde el mas simple al mas complejo.

e Limites y entorno .-El limite de un sistema es todo lo que forma parte del
sistema, objeto de estudio, y todo lo que pertenece a él. Se considera que el
entorno del sistema es todo lo que influye sobre éste de una ma nera directa
o indirecta, a corto o largo plazo, con mayor o menor intensidad, sin que el
sistema pueda impedir o evitar que se den esas influencias.

¢ Retroalimentacién o Feedback .- Los sistemas se muevan en direccion a
una salida especifica, mediante la regulacion de las entradas con un
mecanismo controlado se usa para c ontrolar de tal forma que se alcance el
resultado deseado (producto o servicio). se Existe retroalimentacion positiva
y negativa, el primero se refiera a la multiplicac idn entre la entrada y la
salida es t al que la s alida aumenta ¢ on incrementos en la entrada. En la
retroalimentacion pos itiva generalm ente ¢ onduce a la inestabilidad del
sistema. En la retroalim entacion negativa la salida disminuye al aumentar la

entrada, se utiliza para mantener un control del sistema estable.

Un ejemplo de la teoria de sistemas puede obser varse en area de Recursos

Humanos (ver Fig. 1: Teoria de Sistemas en los Recursos Humanos).



Fig. 1: Teoria de Sistemas en los Recurso s

Humanos
1. Personal 2. Personal
Entrada Salida
3. Proceso de
transformacion
Reclutamiento y : Altos niveles
leccié I Plan de vida y de Eficiencia
seleccion Capacitacion carrera Eficacia
) ., Productividad
4. Retroalimentacion Satisfaccion
Motivacion
5. Medio

Fuente: Audirac, (1994)

La teoria de sistemas globaliza el estu dio de los fendmenos, de manera que los

resultados sean en conjunto, interrelacionados e interdependientes.

1.2 Enfoque sociotécnico

Esta teoria sustenta que en las organizaciones son sistemas y que dentro de éstas
se cuenta con subs istemas, cabe sefala r que existen autores que manej an tres
sistemas interdependientes y otros que  solo hablan de dos, se comenzara con
quienes solo menc ionan dos sistemas in terdependientes, un sist ema social y un
sistema técnico, y que definen que los cambios de un sistema van a producir
efectos en el otro, también menciona que para elevar el nivel de productividad y de
satisfaccion de los empleados, las organiz aciones deben de estar estructuradas

para perfeccionar ambos sistemas.

1.2.1 Anteceden tes



El enfoque sociotécnico para las organizaciones consig uié su reconocimiento
gracias a una serie de estudios realizados por Eric Trist y sus asociados, en minas
de carbdn de Inglaterra. Fue desarrollado en la década de los afios cincuenta en el
seno del instituto Tavizto ck de Relaciones Humanas de Lon dres al cual pertenecia
el propio Trist y otros estudiosos como Emery y Herbst. (Pérez, 2002). Este
enfoque considera que las organizaciones son el resultado de la complejidad de las
interacciones de sus elementos tecnolégicos , como los son las tareas, el medio

ambiente del trabajo, las herramientas y el quipo.

1.2.2 Definicion

Originalmente existen autores que definian el enfoque sociotécnico dividido en dos
subsistemas unicamente: para Cummings (2007) “es una teoria que seb asaen
dos premis as esenciales, una empresa u unidad de trabajo es un sistema que
combina lo social con lo técnico y que esta abierto a su entorno”.

La primera suposic i6n significa que un s istema conjunto (s ociotécnico) entra en
juego siempre que las personas se organicen para realizar una tarea.

El sistema consta de dos partes interdependientes e interrelacionadas a la vez; una
parte social que inc luye a las personas que realizan las tareas y las relaciones
entre ellas con la parte técnica, es dec ir. Las herramientas, técnicas y métodos,
con que se llevan a cabo. Las dos partes a pesar de ser interdependientes entre
si, se ajustan a leyes conductuales distin  tas. La parte social s e rige por leyes
bioldgicas y psicoldgicas, en tanto la parte técnica funcionan po r las leyes de las
fisicas y mecanicas. No obstante, ambas estan interrela cionadas por que deben
obrar al mismo tiempo para ejecutar las ta reas. Asi pues el adjetivo sociotécnico
denota la r elacion conjunta que ha de ocurrir  entre las dos partes y el sustantivo

sistema comunica los resultados de la conexién en todo unitario.

1.2.3 Caracteristicas

El sistema sociotécnico esta constituido por partes sociales y técnicas y arroja dos
tipos de resultados: productos (bienes y servicios entre otros) y consecuencias
psicolégicas como satisfaccion y compromi so personal. Lo decisivo es la manera
de dis eflar ambas a fin de conseguir res ultados positivos (llamado optimizacién
conjunta). Los especialistas disefian el tr abajo y la empresa, de tal manera que las

partes sociales y técnicas se combinan or iginando altos niveles en los productos y



en la satisfaccién. Este esfuerzo contrasta con el enfoque de ing enieria, el cual se
centra en el componente técnico, relega a segundo término que la gente encaje en
el puesto y a menudo propicia un desempefio mediocre con altos costos sociales.
El enfoque de los sistemas sociotécnicos contrasta también con el enfoque
motivacional, que v e el disefio del trabajo a partir de la realiz acién humana y que
puede procurar la satisfacci 6n de los em pleados pero ¢ on procesos in eficientes.
Los sistemas sociotécnicos son sistemas abiertos a su entorno, son eficientes y
optimizan en forma conjunta las relaciones entre las dimensiones sociales y las

técnicas. (Cummings, 2007)

Otros autores dividen el enfoque soc iotécnico en tres subsistemas: para
Chiavenato, (2000) el enfoque so ciotécnico es otra manera de estudiar un sistema
abierto a través de su proceso de transfo rmacion cuando las organizaciones estan,
de una manera u otra, inmersa en el proces o de manejo de recursos. (Ver Fig.2
Enfoque sociotécnico de las organizaciones)

Menciona que dentro el sistem a sociotécnico se compone de tres subsistemas

principales:

1.- Sistema Técnico o de tareas , que incluye el flujo de trabajo, la tecnologia de
trabajo, los roles que la tarea exige y algunas otras variables tecnoldgicas.

2.- Sistema gerencial o administrativo .- que implica la estr uctura organizacional,
las politicas, los procedimientos y la s reglas, el sistema de recompensas y
castigos, el modo de tomar las decisiones  y otros elementos proyectados para
facilitar los procesos administrativos.

En este se va a garantizar el desarrollo de la organizacién y la toma de decisiones,
ademas de buscar optimizar las relaciones ent re el sistema técnico y el social. A
medida que trabajan hacia las metas or ganizacionales. Todo es to apoyados de la
planeacién, organizacion, ejecucion y control.

3.- Sistema social o humano , relacionado en primer lugar a la cultura
organizacional, los valores y las  normas y la satisfaccion de las necesidades
personales. En este sistema social se in  cluyen la organizac i6n informal, el nivel

motivacional de los miembros y sus actitudes individuales.

Fig.2: Enfoque sociotécnico de las organizaciones
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Castano, D. (1984) menciona que la i dea esencial del enfoque s ociotécnico en las
organizaciones es que “es el resultado de la compleja interaccién de sus elementos
tecnologicos, tales co mo las caracteristi cas de las tarea, el medio ambient e de
trabajo, las herramientas y el equipo; con lo s aspectos sociales de la organizacion,
constituidos por las relaciones inter ~ personales, los grupos, los procesos de
liderazgo, comunicacién y decision co nsiderandose de gran importancia la
interaccion de estos dos subsist emas” y afilade un tercero que es la estructura en
donde se integran un conj unto de puestos agrupados y depar ta mentaliz ados,
lineas de autoridad y de jerarquia.

Este enfoque sustenta que la interdependencia e interrelacién de los subsis temas

va a generar reacciones en los resultados de los tres.

1.2.4 ;Como se aplica la teoria de si stemas y el enfoque sociotécnico en las
organizaciones?

La empres a después de este analisis se ha venido r ealizando son un sistema
social abierto que esta sumergida en un entorno. Ese entorno es el aqui y el ahora,
y esta compuesto por todos los element  0s sociales, politicos, econdmicos, que
integran la comunidad. De ese entorno recibe la empres a “entradas”, en forma de
recursos financieros, tecnolégic os y hum anos. Esto s recursos son utiliz ados o
transformados por la propia empresa, la  cual devuelve al ent orno una serie de

“salidas”, consistentes en bienes o servicios.



Cabe mencionar que toda empresa trabaja para servir un entornoy que v iviray
prosperara mientras ese entorno se lo permita, y en la forma en que se lo permita.

Las empresas pueden ser consideradas como un organismo viv o, y como tal tiene
que someterse al ciclo de nacer, crecer, multiplicarse y morir. La empres a recibe

influencias externas, y a su vez influye sobre el entorno.

Los cambios de todo tipo que afectan a las empresas las obligan a adaptarse, para
sobrevivir y medrar en el momento y lugar en que se encuentra. Si la empresa
carece de la capac idad suficiente para ad aptarse al entorno, no podra desarrollar
optimamente sus objetivos de cr eacidon de riquezas y de servicio a la sociedad, v,

antes o después, terminara por debilitarse y morir. Puchol (2007).

Aplicar la teoria de sistemas en las organ izaciones también beneficia por que de
manera directa ayuda al adm inistrador a encarar su ta rea desde un punto de vista
mas amplio y funcional, y de hecho lo obliga a ello. Facilitando la identific aciéon de
otros subsistemas con sus entradas o salidas entre los departamentos.
Permitiendo al administrador enfocar sus objetivos en relacion con un conjunto mas
grande de objetivos de dic hos subsist emas. Permite evaluar la eficacia
organizativa y de los subsistemas, ent endiendo por eficacia organizativa, la
capacidad de la organizac i6n, en términos absolutos re lativos, de explotar su
ambiente para adquirir recursos escasos y valiosos y lograr tres metas esenciales:

producir, adaptarse y no agotar sus recursos

El enfoque sociotécnico percibe alas  organizaciones como un todo, implica el
estudio de las mismas en los términos de las relaciones entre las variables técnicas
y las variable sociales existentes dentro del sistema. Los cambios que ocurran en
una parte, sea técnica o soc ial, afectar an a otras partesy  al sistema en su
conjunto. Da Silva, (2002)

El concept o de organizaciones como un sistema sociotéc nico dirige la atencion
hacia el proceso de transformacién o conversion en si, hacia la serie de actividades
por medio de las cuales, la or ganizacion trata de alcanzar sus objetivos. Este tipo

de sistema esta relacionado c on las interacciones entre los factores psicologicos y



los sociales, y entre las necesidades y las demandas de la parte humana de la

organizacion y sus requisitos estructurales y tecnoldgicos.

Cada uno de los autores nos define que el enfoque sociotécnico es una integraciéon
de sistemas, que como resultado de su interaccion e interdependencia traen
consecuencias a la parte técnic a, social y por cons ecuencia a los procesos que
intervienen en estos. Este enf  oque s ociotécnico es muy im portante para los

esfuerzos en el redisefo del trabajo y en la restructuracion de la organizacion.

Al entender a las organizac iones a tr avés del enf oque sociotécnico ayuda a
conocer adecuadam ente los pr ocesos que inte ractuan el la p arte social y en la
parte técnica, logrando entonces ajustar la forma de hacer negoc ios y abordar la
competitividad, estos también les pr  oporcionan u na manera de incorporar el
conocimiento de como hacer las cosas mejor y asi aprovechar los recursos para
examinar las tendencias de negocios, ¢ onocer los proceso que interactuan en
ambos proporciona la infraes tructura neces aria para hacer frente a un mundo en
constante cambio, y para maximizar la productividad y el desarrollo de las personas

y el uso de la tecnologia para ser mas competitivos.

En seguimiento a este trabajo en el c apitulo dos se planteara el tema de la gestion
del cambio desde una perspectiva del camb io de los modelos y métodos revisados
en este documento, para que las empresas alcancen la calidad, competitividad, y la

tan sonada mejora continua.



Capitulo 2.

Gestion del Cambio

(Change Management)



Las organizaciones que tendran mas éxito en el futuro seran aquellas que sean
capaces de adoptar rapida y eficazment e cambios fundamentales, duraderos y de
todos los sistemas; para | ograrlo la gestion del camb io es una herramienta que

apoya esta adopcién rapida y eficaz.

2.1 Definicion de cambio

En 1994 Audirac, establece que el ca mbio es “Cualquier modificacion o
movimiento de un plano o estado a otro que es facilmente perceptible dentro de un
concepto contextoy es llevado en func  i6n del desequilibrio provocado para
alcanzar una homeos tasis relativamente perdurable”............ "es una situacion en
donde se dejan determinadas estructuras, pr ocedimientos, comportamientos, para
adquirir otras que determinen la adaptacion al co ntexto en el cual se encuentra el
sistema, y asi lograr una esta bilidad q ue fa cilite la eficaciay efectividad en la

ejecuciones de acciones”.

Para French y Bell, (1996) el cambio “es el nuev oestadodelascos asyes
diferente al estado antiguo de las cosas. El cambio es una opor tunidad, no una

amenaza’.

Para Novoa, (2000) cambio es “cualquier = modificacion o alteracion del estado

actual de las cosas (status quo). También puede significar alterar un equilibrio, pero
también puede significar volver a él”, menciona que “el cambio tiene relacion con el
tiempo ambos tienen presente, pasado y futuro”, lo que hace al cambio igual que al

tiempo, un evento continuo.

Watzlawick, (1999) distingue entre dos tipos de cambio. El que llama cambio “uno”
se refiere a un cambio al interior  de determinado sistema que en si per manece

inmodificado y el tipo cambio “dos”, cuya aparicion cambia el sistema mismo.

El cambio “uno” esta en relacion con aque llas acciones que se llevan a cabo y, con
las cuales, finalmente lo que se obtiene es "mas de lo mismo" , sin que s e logre
realizar una transformacion de la institucion o cualquiera de sus practicas, o si se

logra un cambio no es lo suficientemente sustancial para afectar el sistema global.



El cambio “dos” se refiere a modificar  definitivamente un constitutivo de manera
que las distintas practicas y la interrela  cidn entre ellas se vea definitivamente
afectada, en el cambio “dos”, en su pr oceso mas elemental, puede referirse a una
condicion espontanea, en el caso de q ue de manera oport unay natural se

incorpore una transformacion no inducida ni intencionada.

Los cambios son efecto de personas ¢ on métodos, en donde la transformacién es
consciente, pero individual y dirigida estric tamente al ambito per sonal o laboral de
esa persona. Se observa un cambio  estructural que no puede ser recuperado,
evaluado ni formalmente reproducido. Au nque exist e un cambio “dos”, no hay

seguimiento formal y no produce conocimiento.

De acuerdo a Watzlawick, (1999), cuando ex iste un cambio “dos” se identifica por

que:

e Es aplicado a aquello que es pertinente al constitutivo de las nuevas
practicas a las que se quiere intervenir, eliminando las soluciones dirigidas a

cuestiones periféricas no esenciales al conflicto o tension.

e Aparece habitualmente como innovad ora, implica intervenciones no
esperadas o convencionales que no se han considerado en otras ocasiones,

con planteamientos con una légica distinta y alternativa.

e Aborda la situacion aqui y ahora, dirigidas a los efectos o productos
esperados y en funcion a las causas de estos efectos, no a las ¢ ausas del
conflicto en cuestidon. Esto implica que el c ambio “dos” puede ser producido
si se interviene en alguna de las practi cas desde el producto esperado hacia
la causa identificada, en la situacion conc reta donde se esta gestando el

conflicto o la tension en ese tiempo y en ese espacio.

e Libera la situacion de paradojas de s oluciones intentadas hastaes e
momento y coloca la solucion en una bas e diferente. Se rechaz a no sélo la
alternativa de solucién sino la clase entera de alternativas que se han estado
utilizando hasta la fecha y que se han di rigido a las condic iones periféricas

de la practica de procesos en donde se quiere intervenir.

e Cambiar es reestructurar, que es  cambiar el propio marco conceptual y

emocional en el cual se experiment a una situacion y situarla en otra



estructura, que aborde los hec hos correspondientes a la misma situacion
concreta mejor, cambiando el sent ido de los mismos. Se piensa la
intervencion desde una logic a distinta qu e permita ubicar el conflicto o la

tension y su cambio, en un horizonte no concebido hasta ahora.

El cambio o la transformacion son la es encia de un progra ma o proy ecto de
intervencion. Las condiciones institucionales en alguna de sus practicas educativas
deberan ser diferentes de aquéllas en las qu e se encontraban antes de intervenir,
afectando la naturaleza de los efectos observados y el objeto de conocimien to. Es
a partir de esta primera transformacion que el r esto del s istema se afecta

respondiendo a la nueva logica construida.

Jeanne La Marsh define el cam bio de una manera practica “Alejarse del presente
hacia una nueva s ituacion de desequilibrio (inestabilidad) en bu sca de u n orden
diferente” Novoa, (2000)

El cambio nos acompania a los seres humanos desde nuestro nacimiento hasta que
ya no estamos en este mundo, nos acompafa siempre y es continuo, se encuentra
en todas las etapas de nuestra vida, el cual genera un constante “moverse de
lugar” y generar cosas distintas a las que  se tenian tanto fisicas, conductuales y
cognitivas. En las organizac iones ocurre igual y lo d eterminante para logr ar esos

cambios en cualquier plano es la capacidad de su capital humano.

2.2 Elementos del cambio
Existen elementos que constituyen el cambio, los cuales asisten la comprensién de

este proceso.

2.2.1 Adaptabilidad

Gran parte de la cris is que lleva a la desa paricion de las empresas, se debe a la
dificultad que tienen las personas para distinguir los cambios cuando se presentan,
aceptar la necesidad de adaptarse y en consecuencia dar respuestas adecuadas.
Una definicion de adaptarse es “la m anera en que integram 0s a los nuevos

aprendizajes y transformaciones a nuestra vida”. Novoa, (2000)



La adaptacion es definida como un proceso por el que los organis mos son capaces

de acomodarse a condiciones nuevas, Glosarionet, (2009)

El proceso de adaptacion cuenta con tres tipos de cambios a nivel interno:

1. Asimilacion, que se encontraria en un primer  nivel de cambio, ocurre
cuando el mundo que nos rodea ha ¢ ambiado de manera signific ativa y
se ha generado un  desequilibrio entre nosotros y el medio externo,
colocandonos en una sit uacion de desventa ja. La manera de solucionar

es integrando nueva informacién o nuevos patrones.

2. Resignificacion / Reorganizacién , es un segundo niv el de cambio y en

este proceso no es posible la asim ilacion sin entrar en conflicto con los
aprendizajes previos, hay una interfer encia entre éstos y los nuev os. Por
tanto nos resistimos alc ambio. Port anto para lograr las nuevas
experiencias hay una condicién; reorganizar y dar un nuevo significado a
los aprendizajes anteriores, podria verse como un proceso de
desaprender para volver a aprender.

3. Creacion, es el tercer nivel de cambio, cumple la funcién de encontrar
nuevas respuestas y guias para adaptar se con mayo r rapidez al mundo
externo. Existe una busqueda interior para generar alternativas en lugar

de utilizar las respuestas conocidas.

2.2.2 Transformacion

La transformacion, es parte del proceso de cambio y cuenta con niveles como lo

menciona, Novoa (2000):

1.

Integracidon y mejora progresiva, esta va a seguir reglas no deben alterar los

principios basicos que define el pr oceso, debe reducir tiempos, recursos,
defectos o costos; la mejora se refi ere a cambios dentro del s istema y no
implica cambiar de sistema. Los productos y servicios permanecen.

Reorganizacion, el cual es un proceso complejo de transformacién que con

frecuencia rompe con lo que se hahec ho en el pasado. Los cambios

radicales les inquietan y atentan nues tra seguridad, se requiere d e
resignificar las estruc turas mentales ex istentes, por ello la reor ganizacién
requiere de una clara vision de futuro antes de emprender los cambios en el

mundo externo.



3. Innovacidn-reinvencion, es una estrategia vital par a el mundo ¢ ambiante al

qgue nos enfrentamos, es una idea creat iva que va a generar algunv  alor
para la empresa y cumple con tres  cualidades: Novedad (unico, original,
nuevo), Valor (utilid ad, solucién) y funcion alidad (sintesis, integr acion y la
armonia). En este se presenta la pr oactividad por parte de las personas € n

donde con lo aprendido inician a ser propositivos.

2.2.3 Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio es lareacci  6n que se tiene ante las situaciones que
generan inestabilidad en el am biente de las empre sas, nuestras percepciones
sobre los cambios son el resultado del analisis que hacemos, a veces en fracciones

de segundos y a veces con detenimiento.

El cambio genera actitudes comunes como aceptacion, sometimiento, resistencia
pasiva y activa. Y es lareaccibn norma | que se generaenel sistema, el cual
estando en un periodo de equ ilibrio, percibe la amenaza de la inestabilidad e
incertidumbre que ac arrean consigo las m odificaciones, es decir, aquellas fuerzas
restrictivas que obstaculizan el cambio  (Audirac, 1994), proporciona infor macion
acerca de la importancia que el sist ema proporciona al c ambio, el grado de
apertura con el q ue la organ izacion cuenta y facilita la deteccidén de los temores

que el sistema experimenta y los efectos que presiente. (Novoa, 2000)

Algunas de las situaciones por las que también las personas se resisten al cambio,
ademas de los juicios de su percepcion hacia a el cambio (Novoa, 2000) son:
% Los habitos
++ El apego a lo ya conocido
+ Latendencia a cons ervar la estab ilidad y el apego a lo elabor ado por el
mismo individuo.
% Temores a perder lo que se tiene y a no adaptarse a lo nuevo
+ La autoestima, juega un papel importante en aceptac ién al c ambio, si se
tiene baja autoestima el cambio repr esenta una amenaza de supervivencia
ya que consideran que elloss  onlos generadores de la situacion, al
contrario de las personas con alt a autoestima ya que seran temores reales

los que se presentan generados por factores externos a la persona.



Robbins, (2004) plantea en el aspecto soc ial existen factores im portantes para la
resistencia: la conformidad con las normas vy la cultura organiza cional, y que de a
cuerdo a los cambios se muestran a dos niveles:

+ Nivel individual existen tres clases de resistencia al cambio:

1. La resistencia la cambio mismo

2. Laresistencia a la estrategia del cambio

3. Laresistencia a hacia quien promueve el cambio.

+“ Nivel Organizacionalmente se identifican seis principalmente:

1. Inercia estructural, que se refi ere a que las empresas incorporan
mecanismos para producir la estabilidad.

2. Enfoque limitado en el cambio, este  se refiere a que las organizac  iones
cuentan c on varios subsistemas in terdependientes y que no es posible
cambiar uno sin alterar a los otros.

3. Inercia de los grupos, si de manera indi vidual se quiere adoptar el cambio,
las normas de los grupos actuan como una restriccion.

4. Amenaza a la destreza, los ¢ ambios pueden plantea r una amenaza a los
grupos especializados.

5. Amenaza a las relaciones establec idas de poder, esto es cualquier
redistribucién de la autoridad para tomar decisiones significa un peligro para
las relaciones de poder establecidas.

6. Amenaza a la asignacion establecida de recursos, se refiere a los grupos de
la organizacion que c ontrolan recursos cuantiosos ven el cambio como un

riesgo, tienden a estar bien con el estado actual de las cosas.

2.2.3.1 ;Cémo vencer la resistencia al cambio?

Cuando se identifican las caus as de la resistencia al cambio, la manera en que se
aborda, es la clave para vencerla.

Muchinsky (2002) indica la propuesta r ealizada por Dirks, Cummings y Pierce en
1996, se refiere al cont  exto de trabajo para ente  nder por que las personas
fomentan 6 resisten el cambio. Esta se basa en el concepto de pertenencia
psicoldgica, que se refiere a estar psicol 6gicamente atado a un objeto o sentir la

posesividad de ese objeto, que en estasit  uacidén, el objeto es la organizacién.



Mencionan también tres necesidades hu manas basicas relacionadas con la

pertenencia psicologica:

1.

La automejora, se refiere al des eo de la pe rsona de conseguir y mantener

altos niveles de autoestima, por lo que es p robable que las p ersonas eviten
situaciones que amenazan su sent ido de autoes timay que busquen
situaciones que la mejoren.

La autocontinuidad, se refiere a que la per sona intenta mantene r su propia

estabilidad a lo largo del tiempo y en todas las situaciones que confirmany
mantienen su sentido de continuidad, evitando todas aquellas que no lo
hacen.

Control y eficienc ia, Se refiere al deseo de mantener y demostrar una

sensacion de control y eficiencia, las condiciones que permiten esto son
psicolégicamente atractivas, mientra s que aquellas ¢ ondiciones que no los,

no son atractivas.

De acuerdo a Gonzalez, (2007) existen seis enfoques generales, para abordar la

resistencia al cambio:

1. Laeduc aciény ¢ omunicacion, esto, informando, capacitand oy
comunicando bien el cambio a las personas, para que vean las
razones del cambio, el origen de esta resistencia es la
desinformacion, cuando se explic a alos empleados de todos los
hechos y se aclaran los malos entendidos la resistencia ce de;
siempre y cuando estasealara zon delaresistenciay que las
relaciones de los trabajadores con la direccion sean de plena
confianza y credibilidad mutua.

2. Participando e interesandolos en el mismo, es frec uente que cuando
se participa en la deci sion del cambio se resi sta a este. Ant es de
iniciar un cambio hay que involucrar al proceso de decisidn a quienes
se oponen.

3. Al facilitar y apoyar, siendo el apoyo a las carac teristicas socio
emocionales para af rontar las difi cultades. Cuando el miedoy la
angustia de los empleados son intensos, para facilitar su ajuste se les

puede canalizar a asesoria o terapia.



4. La negociacion y el acuerdo, es darles algo de valor a cambio de que
se reduzca la resistencia.

5. Manipulacion y eleccion esto es influir en la gente par a la aceptacion
del cambio. Es una influencia encubierta. Torcer y distorsionar los
hechos para hacerlos parecer mas atractivos, esconder la informacion
indeseada y crear rumores falsos para que los empl eados acepten el
cambio.

6. Coercion, es decir, utilizar fue rzas para que se  acepte, dirigir

amenazas o presiones en contra de quien se resiste.

De Faria Mello, (1991) propone “informa  r, persuadir, dialogar e inter cambiar,
permitir la expres ion de los sentimientos y consultar y participar” para terminar la

resistencia al cambio.

Cuando se realiza un cambio en las empresas la manifestacion de la no aceptacion
y falta de compromiso por parte del pers  onal, son la resistenc ia al mism o, sin
embargo es de vital importancia conocer cuales serian las posibles causas de este
para poder abordarlas de manera efectiva y eficaz y asi, crear una real

transformacion.

2.3 Modelos del proceso del cambio

Este apartado menciona diferentes modelos del proceso de ¢ ambio, con el fin de
conocer sus principales caracteristicas, las senala Gonzalez, (2007) a través de los
siguientes autores (ver Tabla 1.: Modelos del Proceso del Cambio)

Tabla 1.: Modelos del Proceso del Cambio

AUTOR
Kurt Hinings | Robbins Lippit, Ferrer Kliman
NOMBRE DE LAS ETAPAS Lewin, (1996) (2004) Watson y (1985) (1989)
(1951) Westley
(1958)
SI | NO | SI | NO | SI | NO | sI NO | SI | NO | Sl | NO
Descongelamiento X X X X X X
(Desarrollo de necesidades
para el cambio)
Movimiento o cambio X X X X X X
Volver a Congelar X X X X X X
(centralizacion y
estabilizaciéon del cambio)
Diagnosticar X X X X X X




Identificar la resistencia

Asignacion de
responsabilidades

Desarrollo y ejecucion de
estrategias

X X| XX
x| X| XX

Supervision

Analisis

Retroalimentacion

XIX|[X[X|  X| X|X

Accién

XIX|X[X|X|  X| X|X

XXX | X

Evaluacion

X

Establecimiento de relacion
de cambio

X

Aclaracién y diagnostico del
problema del sistema-cliente

X X|  X|X|X|X[X[X| X| X|X
X X|  X|X|X|X[X[X| X| X|X

X| X OX[X|X|X|X

>
>
>

Examen de rutas y metas
alternativas, establecimiento
de metas e intenciones de
fuerzas reales

Transformacion de
intenciones en fuerzas reales

Llegar a una relacion
terminal

Introduccion

Planeacién y ejecucién

XXX
X|X|X| X| X

Estabilizacion del cambio

Inicio del programa

Programar trayectorias

XIX|X[X|X|X| X| X
XIX|X[X|X|X| X| X
XIX|X[X|X[X| X| X
XXX XXX

XXX

XXX

Poner en practica las
trayectorias

Fuente: Gonzélez, (2007, p.206-217)

En base a la informacién de la tabla anterio r, se concluye que los conceptos de las
etapas van a variar por la descripci  6n del nombre que les dan los dif erentes
autores revisados y en conc ordancia con Gonzalez (2007), las fases del ¢ ambio
qgue coinciden en los modelos de manera cont antes, por definicién y nombre son
las que a continuac i6n se senalan y que se tomaran mas adelante (capitulo seis)
de base para realizar las etapas en la in tervencion de cambio de este documento

son cuatro:

1. Definiciéon del cambio o diagnéstico .- Aqui se van a responder las
preguntas de por que y para que el cambio. En esta fase los que se va a
averiguar es el estado del sistema, el estado del problema “la manera en
como estan las cosas.

2. Planeacion del cambio .- En esta etapa se realizan las estrategias
oportunas para hacer adecuados cambios. En esta etapa es importante

que las es trategias se sometan a consideracion por  personas claves




dentro de la organiz acién, cons ultores externos, asi como los usuarios
clientes finales que identifican la problematica de la institucion.

3. Implantacién o ejecuciond el cambio .- Requiere de una gran
sensibilidad hacia los proces  os hum anos (lideraz go, comunicacion,
relaciones humanas Yy trabajo en equ  ipo) para que el cambio sea
permanente. En esta etapa Muchin sky, (2002) sefala que se puede
intervenir de alguna manera en actividades como:

% Actividades Intergrupales: mejo  rar la eficienc  ia de los grupos
interdependientes

+ Actividades de educ aciony c apacitacion: mejorar las habilidades,
aptitudes y conocimientos.

+ Actividades de entrenamiento (coac  hing) y asesoria: trabajar con
personas para ayudarles a definir las metas de aprendizaje, aprender a
ver cdmo ven otros su conductay  aprender una nu eva conducta para
saber si ayuda a la consecucion de las metas

+ Actividades de planificacion de vida y carrera: permitir a los individuos en
los objetivos de la vida, carrera profesional y cdmo podrian conseguirlos.

4. Seguimiento.- la implementacién y seguimiento son el 50% del proceso,
el seguimiento es basicamente  una etapa donde s e verifica que el

cambio se mantenga de acuerdo con lo proyectado.

Los cambios se realizan por lo general en tr es niveles, el pr imero es enla
estructura, que se refiere a cambios en el redisefio de tareas, reorganiz acion de
funciones y posiciones dentro de la organizacion. En la tecnologia, que se enfocan
a el redis efio de procesos y la automatiza cion y por ultimo en las personas que e |
cambio es a nivel de habilidades, actit  udes, expectativas y percepciones. En
cualquiera de los nivele s en donde se realice el ca mbio, aplic a el enfoque
sociotécnico ya que los subsistemas de una organiz acion son interrelacionados e
interdependientes y en cualquiera de los tres va a afectar la existencia del otro, por
lo que los cambios requier en tener una v isién integral, para que fuese en donde
fuese el c ambio, se tenga considerado vy cuidado la manera en que afectara al

otro, y asi el cambio llegue a su objetivo de manera eficaz y acelerada.

2.4 Agentes de Cambio



El agente de cambio segun Nov oa, (2000), puede ser definido por varios roles ya
que cuando se implanta un cambio en las organiza ciones, todo el capital humano
es parte de él, de alguna manera se asume un rol, pudiera ser el principal o
secundario, ya que al enfrenarse a éste, no se puede evitar el tener sensacione s
como la expectativa del logro, incerti  dumbre, miedo, pérdida, confianza vy cual

quiera que fuese la sensacion, lo importante es desempefarlo de la mejor manera.

Una ventajas de los psicologos, como agentes de cambio, en las organiz aciones
es la de tener mayores conocimientos y herramientas para entender a las personas
en lo que se refiere a pens amientos (c reencias y valores) sus sentimientos
(emociones), que en un momento dado del proces o de cambio, les favorece a
apoyar de manera int egral a los involucrados. Se les puede vis ualizar como los
“terapeutas organizacionales” sin la connotac ién clinica, sino como un profesional
que se enfoca de manera integral, junto con el cliente a lograr ciertas metas de las
estrategias organiz acionales, con la finalidad de mejorar la calidad de vida para
quien esta asistiendo, desde lo individual, el equipo y la organizacion misma,

teniendo la visién principal de ser tan flexible como riguroso en ese apoyo.

2.4.1 Roles de agentes de cambio y caracteristicas
En este apartado se definen los roles que sefiala No voa, (2007) que asume el
capital humano, dependiendo de | grado de compromiso y respo nsabilidad que se

tiene cuando se implementa un cambio en las organizaciones.

2.4.1.1 Promotores

Los promotores (Novoa, 2000) s on personas con autoridad formal o informal par a
cambiar el curso de la organizacién, estos puedan s er los Directores Generales,
gerentes con autoridad, personas con una activa y reconocida participacion,
disruptores de la continuidad.

Ellos son los responsables de definir hacia donde va y lo que q uieren lograr en la
organizacion, transmitir la vision del cam bio a sus seguidores, muestran un
profundo compromiso con la causa, conocen el impacto que ¢ ausa el rompimiento
de la continuidad y asume el manejo de la resistencia, comparten su entusiasmo

y se aseguran de haberlo transmitido correctamente a sus seguidores,

proporcionan los recursos neces arios de manera dosificada y continua, vitalizan al



grupo cuando se presenta un  “impasse”(estancamiento), vigilan constant emente
los avances logrados y los resultados, dan reconocimiento y apoyo para alentar a
las personas, saben q el nivel de desempefio puede v erse, durante la transicion y
prevén alternativas de accién en caso de s er critico el des empefo, permiten un
espacio para la reflexiony la educaciéon. Sus retos principales seran mantener
constancia en proposito durante todo el proceso de cambio, visualizar con claridad
los logros esperados, asi como la manera en que se mediran los progresos, evitar
castigo, censura, miedo en sus seguidores para lograr el cambio, suminist rar los
recursos economicos de acuer do con el plan, aun y cuando los resultados se
perciban posteriormente, seleccionar al pe  rsonal mas talentoso para dirigir el

cambio.

2.4.1.2 Agentes

Los agentes (Novoa, 2000) son ejecutivos clave o colaboradores con autoridad
formal o informal, por lo regular es tas personas cuentan con tres rasgos
sobresalientes: empuje (iniciativa), autonom  iay tolerancia a la frustracion,
Muestran un gran des eo de éxit 0 y de influenc ia, son orientados al logro, habiles
negociadores, altamente perfeccionistas en el trabajo, esperan mucho de ellos
mismos y de los demas. Los agentes (Novoa, 2000) son responsables de c onvertir
la vision en etapas y actividades. Comunicar el cambio y sus implicaciones a todos
los inv olucrados, proporcionar los medios  para que las personas logren el
aprendizaje y la aplic acidon de acuerdo con lo esperado. Trabajar con la gente el
100% de su tiempo, asegurarse que los re cursos se asigne n en el momento
adecuado, contribuir con su intuicion, cono cimientos y experien cia a combatir las
barreras y la resistencia.

Tolerar el cuestionam iento, la criticay el saboteo, encontrando los caminos para
seguir avanzando. Ser el enlac e entre los promotores y la pob lacion objetivo. Dar
soporte emocional a quienes se ven sacudidos por el cambio.

Ser grandes motivadores y reconocer av ances e impulsar las accion  es que
encaminen hacia la meta. N egociar la im plantacién de los cambios para lograr la
participacion de la poblacion objetivo. Registrar los av ances y difundirlos a los
niveles correspondientes. Proporcionarla  comunicacién a todoslos niveles ,
clarificar los diferentes significados  del c ambio. Ser fuente de informaciony

consulta para todo aquel que necesite conocer el camino.



Compartir el papel transformador ¢ onlap oblacién objetivo. Impulsar
incansablemente el cambio. Cuando la re sistencia s ea impenetrable, generar las
consecuencias negativas necesarias con apoyo del promotor.

Sus principales retos seran las de des lindar su propio proces o de crecimiento y
asimilacion del cambio de los demas. Mantener una alta autoestima, a pesar de la
critica y la resistencia. Evitar el enfr entamiento con los saboteadores. Tolerar la
etapa de transicion caracterizada po r la ambiguedad, indefinicion y
desconocimiento, pues no existen respuestas precias para todo. Reconocer que en
la etapa de transicion hay un momento en que se ha invertido mas de lo que se ha
obtenido. Aprender a relajarse y a manejarse situacionalm ente. Ver el proceso dia
con dia de manera dinamica y evitar generalizar las reacciones, ello convierte el
proceso en algo est atico o permanente. Mantener alta la motivacion que se
mantiene del compr omiso con lavis i6ny deseo del logro . Comunicarse
abiertamente y con sensibili dad, entendiendo la post ura de la poblac i6n y de los
promotores. Evitar desem pefar un papel protagonico en los rec onocimientos, su
mérito es lograr que los demas  cumpl an con el objetivo y lo sientan un logro
personal. Los agentes de cambio fu ngen como catalizadores y asumen la

responsabilidad de manejar las actividades del cambio. Robbins, (2004)

2.4.1.3 Poblacién Objetivo

La poblac ién objetivo (Novoa, 2000) son todas las personas involucradas en el
cambio. Sin embargo hay que c onsiderar que en los grandes ca mbios todos seran
poblacién objetivo, algunos tendran la oportunidad de definir el rumbo del cambio y
la influencia sobre los demas y otros no. Este es un grupo que se enfrenta tarde o
temprano al dificil dilema de cambiar o ser cambiado (adaptarse o morir).

Sus principales responsabilidades sonla s de involucrarse en las razones del
cambio, ¢ onvertirlo en un pr  oceso acti vo de inc orporacion de los nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas. Co mprender e ide ntificar s u propio
proceso de resistencia. Adaptars e asimilandoy  resignific ando lo nuevo.
Capacitarse y realizar preguntas para des cubrir lo nuevo. Comunicar de manera
abierta y constructiva los prejuicios y dificultades en la implantacién de los cambios.
No dejarse vencer por la ambiguedad, de sconocimiento e impre cision; reconocer
cuando se logran av ances. Buscar informacion para as imilar el cambio con mayor

rapidez. Recompensase por los logros adquiridos. Sus retos seran los de evitar que



su motivacion surgida del miedo sea ma yor a la surgida por la ambicién de
superarse, mantener la esperanza y crecerse al reto.

Reconocer los efectos present es durante el cambio ( miedo, tristeza, enojo, etc.) y
aceptarla como una reaccion normaly es  perada. Dejar irel pasadoy darle la
bienvenida a lo nuevo, por dificil que pueda parecer.

Convertir los prejuicios y temores en interrogantes a resolver. Analiz ar
constructivamente las cualidades y las deficiencias personales  que son visibles

durante el cambio. Evitar bloquear el cambio y sabotear el proceso de cambio.

Cuando se realiz a un cambio m enciona Novoa (2000), se requiere selecc ionar al
personal con pensamiento en movimiento para que lleve a cabo el rol de agente de
cambio, los agentes que piensan en movimi ento se diferencian d e los que piensan
en estatico por las se mencionan en la tabla 2:

razones que Agentes de

pensamiento estatico y de pensamiento en movimiento.

Tabla 2. : Agentes de pensamiento estatico y de pensamiento en movimiento

Piensan en estatico Piensan en movimiento
Perciben al cambio como la » Ven el cambio como el inicio de una
instalacion de algo que adquirira nueva manera de hacer las cosas
un sentido de permanencia y que conducira a nuevas
estabilidad experiencias y cambios continuos
Se orientan a los costos » Se orientan a los resultados
Toman ¢ omo pers pectiva el » Toman como perspectiva el futuro
pasado » Ven el cambio como la adq uisicién
Toman el cambio como la de nuevas posiciones de valor
perdida de derechos, equilibrio, » Saben que no siem pre se tienen
lo conocido todas las ventajas, pero vale la
No toleran un modelo de cambio pena correr el riesgo
que permita la experimentacion » Aprenden dando un sentido al
Aprenden confrontando lo futuro. EI pasado no es una
pasado ¢ on lo nuevo. Para referencia por que el futuro siempre
aceptar lo nuevo tiene que ser sera diferente
mejor en todos sentidos. » Su tipo de pensamiento es
Su tipo de pens amiento es discontinuo, divergente no todo es




lineal, conver gente; todo lo una tendencia puede cambiar en
disminuye, aumenta o tiende a otro sentido.
permanecer igual.

Fuente: Novoa, (2000, p. 67)

2.5 El consultor interno y externo  definicion, habilid ades, roles y
responsabilidades

Los agentes o facilit adores del cambio (Novoa, 2000), puede n ser consultores
internos o externos, un consultor inter no es cuando esta ¢ ontratado directamente
en la nébm ina de la empresa y que su rol principal es ser agente de cam bio. Un
consultor externo es cuando la empresa r equiere realizar una m ejora y trae a una
persona ajena a la empresa, pero con la experiencia, conocimientos, habilidades y
experta en la materia a apoyarlos a lograr su objetivo.

2.5.1 Definicion

Un consultor externo es quien la empres a contrata para que brinde sus servicios
para la mejora que se desea realizar.

La definicion de consultor es “persona capacitada que brinda sus servicios para dar
apoyo a una persona u organi  zacién en la identifica ci6n de problemasy sus
posibles soluciones”. INFOMIPYME, (2009)

Un consultor es alguien “que actua como facilitador e inspirador de las acciones en
las acciones de cambio que se llevan a cabo en las organizac iones, no es el autor
directo de las mismas, sino colaborador con el sistema-cliente para lograr activarlas

de la forma mas efectiva”. Audirac, (2007)

2.5.2 Las funciones del consultor, (G onzalez 2007) las desarrolla en tres
areas de habilidades:
v' La primera se refiere a tener la sensibilidad para evaluar sus motivaciones
personales y de su relacion con el individuo afectado por el cambio.
v' Lasegunda es ayudar a los individuos afectados por el cambio a crear
conciencia de la necesidad de cambiar y de los procesos de diagnostico.
v' Laterceray ultima habilidad es la de realizar diagndstico conjuntode | a
situacién, conducta, comprensién, sentimiento o desempefio que debe

modificarse.



A continuacion se es pecifican de acuerdo a Gonzalez (2007) las funciones y

habilidades principales que requiere tener el rol de Consultor:

2.5.2 Las funciones principales de un consultor son las de

v

<\

Analizar la informacién empleando m edios mas complejos que no estan al
alcance de los clientes.

Diagnosticar problemas comerciales u organizacionales complicados.
Capacitar a los clientes.

Escuchar, brindar apoyo, aliento y consejo en los momentos mas dificiles del
proceso de cambio.

Ayudar a poner en practica decisiones dificiles e impopulares.
Retroalimentar respecto a ciertos tipos de conducta empleando su condicion
de extrafio.

Transmitir informacion que no este llegando hacialo s pr omotores o
poblacion objetivo.

Tomar decisiones y dar ordenes sobre lo que se si el gerente, por cualquier

razon, no pueda hacerlo.

v Asumir la responsabilidad por las decis iones, absor ber la ansiedad de la

2.5.3

incertidumbre, proporcionar apoyo em ocional para ayudar a los demase n

situaciones dificiles.

Habilidades con las que debe de contar un consultor

De acuerdo a Gonzalez, (2007) son:

v

Saber esc uchar.- Entender la manera de pensar, las motivaciones y los
prejuicios del cliente.

Ser empatico.- ldentificarse con los puntos de vista del cliente

Ser flexible- Habilidad para ajustarse al ambiente, y adaptarse a situacion es
inesperadas

Inspirar confianza.- habilidad para  reconocer y fomentar el potencial de
otros y crecer y aprender de esta experiencia

Ser objetivo.- Tener conciencia y capacidad para hacer analisis de actitudes,
habilidades, motivaciones y prejuicios y como se pueden interrelacionar con

el cliente
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Practicar la mutualidad.- Hab ilidad para desarrollar una verdadera
comunicacion con el cliente y rec onocer en si mismo su nivel de
competitividad

Desarrollar soporte.- Habilidad para ent rary apoy ar la relac i6n de ay uda
conjunta con el cliente y reunirt  odas las contribuciones que se puedan
utilizar de donde sean.

Ser oportuno.- Habilidad para hacer preguntas, ofrecer informacion y hacer
sugerencias en el momento que el cliente este listo para ello

Tener capacidad de integracién.- Habilidad para abstraer y correlacionar los
datos relev antes a la situacion en ¢ uestion, asi como los defectos que de

esta se deriven.

Roles del consultor

Los roles que va a asumir un ¢ onsultor van a depender de calidad de experto o

perito en la formulacion de pr  ocesos y del porcentaje de tiempo en que se

involucrara en el trabajo como se mues tra en la Tabla 3.: Rol del c onsultor
realizada en base a Novoa, (2000, p. 67-68)

Tabla 3.: Rol del consultor

Rol Definicion

Rol de experto (80-20) | La responsabilidad recae en élyens uequipod e

trabajo es responsabilidad del pr oyecto. El agente de
cambio es responsable del pr oceso, de solic itar los
requerimientos a los involu crados, de definir una parte
importante de las especific aciones y sobre todo de
dejar al cliente satisfecho como producto de la
intervencién de cambio.  Cuando se tiene poder y
conocimiento el resultado es facil de obtener.

Rol compartido (50-50) | En esta situacion el agente  de cambio comparte la

responsabilidad en la definic  i6n del cambio, en el
disefo de las estrategias, implantacion y seguimiento.
Este rol implica una clara  definicion de quien debe
hacer qué, en qué momento y ¢ ual es el indicador de
éxito. Con frecuencia el ar ea cliente s upone que el
agente de cambio debe asumir el rol de experto (80-
20) y el agente de cambio espera un rol compartido
(50-50), el resultado es una brecha impor tante en la
comunicacion, insatisfaccion, por ambas y una
sensacioén de fracaso en la tarea.

Rol de ayuda (20-80) En este acuerdo interno el agente de cambio solo es

un “par de manos extras” que apoya con recursos a




que el cliente logre su objetivo, por tanto no tiene
responsabilidad sobr e la visién del ¢ ambio, el
resultado, ni el seguimiento, solo interviene cuando s e
le solicita. El reto de este ro | es clarificar sus alcances
y limitaciones.

La manera de lograr una relacion exitosa en estos tres casos es hacer un contrato
interno donde s e especific an de manera detallada, la v ision, los recurs os, los
procesos Y los resultados y como lo menciona Gonzalez en 2007 “a nticipar,
prepara el camino par a la negoc iacién de c onflictos y la definicion de s ituaciones
que no pueden controlarse des de el inic io, esto es mencionar los alcanc es de la

intervencion”.

El consultor es “quien hara que las cosa s pasen” en una organi zacion, requiere
ademas de preparacion técnica, una preparacion personal a nivel de competencias

y autoconocimiento, para que su ayuda sea neutra y poderosa.

2.6 Modelos de Cambio

Un modelo es el mapa que debe de s eguir el agente de cambio, cuenta con una
zona de salida y una meta, es la informaci én que contiene el qué de manera clara,
por donde se debe ir avanz ando, (expectativas y nec esidades en elementos que
interactuan en un orden espec ifico) el equipo y el agen te de cam bio, para llegar a
su meta, es la vision y los objetivos que  se quieren lograr con el cambio en la

empresa.

En los ultimos afios, los modelos de mayor impacto se han asimilado con celeridad
en todo el mundo; esto se deb e a que la relacion de la empresa-entorno tiene una
necesidad creciente de ser atendida y manejada con rapidez, para poder sobrevivir
y mantenerse con las exigenc ias de los avances tecnoldgicos, productividad,

competitividad y globalizacion. Novoa, (2007)

El modelo de integral de capacidad y madurez (CMMI) es la constelacion de varios
modelos de madurez desarrollados anteriore s al mis mo, sin embargo al pr esentar
un estudio realizado a los modelos de cambio  del siglo XX a la actualida d, por

Novoa, (2007), donde sefala las caracteristicas principa les como su idea central,



herramientas, fortalezas y debilidades de  aplicac ién de cada uno de ellos, se
procura realizar un analisis acerca de los posibles modelos contenidos en el que se
tiene por objeto en este estudio.

Novoa, (2000) menciona cuatro categor  ias de los modelos  de cambio el
humanista, administrativo, mejora de proc esos y los del siglo XXI, en cada una de

esas categorias describe los correspondientes:

2.6.1 Modelos Humanistas
Los modelos humanista se centran en el  desarrollo de las personas par a crear
desarrollo en las or ganizaciones son: el desarrollo organizac ional, desarrollo

humano, equipos autodirigidos.

2.6.1.1 Modelo de Desarrollo Organizacional (Novoa, 2007)

- ldea Central.- Es un cambio planeado, su enfoque esta basado en el cambio del
comportamiento, sus grandes fines es favo recer al des arrollo de la organiz acion y
el de los individuos. Los grandes cambios se instrumentan por el agente de cambio
en tres grandes areas : técnica, humana y adm inistrativa. El ¢ lima organiz acional
debe proveer confianza y conocimiento para reconocer los problemas y resolverlos.
Se requiere de trabajo individual y en equipo.

- Herramientas.- inicia con un diagnostic o dela cultura, para continu ar con el
establecimiento de una vision junto con al direccidn, se definen las estrategias y se
inicia la intervencion. Durante la capacitacion se ide ntifican estrategias de cambios
individuales y grupales, definidas con la direccién y gerencia.

- Fortalezas.- Funciona de manera excelente en organizaciones que durante afios
han vivido un autoritarismo y deshumaniz  acion premiada. En donde el area de
ventas y produccion han dejado  en ultim o lugar al capi tal hu mano. Por lo que
requiere de una vision estratégica que debe ser revisada de manera periddica para
obtener un movimiento continuo y no un avance por crisis.

- Debilidades.- las principales debilidades son q ue los cambios son intan gibles y
dificiles de medir ya que intervienen otras  variables que el agente de cambio no

controla, los cambios pueden ser cuestionados.

2.6.1.2 Desarrollo humano (Novoa, 2007)



- Idea Central.- Este modelo enfatiza el desa rrollo de las personas “mejores
personas hacen mejores organizaciones” , se basa en modelo humanista de
Abraham Maslow. Desarrollo humano cuenta con 2 vertientes, la primera se enfoca
hacia la espiritualidad y a su propia capacidad para vivir en mayor plenitud,
congruencia, entrega.

- Herramientas.- Se basan en cursos de integr  acién de equipos de trabajo,
planeacion de vida y carrera, liderazgo, s on vivenciales y afloran sentimientos,
comportamientos y r ecuerdos de experie ncias sobre las que pueden elaborar
nuevos patrones mas funcionales y adapt ativos. También son herramientas las
situaciones que implican supervivencia  (alpinismo, rapidos) que se generar
experiencias de miedo, actitudes, y prejuicios que se asemejan a la vida laboral.

- Fortalez as.- Favorece a un sano clima de trabajo, reduce las tensiones y
conflictos laborales.

- Debilida des.- Las politicas, los procedimientos, los valores actuados por la
gerencia, las jerarquias, los procesos de trabajo fragmentados , la concentracion
de del poder en los diferentes puestos, no estan en el campo de visibny nose
espera que los empleados los modifiquen, por ello siempre queda cierta decepcion
sobre el im pacto de este modelo en organizacion, por no aportar un valor a largo

plazo.

2.6.1.3 Equipos Aut odirigidos, autorregulados o de alto desempeno (Novoa,
2007)

- Idea Central.- Es un grupo de trabaj adores que posee un alto gr ado de
responsabilidades en la toma de decisio  nes y en la resolucidn de problemas,
esencialmente se maneja asi mismo sins  upervision directa. La funcion de la
gerencia es entrenar a esto s equipos para que as uman el liderazgo de s u propio
trabajo y en el proceso de la autorregulacion.

- Herramientas.- Preparacion a todos los niveles par a desarrollar actividades de
manera autbnoma, el disefio de politicas y procedimientos de soporte, los acuerdos
internos en cada equipo para autorregularse y el redis efio de las funciones de los
puestos de la gerencia para minimizar el control.

- Fortalezas.- se logra una satisfaccion y compromi so de los equipos, existe u n

alto aprovechamiento del talento indiv idual y de la sinergia del equipo, una menor



tendencia en la bus queda de errores y casti gos e incrementa la orient acion a
resultados y los costos de supervision se reducen.

- Debilidades.- Este modelo de trabajo no tiene pos ibilidad de retroceder sin dejar
secuelas de resentimientos en los dem as empleados. Ya que el compromiso de |
Director debe de convertirse en cultura a todos los niveles, con la firme creencia en

las personas y en la creacion de estructuras solidas que permitan su desarrollo.

2.6.2 Modelos administrativos

En los modelos administrativos se inic ia integrar los conc  eptos de eficacia,
eficiencia y calidad (en el transcurso de este capitu lo se definiran), tienen como
objetivo primordial el orden a las tareas, estabilidad, el ser predecibles, ademas de
la certifica cién por ¢ umplir con lo est ablecido, son: cambios centrados en el

proceso administrativo, modelo ISO 9000.

2.6.2.1 Cambios Centrados en el proceso Administrativo (Novoa, 2007)

- Idea Central.- Tiene la finalidad de dirigir a los grupos humanos hacia la
consecucién de objetivos baj o los criterios especificos: eficacia (hacer lo
importante, lo vital y lo que produce resu ltados) y eficiencia (hacer las cosas
importantes con el minimo de recursos) .

- Herramientas.- Son estructuras como la previsiéo n a través de la factibilidad del
negocio. La planeacién en bas e a la definic i6n de misién, objetivos, valores,
politicas y procedimientos, presupuestos. La organizacion de organigram asy la
divisiéon del trabajo (descripciones de puest 0s), La integracion por el reclutamiento,
seleccidn, contratacion y des arrollo. Dire ccion a través de la supervis ion del
personal y el control de estandares, graficas y otros indicadores.

- Fortalez as.- Es la unica alternativa de cambio para las empresas que se
constituyen en torno al poder.

- Debilidades.- Se basan en estructuras en vez de lo s fluidos, esto es decir, en lo
fijo, inmovil, inmutable en lugar d e lo movil, flexible y cambiante, por lo que vuelv e

lenta a la organizacién ante los cambios.

2.6.2.2 El Modelo ISO 9000 (Novoa, 2007)
- Idea Central.- Va a proporcionar una es tructura documental, sélida y con guias,

conceptos y orientaciones para la planeacion, organizacion y control del sistema de



calidad. Es una guia para la gestion, es necesario para poderr ealizar
importaciones a nivel mundial logrando una certificacion.

- Herramientas.- Manuales, registros, evidencias documentales que demuestren
actividades realizadas. Auditorias inte  rnas y externas que verifican q ue los
procesos se estan realizando.

- Fortalezas.- Contribuye a la definic ién y clar ificacion de los procesos, pueden
certificarse en algunas o todas las areas.

- Debilidades.- ISO 9000, solo esta disefiado para sistematizar procesos de una
organizacion, mas no para realizar una mejora continua, solo asegura que las

cosas se hagan de la manera que se deben de hacer.

Cabe mencionar que cada cinc o afos se r ealiza una revision d e las normas para
confirmar, revisar o anular las mismas. En el afio 2000 se editaron las normas ISO
9000 (voc abulario), ISO 9001:2000 (requisito s) e ISO 9004:2000 (mejora). La
norma ISO 9001:2000 se refiere a requisitos que involucra la participacion activa de
los recurs os humanos, la ISO 9004:2000 se refiere a la gestion para la
sostenibilidad de la organizacion que visua liza ya la medicion y analis is de los
resultados y por ende la mejora continua e innovacién, esta ultima también ofrece a
la organiz aciones una herramienta para la evaluacion del nivel de m adurez
alcanzado. ISO 10011:2000 es una guia para auditar un sistema de gestion de la
calidad, es la guia para realizar las auditorias de calidad. FUNDIBEQ.ORG, (2009).

2.6.3 Modelo de Mejora de procesos

La reingenieria de procesos a continuacion se describe:

2.6.3.1 Modelo de Reingenieria (Novoa, 2007)

Idea Central.- Se refieraalar evision fundamental y el redis eno radical de los
procesos, como medida para alcanzar mejoras grandes en rendimiento,
entendiéndolo como costos, calidad, serv  icio y rapidez. Lo importante en la
reingenieria es que el proces o adquiera valor en cada paso, sin importar lineas de
autoridad o departamentos; pr imero es el proceso, después, el soporte de la
organizacion con puestos, politicas y procedimientos.

La organizacién debe llegar a sus componentes mas simples y la informacion y la

informacion, de preferencia, debe ser autom atizada y reducida a lo estrictamente



necesario; cada proceso de negocio (conjunto de actividades que recibe uno o mas
insumos y crea un producto de valor para el cliente) tiene un responsabile.

El enfoque del modelo es el siguiente (Novoa, 2007): las operaciones simplificadas,
automatizadas, en secuencias lineales, menores niveles de supervision. G eneran
organizaciones mas fl exibles, ligeras y rapidas. Crean trabajos con mayor reto,
significado y neces idad de aprendizaje ¢ ontinuo, m ayor responsabilidad. Lo que
trae como consecuencia mejores resultados.

- Herramientas.- Logra grandes avances a través de la informatica y las
telecomunicaciones que permiten nuevos patrones de interaccién y una mayor
velocidad de respuesta.

- Fortalezas.- Ahorros en los recursos en niveles como tiempo, materiales, numero
de personas, mejora en respuesta alo s clientes, mayor capacidad de generar
productos y servicios, menor numero de de defectos y problemas, mayor
flexibilidad ante cambios repentinos.

- Debilidades.- Existen 2 esencialmente, el primer o se refiere a ¢ Quién posee el
conocimiento para el redisefio?, ; Donde esta el conocimiento para realizarlo?, ¢en
los consultores o en los empleados?, para resolver este punto las empresas han
generado consultores internos, quienes so nlos responsables de llevar a cabo
estas funciones. Y el segundo la conservacién de empleados talentosos, por que al
final los empleados se consideran después del redisefio, perdiendo entonces
empleados valiosos, ya que emigran al ver que su puesto desaparecio. Por lo que

la reingenieria funciona mas cuando las empresas estan en expansion.

2.6.4 Modelos del siglo XXI
Igual que los avances en la tecnologia, los modelos de cambio también se han
modificado, son: el modelo de innovaci  6n y organizaciones que administr an el

conocimiento.

2.6.4.1 Modelo de Innovacion (Novoa, 2007)

- Idea Central.- Se basa en el uso de la inteligencia creativa en todos los  niveles
de la organizacion, todas las personas desarrollan habilidades de pensam iento y
utilizan técnicas para generar id eas novedosas y variaciones a las e xistentes, con

el fin de explorar nuevas posibilidades de procesos, productos y servicios.



- Herramientas.- Cursos sobre habilidades de pensamiento y solucion creativa de
problemas, creacidon de puestos especializa dos para la administracion de las ideas
y la asignacion de los recursos a los proyectos viable, asi como la creacion de una
genuina cultura de innovacion.

- Fortalez as.- Es que en el momento en que cada empleado genera ideas
creativas, esas se vana a multiplicar po r dia, mes y afo; teniendo entonces una
base enorme de ideas por ar eas, que pueden llegar a ser utilizadas en proyectos,
en lugar de tener una o dos posibilidades de proyectos.

- Debilidades.- Se requiere tener una cultura de innovacion, ya que ahora mas que
nunca se busca que no haya v iolaciones a las normas y procesos, la exploracion y

la experimentacion no forman parte de las empresas.

2.6.4.2 Organizaciones que administran el conocimiento (Novoa, 2007)

- ldea Central.- El conocimiento es un insumo vital, un recurso que debe
administrarse para que este al alcanc e de cualquier persona y en cualquier
momento. Ya que no se puede avanzar por ensayo y error, la informacion es cada
vez mas cambiante y dificil de encontrar.

Las redes conduciran signific ados, con so lo oprim ir una tecla podremos tener
informacion acerca de experiencias de cu alquier tipo documentadas, desde lo mas
simple a lo mas complicado.

- Herramientas.- Todos los avances de las teleco municaciones y la informatica y

bases de datos que crecen dia a dia de manera exponencial.

- Fortalez as.- Las organizaciones inteligentes tendran un valor incalculable de
conocimientos. Los nuevos modelos or ganizacionales podrian provenir de
laboratorios donde se  pudiera experimentar con la  realidad organizac ional y
mediante simuladores. Una organizac i6n inteligente sera aquella en donde e I
enfoque de aprendiz aje plant eado se difunda ampliam ente, donde s u mayor
potencialidad radique en su capacidad de aprender.

- Debilidades.- Requieren de grandes inversi ones y de pers onas que disefie n

continuamente los sistemas que convertiran los datos en significados.

El estudio realizado por Novoa, (2007) de los modelos de cambio aporta una vision

rapida hacia la historia y avance que han sufrido algunos de estos, cabe mencionar



que de manera particular se enfocan a los diferentes subsistemas del enfoque
sociotécnico de las organizaciones como lo son el técnico o de tareas, psicosocia |
y el gerencial o administrativo, retom ando lo antes mencion ado acerca de que el
Modelo Integral de Capacidad y Madurez (CMMI) (que se hablara en el ¢ apitulo
cinco de este trabajo), es la conste lacion de varios modelos de madurez
desarrollados anteriores al mismo, por lo que este analis is proporciona elementos
para determinar cuales son los contenidos en el modelo que se tiene por objeto en

este estudio.

2.7 Cultura Organizacional

Un tema importante para re alizar camb ios enla sem presas es la cultura
organizacional y sus elementos, lac ual funge como sost én de la energia
psicolégica en lo que se refiere co mportamiento del capital humano de las

empresas.

2.7.1 Definicién

El esquema unico de suposiciones, valores y normas compartidas que dan forma a
la socializacion, los simbolos, los rela tos y las practicas de un grupo de personas,
son la bas e de una cultura organizac ional; sin embargo no son observables de
manera directa, solo se infieren de elem  entos mas visibles de la cultura: sus
actividades de s ocializacion, simbolos, el lenguaje, relatos y practicas. Hellriegel,

Jackson y Sclocum, (2003).

La cultura organizacional son aquellos sistemas en donde las personas trabajan y
viven, expresan un modo de vida, un sistema de creencias, una forma particular de
interaccion y relacion, tienen valores propios. Chiavenato, (2000).

Segun Robbins, (2004) la cu Itura organizaciona | es un sistema de significados

compartidos por los miembros de una organizacion, que la distingue de otra.
De acuerdo a las definiciones anteriores, se concluye que la cultura organizacional
es una manifestacion de como es que se relacionan, expresan, sitia sus valores y

establece sus normas, el capital humano en las empresas.

2.7.2 Elementos de La cultura Organizacional



Los elementos de la cultura organizacional segun Hellriegel, et al. (2003) son:

% Las suposiciones que se refier en a las ideas y s entimientos subyacentes
que los integrantes de una cultura dan por s entados y consideran
verdaderos.

% Los Valores y Normas, Un valor es una opinion fundamental sobre algo que
tiene una importancia y un significado con siderables para los individuos y
que es estable a lo largo del tiempo.  Las normas son las reglas para el
comportamiento de un grupo, s on elementos de los procesos internos de
los equipos de trabajo, por lo que ¢ uando se comparte una norma en una
organizacion se convierte en un elemento de la cultura organizacional.

% La socializacion, que es el proceso mediante el cual los nuevos miembros
reintegran auna ¢ ultura, en las orga nizaciones la soc ializacién inic ia
sutiimente a través del proceso de contratacion, seguido de la capacitacion y
después cuando el nuevo elemento comienza a trabajar.

+ Los simbolos que son cualquier cosa visible que se utilice para representar y
resumir un valor compartido o algo que tenga un sign ificado especial, son la
forma mas basica y esencial que se observa d entro de una cultur a
organizacional, pueden ser galardones, lo gotipos, arquitectura, uniformes,
etc.

+ Los relatos que son las historias, sagas, leyendasy mitos unic os de una
cultura. Suelen describir logros opini ones particulare s de los lideres en el
tiempo, en general en términos heroicos y hasta romanticos, originalmente,
una historia puede basarse en un hecho hi  stdrico, pero conforme se va
contando y vuelve a contar, los hechos se van adornando ¢  on detalles
ficticios.

% Las Practicas que son el elemento cu Itural mas complejo pero observable
son las practicas compartidas, las cuales comprenden tabues y ceremonias:

a) Tabues.- Estos son comportamientos culturalmente prohibidos.

b) Ceremonias.- Son actividades complejas y formales ideadas para
generar fuertes emociones y por lo general se realizan a manera de
acontecimientos especiales, como por ejemplo para reconocer logros

especiales y honrar a los empleados.



Antes de iniciar un ¢ ambio en una organizac i6n es importante co nocer la cultura
organizacional de la empresa, ya que puede fungir como un facilitador o un
demorador del cambio, es un elemento impor tante y que impacta en los procesos

de cambio.

Es muy importante sefialar que sea cual  sea el modelo de cambio a utilizar en
subsistemas de la organizacion como lo son el tecnolégico, administrativo o social,
la intenc i6n principal es el logro de lo s objetivos del cambio, los Psicologo s
Organizacionales, como agentes de cambio  , requerimos estar abiertos, para
considerar cualquier posibilidad de util izar cualquier modelo, teniendo siempre

presente el objetivo de cambio para llegar a ese resultado.

En el siguiente capitulo se revisa  ra un elemento fundamental y que es una
plataforma para la gestiéon de cambio y la adopcion del mismo, por parte del capital

humano de las organizaciones: las actitudes, los valores y las competencias.



Capitulo 3.

Las actitudes y
competencias como
plataforma de la gestion

de cambio



Como se menciond en la introduccion, las empresas, para ser competitivas
requieren de su capital humano al 100%, si n empleados las empr esas no tendrian
razén de ser, en el capitulo anterior se hizo mencion a la gestion de cambio, y esto
significa no solo un cambio en procesos Yy estructura, sino principalmente en las
personas, ya que su actitud es fundament al para un exitoso logro de la misma
gestion, el cambio es un proceso educativo, que puede ser lento, sin embargo, uno
de los principales aspectos a considerar en las personas para realizar un pr oceso
de cambio, es la actit ud positiva y un objetivo comun muy claro. Martinez, (2009).
Lo principal para que se genere un cambio de actitud es tratar a las personas como
lo que son, PERSONAS, ; de que manera se define en este documento el concepto
persona? Las personas tienen un SER, S on seres pensantes, inteligentes y
racionales, cuenta con sentim ientos (aman y odian), son creativos, sociales, con
crecimiento continuo, libres, imperfectos y que buscan la trascendencia. Martinez,
(2009).

Por lo que mirar a las personas en sus maxi mas posibilidades conlleva a vivir en
valores y habilidades, y estas habilidades traducidas a comportamiento y estas a

su vez en competencias.

3.1 Modelos de la Teorias de Motivacion
Antes de abordar el tema de las ac titudes, comportamiento, valores y
competencias, se presentan tres enfoques de la teoria de moti vacion. Maslow,

McClelland y Herzberg.

3.1.1 Modelo de Jerarquia de las Necesidades
Abraham Maslow, (Hellriegel y Sclocum, 2004) quien indica que el resorte interior
de una persona esta constituido por una serie de necesidades en orden jerarquico,

que va desde la mas material a la mas espiritual.

Se identifican cinco niveles dentro de esta jerarquia:

+ Fisioldégicas: Tienen que ver ¢ on las condicio nes minimas de s ubsistencia

del hombre: Alimento, vivienda, vestimenta, etc.



% Segquridad: Se relaciona con la tendencia a la conservacion frente a
situaciones de peligro. Conservacion de su propiedad, de su empleo, etc.

« Sociales: EI hombre por naturaleza tiene la necesidad de relacionarse, d e
agruparse informalmente, en familia, con  amigos o formalmente en las
organizaciones.

« Estima: A esta altura de la piramide el individuo necesita algo mas que s er

un miembro de un grupo, se hace neces ario recibir reconocimiento de los

demas en término de respeto, status, prestigio, poder, etc.

X/

¢ Autorrealizacién: Consiste en desarrollar al ma ximo el potencial de cada

uno, se trata de una s ensacion auto super adora permanente. Son ejemplo

de ella autonomia, independencia, autocontrol.

Hellriegel y Sclocum, (2004) sefalan que las caracteristica s del funcionamiento de
la teoria de Maslow definen que, son solo las necesidades no s atisfechas, las que
influyen en el comportamiento de las  personas, aquella neces idad satisfe cha no
genera comportamiento alguno. Las necesidades fisiolégicas nacen con el hombre,
el resto de las neces idades surgen con el transcurso del tiempo. A medid a que la
persona logra controlar sus necesida des bas icas aparec en gradualmente
necesidades de orden superior. No todos los indiv iduos sienten necesidades de
autorrealizacion debido a que ello es una conquista individual.

Las necesidades mas elevadas no surgen en la medida en que las mas bajas van
siendo satisfechas. Pueden s er concomit antes pero las basic as predom inaran
sobre las superiores. Las neces idades basicas requieren para su satisfaccion un
ciclo motivacional r elativamente cort o en contraposicion a las nec esidades

superiores que requieren un ciclo mas largo.

3.1.2 Modelo de Motivacion de Logros

McClelland afirma que los fac  tores que motivan al hombre son grupales y
culturales, sostiene que existen 3 tipos  de factores que motivan al ser humano

(Hellriegel y Sclocum, 2004):



% Realizacion o Logro su interés es desarroll arse, destacarse aceptando
responsabilidades personales, s e distingue ademas por intentar hacer
bien las cosas, tener éxito inc luso por encima de los premios. Buscan e |
enfrentamiento con problemas, desean retroalimentarse para saber sus
resultados y afrontan el triunfo o el fracaso. La persona desea lograr sus
metas aunque lo rec hace el grupo. Los factores geograficos o naturales
son secundarios; lo import ante es la motiv acién de logro. El factor logro
es el centro de desarrollo ec ondémico de un pais , lo cual puede
intensificarse por la influenc ia de los pa dres. Logroy afiliac i6n son
opuestos.

+ Afiliacion Las personas estan mas interesados en est ablecer contactos
calidos relaciones estrechas con los demas. Su rasgo esencial s er
solicitados y aceptados por otros, persiguen la amistad y la cooperacion
en lugar de la lucha, buscan comprension y buenas relaciones.

s Poder Su principal rasgo es eldet ener influencia y control sobre los
demas y se afanan por esto. Prefieren la lucha, la competencia y se
preocupan mucho por su prestigio y por influir sobre las otras p ersonas

incluso mas que por sus resultados.

Las necesidades son formadas y adquiridas con el tiempo por la vivencia cultural
del ind ividuo y su experiencia de vida. = Se puede u tilizar el e ntrenamiento para
modificar un perfil de necesidad. Sinem  bargo, una de las necesidades es la
dominante, también dependiendo de cada per sonalidad. A diferencia de Maslow,
McClelland no especificé ningun a etapa de transicidn entre las necesidades. La
importancia de las diversas necesidades en el trabajo depende de la pos iciéon que
cada individuo ocupa. La necesidad de logro y la necesidad de poder son tipicas en

las gerencias medias y directivos. Hellriegel y Sclocum, (2004)

3.1.3 Modelo de Factores Motivacionales

Hellriegel y Sclocum, (2004) indican q ue, Frederick Herzberg propone un a teoria
de la motivacion en el trabajo, enfatizand o que las personas se caracterizan por
dos tipos de necesidades que afectan de manera diversa el comportamiento

humano:



% Factores higiénicos o factores extrinsecos , estan relacionados con la
insatisfaccion, pues se localizan en el ambiente que rodean a las personas y
abarcan las condic iones en que des empefian su trabajo. Como esas
condiciones son administradas y decidid as por la empresa, los factores
higiénicos estan fuera del control de las personas. L os principales factores
higiénicos son: el salario, los benefic ios s ociales, el tipo de direccion o
supervision que las personas reciben de s  us superiores, las condiciones
fisicas y ambientales de trabajo, las politi cas y directrices de la empresa, el
clima de relaciones entre la empresa y las personas que en ella trabajan, los
reglamentos internos, el estatus y el prestigio, y la seguridad personal, etc.
Son factores de contexto y se situan en el ambiente externo que circunda al
individuo

+ Factores motivacionales o factores intrinsecos , estan relacionados con
la satisfaccion en el cargo y con la nat uraleza de las tareas que el individuo
ejecuta. Por esta razon, los factores motivacionales estan bajo el control del
individuo, pues se relaci onan con aquello que €l hace y desempefa. Los
factores motivacionales involuc ran lo s sentimientos relacionados con el
crecimiento y des arrollo personal, el  reconocimiento profesional, las
necesidades de autorrealiz acion, la mayor responsabilidad y dependen de
las tareas que el individuo realiza en su trabajo. Tradicionalmente, las tareas
y los cargos han sido disefiados y definidos con la unica preoc upacion de
atender alos princ ipios de ef icienciay de economia, suprimiendo los
aspectos de reto y oportunidad para la creatividad individual. Con esto,
pierden el signific ado psicoldgico para el individuo que los ejecuta y tienen
un efecto de "desmotivacion" que pr  ovoca apatia, desinterés yfaltad e
sentido psicoldgico, y a que la empresa solo ofre ce un lugar decente para

trabajar.

La teoria de los dos factores de Herzberg afirma por lo tanto que:

a) La satisfaccion en el cargo es funcién del cont enido o de las
actividades retadoras y estimulantes del cargo qu e la persona

desempena: son los factores motivacionales o de satisfaccion.



b) La insatisfaccion en el cargo esf uncion del contexto, es decir, del
ambiente de trabajo, del salario, de los beneficios recibidos, de la
supervision, de los comparfieros y del contexto general que rodea el

cargo ocupado: son los factores higiénicos o de insatisfaccion.

Las teorias de la motivacion, indican Hell riegel y Sclocum, (2004), desarrolladas
por Maslow y por Herzberg; presentan puntos de coincidencia. Los factores
higiénicos de Herzberg se refieren a las necesidades primarias de Maslow
(necesidades fisiolégicas y nec esidades de seguridad, pr incipalmente, aunque
incluyen algunas de t ipo de s ocial), mientras que los factores motivacionales s e
refieren a las llamadas neces idades secu ndarias (necesidades de estim ay de

autorrealizacion).

Al considerar estos enfoques  de motivacion se puede co mprender que el
comportamiento de los seres humanos se ha abordado en una primera instancia
en las nec esidades basicas (Maslow), con las cuales se pueden nacer y que
cuando s e satisfacen pueden éstas ya no motiv armas a la persona. Las
necesidades aprendid as (McClelland) como el poder, la afiliaci6 ny el logro son
necesidades que promueven el liderazgo, obtencion de logros y establecimiento y
desarrollo de relaciones inter  personales. Los factores que va a afectar la
motivacion y que van a verse reflejados como satisfaccion 6 ins atisfaccion en los
resultados de las experiencias del capital humano de las organiz aciones. Los tres
modelos de la motivacién antes mencio nados aportan elemento s importantes y
amplian la vision para entender mejor los temas de comportamiento, actitudes,

valores y competencias.

3.2 Definicion de cambio de actitudes

Dentro de una organizacién las actitudes s on importantes por que influyen en el
comportamiento en el trabajo y la organizacion.

Fernandez, (2005), define alas actitudes como “la opinidon que se tiene de una
persona, objeto, grupo o idea,” por lo qu e las actitudes de una persona pueden ser
muy diversas.

Las actitudes son enunciados evaluativ os o juicios sobre objetos, personas o

acontecimientos, estas cuentan con tres componentes importantes: el componente



cognitivo que se refiere a que existe una parte en las actitudes que tienen que ver
con opiniones o creencias. El compone nte afectivo que tiene que ver con las
emociones o sentimientos y finalmente el c omponente conductual que se refiere a

la intencion de conducirse de cierta manera con algo o alguien. (Robbins, 2004)

La actitud puede definirse como creencias y cogniciones en general, dotada de una
carga afectiva a favor o en contrade  un objeto definido, que predispone a una
accién coherente con los pensamientos o juicios y afectos relativos a dicho objeto.
Rodriguez, (1991).

Otra definicion de ac titud es que son esta dos mentales de dis posicion para el

surgimiento de las necesidades. Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske, (1973)

En el comportamiento organizacional existen tres actitudes a las cuales se enfocan
principalmente: la satisfaccion en el trabaj o que se r efiere a la actitud gen eral de
las personas hacia s u trabajo. La partici pacion en el trabajo que se refiere a el
grado en que una persona se ident ifica con su trabajo, participa activ amente y
considera que su desempefo es importa es  importante para su sentimiento de
valia pers onal y el compromiso con la organizac i6n que es grado en que el
empleado se identifica con una organizac ién, sus metas y quiere seguir for mando
parte de ella. Robbins, (2004).

La actitud entonces es la forma de actuar de un a persona, es la respuesta a las
percepciones, opiniones y creencias (cognitivo) las emociones que generen
(sentimientos) y que es manifes tada a tr avés del com portamiento que emplea u n

individuo como respuesta a su entorno.

3.3 Comportamiento y valores

Los valores son una manifestacion ma s del com portamiento; sin embargo
determinan el grado de relacion del individuo con su entorno, se presentan varias
definiciones acerca de estos con el fin de realizar un analisis de su importancia en

la ejecucion del cambio en una organizacion.

3.3.1 Definicién de Comportamiento



El comportamiento se refiere a la maner a en que se conduce u na persona con su
entorno, la relacion que tiene junto con las actitudes, es la maneraen q ue las
personas responden a su entorno a través de sus actitudes desarrolladas.
Comportamiento es la intenc ion de una persona a ac tuar hacia algo o alguien en
cierta forma (amigable, agresivo, hostil, o apatico). Gibson (et al, 1973)

El comportamiento puede ser definido también como las acciones de las pers onas.
Robbinson y Coulter, (2005)

3.3.2 Definicién de Valores

Los valores se pueden definir como una conviccion basica de lo que es cor recto e
incorrecto Robbinson y Coulter, (2005), sin embargo es mas profunda su definicién,
son guias y creencia s que una persona ut iliza cua ndo es confrontada con una
situacion en la que debe de elegir algo y tomar decisiones. Gibson (et al, 1973) y
también pueden definirse como “la constela cion de gustos, disgustos, inclinaciones
internas, juicios racionales e irracionales, prejuicios de asociacidon que determina la
vision del mundo de una persona” Springer, (1928).

Para Yarce (2005) segun Desiri, valor significa “Un bien descubierto de forma libre

y consiente, que busca ser realizado y que es reconocido por los demas”

Los valores podemos dividirlos en tres niveles de acuerdo a la teoria de la
motivacién, materiales o que impliquen dinero en nuestra vida que son gene rados
por una primera motivacion (extrinseca), ejemplo: austeridad, moderacion,
templanza. Segunda motivacién (intri  nseca) los que cuenta es tener una
satisfaccion interior de hacer algo sin nec esidad de recibir por ello una gratificacién
alguna, ejemplo: conviccion, coherencia , compromiso. Y el tercer nivel la
motivacion trascendente, es el mas pl enamente humano, ya que nos saca de
nuestro yo y de nuestra satisfaccion y nos lleva hacia los demas, en forma de
servicio, colaboracién o s olidaridad, en es te tipo de motivaciéon se p erfecciona el
logro llevandolo a una meta mas alta, ejemplo: servicio, amistad, entrega, donacién

confianza, amor. Yarce, (2005)

Los valores son las convicciones basicas de que un modo peculiar de conducirse o

de estado final de las existencias es en lo personal, o socialmente, preferible que



su modo opuesto o contrario de conducirse o de estado final de la existencia.
Robbins, (2005).

En estudio de Milton Rokeach (Citado en Robbins, 2005) crea un repertorio de
valores que consta de dieciocho y divididos en dos grupos: Valores terminales que
se refieren a estados finales de la existencia; metas que una persona quisiera
conseguir a lo largo de la vida y los valores instrumentales, son modos preferibles
de comportarse o los medios para conseguir los valores terminales. Lo que se
busca es un equilibrio en estos, para que nuestra conducta se manifieste en ellos a
través del “ser, hacer para después tener” y no en “el tener, hacer para después

ser”. Nossovitch, (2009) (Ver Graf.: 3 Valores segun el nivel de motivacion).

En una organizacion los valores son las lineas del comportamiento que busca
tener la empresa entre sus empleados y lo que se debe de demostrar a través de

las acciones de cada una de las personas que la conforman.

Sin embar go, los valores como lom  enciona Yarce (2005 Pag. lll) tienden a
“‘quedarse colgados en las paredes de la empresa”, para que es tos sean efectivos
requiere vivirlos y ens efiarlos a través del ejemplo ya que son la base del caracter

de una persona y la manera en que seguramente va a comportarse.

Grafica 3.: Valores segun el nivel de motivacion
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de afrontar positivamente la crisis de valores es de inicio reconocer que se vive en
antivalores, combatiendo éstos, entonces si, ensefiar y aprender valores, o lo que
es igual, iniciar un proc  eso de desaprendizaje de antivalores como al mismo
tiempo, iniciar un apr endizaje de los respec tivos valores. Como se menciono en el
proceso de cambio es lento y ambos son aprendizajes.

Ademas de aprender valores es vivir en valores y personificar valores, lo que es
tener una transformacién en conductas positivas y que nos obliga a comprometer la
libertad personal, par a que asi, el v ivir en valores seala gar antia de que una

persona u organizacion funcionan bien.

Muchas veces se ha dicho que la calid ad de una pers ona se va a medir por sus

valores, de hecho los valores se generan en la familia, desde qu e se nace, por lo
que de alguna forma se llevan dentro de la persona en su mente y en el corazén,
de tal forma que la jerarquia de valores para cada una de las personas e S muy

particular, ya que dependen de su historia personal.

Las personas que se encargan de sembrar valo res enla v ida de los demas, de
inicio son los padres, después seran los pr  ofesores, para llegar a los directivos,

por lo que son de trascendencia social mayor. Yarce, (2005)



Yarce (2005) menciona que “la v irtud es la encarnacion operativ a del valor, y que
consiste en la intenc i6n permanente de hacer el bien, esto es el habito, que esta
marcada por busqueda de la excelenc iay que le propone el v alor, al que le da

permanencia y estabilidad”.

La virtud menciona Abba en Yarce (2005) se manifiesta en 2 lineas de accion:
Intencion — Deliberacion —» Eleccion— Decision —» Accidn

Raz6n — Voluntad —» Efectividad

El trabajo es un lugar en donde se fo rman y desarrollan las virtude s de las

personas, por lo que se convierte un trabajo en valores.

Muchas empresas sefiala (Yar ce, 2005), buscan poseer en sus empleados el
“know how” (saber hacer), sin embargo, lo  mejor seria poseer el “know to learn”
(saber aprender) y que tenga la gente con mayor capacidad de practica de valores,
tendran entonces una ventaj a competitiva indudable, por que contaran cone |

mayor capital intelectual: humano, sus colaboradores.

Yarce, (2005) menciona que “cuando las pers onas que trabajan en una
organizacion que vive en valores, el resu Itado de su trabajo se convierte en algo
valioso con capacidad de ‘cont agio’, de ir radiacién hacia los demas, es decir, se
logra calidad en lo que se hace, en quien o hace, asi como en quien es beneficia.
Todo adquiere un nuevo sent ido en la organizac idn con va lores que se viven: el
trabajo en equipo, la motivacion, el desem pefio, las retribuciones, las relaciones
interpersonales, el liderazgo que partici  payes ejemplo, repercutiendo en la
competitividad y productividad de la mi sma empresa, generando entonces que su

estructura sea como un conjunto de redes de cooperacién y trabajo”.

Pérez Lopez, citado en Yarce, (2005) m enciona que los v alores impulsan la
motivacion, el rendim iento y laretri  bucidén “Hay valores que enlazan con los

motivos externos o extrinse cos de mi trabajo (ganar un salario, acabar las cosas
bien) y otros tienen que ver con los motivos  internos o intrinsecos referidos a la

satisfaccion (autoestima, desarrollo personal) y hay valores trascendentes referidos



a los otros, a la proyeccion social (s ervir, resolver neces idades sociales,

solidaridad, ayuda a los semejantes)”.

De lo anterior se puede decir que los valores impuls an el desempefio mucho mas

alla de trabajar s6lo en base a la tarea.

Como una aportacion a un modelo de cambio  Yarce, (2005) plantea que existen

cuatro aprendizajes fundamentales para la mejora a través de los valores y son:

1. Aprender a trabajar con otros y para otros (trabajo en equipo)

2. Comunicarse cada vez mejor y hacerde lac omunicacion una
herramienta basica para transformar la empresa.
Que la gente sea lider, esto es, capaz de tomar las mejores decisiones.
Que ese liderazgo sea autolider azgo que encierra autogestion,

autoresponsabilidad, automotivacion y autonomia.

Muchinsky P. (2002) menciona que en un ca mbio deliberado, se actua sobre los
valores y la ética de las personas, cabe mencionar que algunas veces los v alores
son implicitos, otras explicitos y en algunas chocan, que los psicologos han sabido
desde tiempo a tras que las conductas se manifiestan en valoresy que las
conductas de un agente de ¢ ambio y el c liente en una intervencion, tam bién se

guian por valores antes de considerar cualquier opcion de mejora.

La concepcion de Edouard Spranger en 1948, (citado en Quintanilla, 2003) es que

cada persona tiene una filosofia de vida, un valor dominante, y este va a conformar

la estructura entera de su personalidad. Los valores que define son:

s+ Teorico - gusto por el conocimiento y el aprendizaje

+ Econdémico - la orientacion por el reconocimiento que otorgan las
adquisiciones econdémicas,

“ Atrtistico - gusto y orientacion por buscar la belleza

% Social - la orientacién y preocupacioén por la gente

+ Politico - el interés por persuadir y convencer a la gente a sus posturas

+ Justicia - el respeto hacia los demas y el comportamiento ético

% Regulatorio - el interés por el cumplimiento de la normatividad.



Los valores por tanto van a dar pauta a la manifestacion del comportamiento, a
través de las actit  udes, por tanto cuando se gestiona un cambio en las
organizaciones su impacto va a influir en el proceso del mismo.

En el anexo tres de este documento se ci tan algunos valores que segun el criterio
de (Yarce, 2005) son representativos  en las organiz aciones; sin embargo cabe
sefalar que no son los unicos y que pueden ser ampliados.

3.3.3 Los valores en otras culturas

Se incluy e este tema ya que el model o integrado de capacidad y madurez esta
desarrollado en los estados unidos de América, pais de primer mundo y que difiere
de las culturas latinas, para lo cual se pr esenta el analisis de las dimensiones de
Geert Hofstede (1991) y asi comprender esta s diferencias del comportamiento en

otros paises.

El estudio de Geert Hofste, socidlogo holandés, (Hofstede, 1991) quien buscando
entender las diferencias y similitudes entre las culturas. (Robbins, 2004), desarroll6
un instrumento y aplico en las oficinas de IBM en cuarenta paises, a mas de ciento
dieciséis mil empleados, en los anos 80’s., esta investigacion dio como resultado
cuatro dimensiones que fue ron identif icadas ¢ on diferenc iasys imilitudes

explicativas de las culturas. A continuacion se describen:

3.3.3.1 Distancia de Poder

Es la medida en que los miembros menos poder 0osos de las organizaciones e
instituciones (como la familia) a ceptany esperan qu e el pod er se distrib uya de
manera desigual. Una socied ad con mucha distancia al poder acepta las enormes

diferencias de poder en las organizaciones.

Los empleados manif iestan una gran defer encia por quien es tienen la aut oridad.
Titulos, rangos y estatus tienen mucho pes o. Estos piensan que quienes tienen el

poder merecen derechos y privilegios especiales, los superiores y los subordinados
se consideran diferentes clases d e personas. El estilo de liderazgo autoritario tiene

mayor probabilidad de subsistir en este tipo de cultura a la distancia de poder.



En contraste, una sociedad en donde existe poca distancia del poder desestima las
desigualdades cuanto sea pos ible. Los supe riores tienen la aut oridad, perono s e
tiene miedo al jefe, para estos los super iores deben de estar siempre accesibles

para los subordinados y el us o del poder no es inherente bueno ni inherente malo;
depende siempre de los propdsitos y de su uso. A descentralizaciéon y participacion

prevalecen mas en este tipo de cultura a la distancia de poder.

3.3.3.2 Individualismo

Grado en el cual los habitantes de un pais pr efieren actuar como individuos. En el
Individualista encontramos sociedades en las que los vinculos entre los individu os
estan sueltos: todo el mundo solo espera mirar a si mismo y a su familia inmediata.
En esta sociedad el Yo es mas importante que el nosotros, el éxito es un logro
personal y la gente funciona en forma mas productiva cuando trabaja sola.

Lo contrario a una s ociedad colectivista, ya que enc ontramos que las personas
desde su nacimiento se han integrado en firme, cohes ionada en grupos, esperan
que quienes pertenezcan a su g rupo (la fa milia o las organizac iones) les cuide y
proteja.

El nos otros es mas importante que el  Yo; cada miembro de la soc iedad debe
permanecer en un gr upo que asegurara el bi enestar del miembr o a cambio de la
lealtad y un sacrificio personal ocasional. “hoy por ti mafiana por mi”. Por lo que

esperan que los integrantes de sus grupos los cuiden y los protejan.

3.3.3.3 Masculinidad/Femenidad

La masculinidad se r efiere a el grado en  que una cultura enfatiz a la precision,
dominancia o interdependencia, como pueden ser la cantidad de vida o el grado en
que prevalecen valor es materiales como la afirmacién de una pos  icion, las
ganancias monetarias, bienes materiales y competencia. Se caracteriza por la
asertividad y el mater ialismo. Las func iones de géner os en la sociedad deben de
estar claramente diferenciadas; los hombres estan hechos para dirigir y las mujeres
para seguir. La ambiciony el s er asertivo proporcionan la mot ivacién detras del

comportamiento.



Su contrario la feminidad se refiere a u na tendencia de la cult ura para fav orecer
valores como la inter dependencia, compasion y apertura emocional, esto es una

calidad de vida que es las relaciones y el interés por los demas.

Por lo que las funciones de géneros en la sociedad deben ser fluidas y flexibles; la
igualdad s exual es deseab le. La calidad de vida es mas importante que el

desempenio personal y los logros visibles.

3.3.3.4 Evasion a la incertidumbre

Se ocupa de la tolerancia de una sociedad para la inc ertidumbre y la ambigledad;
Indica en qué medida una cult ura programa a sus miembros sentirse incém odos o
cémodos en situaciones no estructuradas, de cambios y tolerando riesgos. Son
relativamente tolerantes a comportamientos y opiniones que difieren de los suyos,

puesto que no se sienten amenazados.

Estos piensan que la vida es inherentemente inciertay se enfrentan con mayor
facilidad si se toma un dia a la vez. De ben e xistir tan pocas reglas co mo sea

posible y las reglas que no se puedan cumplir deben ser cambiadas y eliminadas.

Las personas con alta evasion a la ince rtidumbre se sienten incomodas cuando no
estan seguras de lo que les depara el futu ro. La incertidumbre inherente a la vida
es amenazadora y se debe luchar contra ella continuament e. Tener una vida

estable y segura es importante.

3.3.3.5 Orientacion de largo plazo

Contra la orientacion a corto plazo: esta quinta dim ensién fue encontrada en un
estudio entre estudiantes en 23 paises en todo el mundo, usando un cuestionario
disefiado por los eruditos chinos que puede ser dicho para ocuparse de la virtud sin
importar la verdad.

Los valores asociados a la orientacién de largo plazo se manifiestan en las
personas que miran al futuro y valoran el ahorro y la perseverancia o persistencia.
Destacan el futuro el ahorro y la persistencia.

Los valores asociados a la orientacion a corto plazo, se m anifiestan en las

personas como el res peto por la tradicion, valor por el pasado, el present ey el



cumplimiento de las obligac iones sociales satisfacientes,y protecciondes u
“cara”.Hofstede, (1991).

Robbins (2005), sefiala que e xiste otro estudio que s e refiere a la eficacia, utilizan

el estudio de las dimensiones  de Hofs tede, (1991) como marco teorico para

actualizarlas. Identifican nuev e dimensiones culturales y es realizado por GLOBE

el programa de investigacion de Efic acia Mundial del Comportamiento

Organizacional y el Liderazgo (Global Leadership and Organizational Behavior

Effectiveness) en 1993, el cual determina las siguientes dimensiones:

Asertividad.- Es el grado en que la sociedad alimenta a las per sonas a ser
duras, polémicas, asertivas y competitivas, a diferencia de ser modestas y
suaves. Siendo equivalente a la dimensién de cantidad de vida de Hofstede.
Orientacion al futuro.- Grado en que  la s ociedad estimula 'y premia las
conductas orientadas al futuro, como planear, invertir en el futuro y
demorara la gratificacién. Equiparabl e con la dimens i6n de cor toy largo
plazo de Hofstede.

Diferenciacion sexual.- Grado en que la  sociedad acentua las diferencias,
los papeles sexuales.

Evasién a la incertidumbre.- Como lo sefiala Hofstede, el equipo de GLOBE,
definio este término como la dependenc ia de la soc iedad en sus normas y
procedimientos para aligerar lo impr evisible de los aco ntecimientos
venideros.

Distancia de poder.- Al igual que Hofstede, el equipo de GLOBE, definié esta
dimension como el grado en que lo s miem bros de una sociedad esperan
que la reparticion del poder sea inequitativa.

Individualismo y colectivismo.- Definido por Hofstede, como el grado en que
las instituciones s ociales alientan a los individuos a integrars e en grupo
dentro de las organizaciones y la sociedad.

Colectivismo en grup os.-Dista d e ser definida desde el enfoque en la S
instituciones sociales ya que esta dim ensién comprende el grado en que los
miembros de unas ociedad s e enorgulle cen de for mar parte de grupos
sociales pequefos, como su familia y circulo intimo de amistades, asi como

la organizacion para la que trabajan.



% Orientacién al desempenio.- Se refiere al grado en que una sociedad
estimula y premia a los miembros de los grupos por sus mejoras de
desempenio y por la excelencia.

+ Orientacién humana.- Esta dimension se define como el grado en que la
sociedad fomenta y recompensa a los individuos para que sean justos,
altruistas, generosos, interesados por los demas y amables. Aproximandose

a la dimension de calidad de vida de Hofstede.

El motivo por el cual se inc luyen estos estudios de v alores culturales es debido a
que el objeto de este documento es que el mode lo integr ado de ¢ apacidad y
madurez, sea adoptado en las pequefas y medianas empresas mexicas dedicadas
a la fabricacién del software, de la manera mas acelerada vy efectiva, por lo que las
dimensiones antes expuestas apoyan a ampliar la vision del modelo que fue creado

en la cultura estadounidense.

3.4 Competencias

Las competencias tienen una gr an importancia para las organiz aciones, ya que a
través de ellas apoy an como una herramienta mas al logro de los objetivos
estratégicos de la empresa, la mision y asi llegar a la productividad y

competitividad requerida.

3.4.1 Definicion

Existen variadas definiciones de competencias de acuerdo a las corrientes tedricas,
iniciaremos con el analisis que hace Alles, (2000) de la definicidén de competencias
de Spencer y Spencer (1993) “Es una cara cteristica subyacente en un individuo
que esta causalment e relacionada aun  estandar de efectividad y /o a un

“performance” en un trabajo o situacion”.

Caracteristica subyacente lo define, como la competencia es una parte profunda de
la personalidad y puede predec ir el co mportamiento en una am plia variedad de
situaciones y desafios laborales. Caus almente relacionada se refiere a que la

competencia origina o anticipa el compor tamiento del desempefio. El estandar de



efectividad es la competencia que va a predecir quien hace algo bien o
pobremente, medido s obre un c riterio general o es tandar. Por lo que en base a
Spencer y Spencer, (Allen, 2000) conc  luye que “las competencias son
caracteristicas fundamentales del hombre e indican, formas de comportamiento o
de pensar que gener alizan diferentes sit uaciones y duran por un largo periodo de

tiempo”.

Para Spencer y Spencer (1993) existen cinc o tipos de competen cias principales y
las define de la siguiente forma:

1. Motivacion: Los intereses que una persona considera 0 desea
consistentemente. Las motivac iones di rigen, conllev an y selec cionan el
comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.

2. Caracteristicas: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a
situaciones o informacion. (tiempo de reaccion y buena vista para los pilotos
de combate). El autocontrol y la inic iativa son “respuestas consistentes a
situaciones”.

3. Concepto propio o concepto de uno mismo. Las acti tudes, valores o imagen
propia de una persona. (la co nfianza en si mismo, la seguridad de poder
desempenarse bien en cualquier situacion). Los valores de las personas son
motivos reactivos que corresponden o predicen como se desempenaran en
sus puestos a corto plazo y en situac iones en donde otras personas estan a
cargo.

4. Conocimiento: La informacion que una persona posee s  obre areas
especificas. Es una ¢ ompetencia compleja ya que involucra la informacion
con la que cuenta el indiv iduo, la me moria, y finalmente puede predecir lo
que una persona puede hacer, mas no lo que hara.

5. Habilidad; Es la capacidad de desempenar cierta tarea fisica o mental.

Las competencias de motivacion y caract  eristicas son operar ios intrinsecos o
‘rasgos supremos” propio que determinan como se desempefiar an las personas a

largo plazo en sus puestos sin una supervision cercana.

Las competencias mentales o cognosc itivas incluyen pensamiento analitico

(procesamiento de informacién y datos, determinacién de causa y efecto,



organizacion de datos planos) y pensamiento conceptual (reconocimiento de
caracteristicas de dat os complejos). Las competencias de conoc imiento tienden a
ser visibles, se desarrollan a través de la capac itacidon. Las competencias de
concepto de si mismo, motivacion y cara cteristicas, se encuentran “adentro” de la
personalidad y por lo que no son observables a simple vista. Las competencias de

motivacidn y caracteristicas se evaluan y desarrollan.

Para Alles, (2000) las competencias son el conjunto integrado d e conocimientos,
destrezas, habilidades, rasgos y constr  uctos psic oldgicos que se po nen de
manifiesto cuando s e ejecuta unatarea o se realiza un trabajo y que estan

casualmente relacionados con la ejecucion exitosa del mismo.

Este documento se inclina por las organizac iones que reflejan un orden y
responsabilidad social, podemos consider ar entonces una definic idn que elabora
en base al conductismo, funcionalismo y ¢ onstructivismo y que realiza a trav és del
analisis de la definic idn de competencias a nivel internacional, sefiala que existen
tres tipos de compet encias en donde se deben de aplicar de acuerdo a los
objetivos de intervencion en la empresa: las genér icas, laborales y basicas.
(Benavides, 2001).

3.4.2 Competencias Genéricas

Benavides, (2001) las considera como una serie de caracteristicas requeridas por
los indiv iduos que pueden gen eralizarse en una empresa, entidad, consorcio,
sector o estado. Su finalidad principal esta orientada a fortalecer la identidad,
considerando que nacen de las politicas y los objetivos de la organizacion; son las

variables que fundamentan la orientacién organizacional.

Clasificandose en:
e Para desempefiar satisfactoriamente un empleo
e Para un grupo de empleos, lo que implica la clasific aciony la
estandarizacion por niveles
e Para ingresar o permanecer en una em presa, ya que van de la mano con la

mision, politicas y objetivos estratégicos de la misma.



e Para identificar clasificaciones especiales vinculadas a los ambitos
gerenciales especificos.

Menciona (Benavides , 2001) que existe u na clas ificacion de las competencias
genéricas a un nivel intermedio a las que se les denominan por su autor Dulewicz
(1989) “supracompetencias”, desagregadas en cuatr o grupos qué a la vez estan

divididos en series de competencias:

1. Intelectual
- Perspectiv a estratégica
- Analisis y sentido comun
- Planificacién y organizacion
2. Interpersonal
- Manejo de personal
- Persuasion
- Asertividad y decision
- Sensibilidad interpersonal
- Comunicac ion oral
3. Adaptabilidad
- Adaptacion al medio y resistencia

4. Orientacidon a resultados

Energia e iniciativa

Motivacién al logro

Sensibilidad para realizar negocios.

3.4.3 Competencias Basicas

Las competencias basicas son de vital im portancia ya que son catalogadas como
un indicador del desarrollo humanos de los paises.

Hacen referencia a tres grupos fundamentales:

e Habilidades basicas, que son la capacidad de lectura, escrita, la aritmética y

matematicas y la de hablar y escuchar.



e Desarrollo del pensamient o, que es el pensami ento creativo, solucion de
problemas, toma de decisiones, asimilacion y comprension y la capacidad

de aprender a aprender y razonar (organizar conceptos).

e Cualidades personales, autorrespons  abilidad, autoestima, sociabilidad,

autodireccion, integridad.

3.4.4 Competencias Laborales
Son laborales o gerenciales y son el conj unto de atributos personales vis ibles que
se aportan al trabajo, o comportami  entos para lograr un desempefo idéneo y

eficiente, integrando elementos caracteristicos del ser humano. (Benavides, 2001)

Se mencionan las siguientes:
e Conoc imientos
e Habilidades y destrezas
¢ Autoconcepto
e Rasgos y temperamento

e Motivos y necesidades

Martens, (1997) sefiala que el concepto de competencia laboral se origina de
ciertas condiciones socioecondmicas unive rsales, de la competitividad de mercado
lo cual conlleva a analizar y replantear los procesos productivos para una mejora,

con la concepcion de no eliminar al competidor.

Espinosa, (2004) cita a Ibarra (2000), quien define la competencia laboral como “la
capacidad productiv a de un individuo que se defi ne y mide en términos de
desemperio de un determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos,
habilidades o destrezas en abst racto, es de cir, la c ompetencia es la integracion
entre el s aber, saber hacer y el saber ser. Espinosa (2004) cita también a
POLIFORUM/OIT (75) “Laco mpetencia laboral es la construccion social de
aprendizajes significativos y utiles para el desempefio productivo en una s ituacion
real de trabajo que se obtiene no sélo a través de la instruccidn, si no también y en

gran medida mediante el aprendizaje por ex periencia en situaciones concretas de



trabajo” y finalmente cita a CONOCER (97), (de este ultimo se hablara mas

adelante) que define a las competencias laborales como “Los conocimientos,
habilidades y destrezas que tienen los tr abajadores para desempefiar una funcion

productiva” .

Las competencias son un ¢ onjunto de compor tamientos que s e manifiestan en la
conducta del capital humano y que se des arrollan a través de s u experiencia de
vida y aprendizajes, contienen elementos motivacionales, conocimientos, destrezas
y valores que benefician a las empresas llevandolas a niveles mas altos de calidad
y competitividad, cuando s u buen des empefio se manifiesta en las funciones y

procesos de esta.

3.5 Modelos de Competencias

Los modelos mas representativos de

las competencias laborales en base a

Mertens (1996), estan descritos en la tabla 4.: Modelos de Competencia Laboral.

Tabla 4.: Modelos de Competencia Laboral

Modelo Conductista Funcionalista Constructivista

Analitico Estados Unidos Gran Bretafia y Franciay
México Sudamérica

Origenes Seinicia enEsta dos |Lateoria delanalisis | Como resul tado de

Unidos en los afios 2 0°
del siglo XX; sin embargo
el movi miento moderno
empezd af inales de los
60" principios de los 70°.

funcional tiene su base
en la escuela de
pensamiento en la
sociologia, es aplicado
como filosofia basica del
sistema de competencia
laboral en Inglaterra
(1980). Los origenes
fueron los varios
intentos de revisar vy
adecuar sus sistemas
de formacién y
capacitacion.

los anteriores
enfoques, se da una
vision mas amplia y
“holistica” de la
competencia;
principal
representante de
esta corriente es
Bertrand Schwartz
(1995).

Caracteristicas
principales

Definen el puesto en
términos de las
caracteristicas o atributos
de la persona que
permiten u n desempefo
efectivo y 6ptimo. Los
grupos de competencias
se desa rrollan por
investigaciones basad as
en excelentes ejecutores.
Las nor mas son

La competencia refle ja
las expectativas del
empleoy de enfoca a
las funciones del
trabajo. Las normas de
rendimiento son
desarrolladas y
convenidas por | a
industria, y estan
(referencia o criterio)
basadas e n resultado s

Construye la
competencia en
funcién de mercado,
alaperso na,asu s
objetivos y
posibilidades. Toma
como referencia a
los trabaja dores 'y
gerentes de mas
aptos o bien de
empresas de mas




orientadas a los
resultados. (Validadas
por criterios) defin e
competencia como la
caracteristica intrinse ca
de una persona q ue
genera rendimiento

El termino competencia
se asocia a la definicié n
de tareas que u n
trabajador de un
determinado sector
ocupacional debe sabe r
realizar.

alto dese mpefio a
trabajadores de
menor nivel
educativo. Sus
normas se
construyen en base
aresulta dosde

superior (concepto de | El enfoque britanico esta | aprendizaje.
busqueda de la mas dirigido a la
excelencia profesio  nal) | acreditacion o

en un trabajo. Se enfoca | certificacion.

mas al rendimiento

Fuente: Espinosa (2004) y Urquiza, (2007)

3.5.1 Las competencias individuales y su relacion con las competencias de la
empresa

Alles (2000), sefiala que para Levy-Leboyer en 1992, las competencias y la
empresa estan en es trecha relacién, ya que “las com petencias de la empresa se
constituyen por la integracion y la coordi nacion de las competencias individuales,
que representan conocimientos Yy cualidades indiv iduales. De esto se desprende
que las empresas deben de adminis trar bien su stock de competencias
individuales, tanto actuales como potenciales”.

Siguiendo con el enf oque sociotécnico de las organiz aciones, se resumen que S i
para el individuo las competencias son la base de s u desem pefio dentro de la
empresa, para la empresa las competencias también lo sera, ya que es la base de

su capital humano, por su interdependencia e interrelacion.

3.5.1.1 Modelo de Mexi cano. Consejo de Normaliz aciény Certificacion de
Competencia Labora (CONOCER).

En Méxic o existe el Consej o Nacional de Normalizacion y Certificacion de
Competencias Laborales (CONOCER), es una Entidad Paraestatal sectorizada por
la Secretaria de Educaciéon Public  a, que impulsa el desarrollo del modelo de
gestion por competencias con el fin de elevar la competitividad y la alta
productividad en los diversos sectores del Pais. CONOCER, (2009). El cual

impulsa las siguientes acciones:

o Elevar la productividad y la competitividad de la economia nacional




o Difundir y fomentar | a cultura de la Com petencia Laboral Cer tificada en
México Otorgar valor social a las capac idades labor ales de las personas
basadas en procesos de instruccion informales y en la experiencia

o0 Reconocer el saber hacer de las personas en contextos laborales
determinados, bajo estdandares de competencia laboral establec idos por el
sector productivo y mediante la evaluacion de su desempefio

o Fomentar e impulsar el aprendizaje a lo largo de la vida

Quien su labor (CONOCER, 2009) esta dirigida a los trabajadores, empresarios y
habitantes en general, de todo el pais, que desean obtener el reconocimiento oficial
de sus conocimientos, habilidades o destrez as susceptibles de certificacion con
base en una Norma Técnica de Competencia Laboral (NTCL). E ste ultimo es el
documento oficial aplicable en todo México que sirve como referente para evaluar y

certificar la competencia laboral de las personas. La NTCL expresa:

e Lo que la persona debe ser capaz de hacer (qué);
« Laforma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho (como)

« Bajo qué condiciones la persona debe mostrar su aptitud (contexto).

Este modelo Mexic ano, se desprende del modelo Europeo y se basa en la
certificacion de Competenc ia Laboral a los individuos, en donde el termino
competencia se asocia a la definic ion de tareas que un trabajador de un

determinado sector ocupacional debe saber realiza. Urquiza, (2007)

3.5.1.2 People Capability Maturity Model o People-CMM (People CMM®).

Este modelo es creado para las empresas de fabricacién de software que adoptan
los modelos de calidad CMM y CMMI.

Curtis, (2001) sefiala que este m odelo es desarrollado por el Software En gineering
Institute (SEI), People CMM® y es un inv entario de mejores practicas. El People
CMM esta compuesto por cinco niveles de madurez que describ en la evolucion de
una organizacion des de un es tado inicial ¢ aracterizado por una gestidén “ad hoc”
hasta un estado de innovacién y mejora co ntinua de las practicas de gestion de las
personas. El People CMM® contiene vent idos areas de procesos agrupadas en

cuatro areas tematicas: Desarrollo de la capacidad individual, Creacion de cultura 'y



grupos de trabajo, Motivacion y gesti  6n del des empefio, C onfiguracion de la
plantilla. Estas areas constituyen cuatro li neas clave de actuacién de la funcién de
Recursos Humanos. Ayudar a organizar y a es tructurar las actividades y procesos
de direccién de personas de una manera or denada y sistematica es precisamente
una de las principales aportaciones del People CMM. Incluy endo para ello guias y
pautas concretas de como han de involucrar  se y participar los miembros de la
organizacion en estas tareas mientras la or ganizacion evoluciona hac ia la mejora
continua. Cada Area de procesos del  People CM M comprende un conjunto de
practicas orientadas a alcanz arlos obj etivos del area, inc  luyendo p racticas
especificas a implementar, asi como las conocidas como practicas de
institucionalizacién que permiten consegui r que los ¢ ambios introducidos a través
de la implementacion del modelo perduren en el tiempo.

El enfoque de competencias de este modelo, People CMM. Holistico y sist émico,
considera las mejores practicas en recursos humanos , gestion del conoc imiento y
desarrollo organizac ional, Curtis, (2001) sefala que este modelo, ayuda a las
organizaciones a caracterizar la madurez de sus practicas de trabajo, establecer un
programa continuo de desarrollo de la fuer za laboral, establecer prioridades para
acciones de mejora, integrar el desarrollo del proceso de mejora, y establecer una
cultura de excelencia. Las organizaciones pueden realizar una evaluacion SCAMPI
(Standar CMMI Appraisal Method for Process Improvement) en alguno de los cinco
niveles de madurez, del dos al cinco, del modelo. (Esta evaluacion se revisara en el

capitulo cinco de este trabajo). (Ver Figura 4).

Figura 4.: Niveles de Madurez y procesos en People-CMM

Mivel O rmadurers Procesos

Alineamlente rendimiants
Srganizacional, meajores conlinum

(=0 =]

F IRLE Gostian de rendimisnto cusntitativo,
aciivos basados an caomp-etencias,

| Practicas basadas sn competencias,
planifiocacion, desarrollo de CaFFeras
profesionales

Componopacian, Formacian,

Dosarrcllc. gesticn basics
dal randimisnio

Soleccidn de perecrnal

Fuente: Urquiza, (2007)



Este modelo, se basa en el modelo de competencias americano, en donde define
competencia como la caracteristica  intrinseca de una persona que genera
rendimiento superior (concepto de busqueda de la excelenc ia profesional) en un

trabajo. Las normas son orientadas a los resultados y al rendimiento.

3.5.2 Definicién por cada Competencia

Para conocer algunas definic iones de com petencias se cuenta con el Anexo Dos,
de este documento se enfoca en la definicion de algunas compe tencias laborales,
cabe mencionar que la maner aen que se define n las competencias es muy
general, ya que la definicion de las compet encias requiere ser elaborada por cada
empresa y ellas requieren definirlas  con los términos que den sentido y los

identifiquen. La definicidén por lo tanto es solo una guia. Ver anexo dos.

3.6 Escalas para medir actitudes, competencias y valores

Con base a lo revisado en este documento, las empresas son un sistema en donde
intervienen tres subsistemas, el técnico, el social y el administr ativo, para realizar
un cambio en ellos se requiere de una me todologia y quienes son los generadores
principales actores para que este cambio s e realice, son los colaboradores, por lo
que es m uy importante que ¢ uando s e dec ide gestionar un cambio en la
organizacion se estudien y midan las actitudes del personal como estrategia para la

comprensién y enfoque del trabajo a realizar.

Una forma de obtener informacion de las actitudes de las personas, es a través de
las encuestas, que son cuestionarios para conseguir opiniones y percepcion de los
empleados sobre su trabajo, equipos, superv isores y la organiz acion. Robbins,
(2004). Las encuestas, los cuestionarios y las entrevistas son uno de los métodos
mas comunes de investigacion del comportamiento organizacional; sin embargo los
investigadores deben de ser eclécticos  y elegir el mas adec uado, o la mejor
combinaciéon de métodos, el us o de varios métodos ofrece la v entaja de reproducir
las conclusiones y combinar las desventajas y artefactos asociados con diferentes
métodos. Furnham, (2001)

3.6.1 Medicion de actitudes, competencias y valores



Fierro (2005) sefiala que Roa y Lépez en 1995 definen que la medic ion de
actitudes es un tema importante dentro de la psicologia ya que de manera rigurosa
el término medicidn s e refiere a “asignar numeros a objetos o acontecimient os, de
acuerdo a ciertas reglas”.... “dar una m agnitud de c ierta propiedad a uno o mas
objetos con ayuda de del sistema numéric 0, y cada numero usado puede llevar
diferente informacion, dependiendo del us o que se le determine por la esc ala de
medida a la que pertenece (nominal, ordinal , de intervalo o de proporcion) “de Roa
y Lépez, (1995) en Fierro, (2005).

Por tanto el concepto de medicién implica un elemento fisico y por definicion las
actitudes no son de este orden. Fierro ( 2005) indica que para Summers en 1996,
“una actitud no puede medirse directamente, sino inferirse siempre de la conducta,
ya sea de forma verbal, en que el individu o informe de sus sentimientos hacia el
objeto de la actitud, la ejecucion de una tarea que incluya material relacionado con

el objeto, o acciones hacia un representante de la clase de objetos”.

Por lo anterior es importante consider ar que las actitudes no son observables
directamente, asi que se ha obtenido informacion de ellas a partir de la
observacion del comportamiento de las personas, como se vio anteriormente en la
relacion de actitudes y comportami ento, en donde se m enciona que se puede

predecir el comportamiento basandonos en las actitudes.

3.6.2 Tipos de medicion

Para cono cer la percepcidn d e los grupos en las organizac iones se utiliz anlas
escalas tipo Likert. Para evaluar com petencias existen pruebas psicométricas que
su aplic acion puede ser colectiva, incl  uyendo las simulaciones y centros de

evaluacion.

Se menciona que a | utilizar (Ca pacitacion y Outsourcing, 2009) “test se busca la
estandarizacién, validez y confiabilidad, para pronosticar correctamente las

variables a medir, y la precision que es  la capacidad para presentar resultados
semejantes en diferentes aplicaciones de la misma persona”...”los test
psicométricos determinan rasgos parti  culares de una persona basandos e en

normas”. Las pruebas valuan el com portamiento en general, sus aptitudes,



fundamentalmente s us capac idades dera zonamiento, de comunicacion, de
liderazgo o de inteligencia em ocional, lo s test de personalidad identifican las
caracteristicas del comportamiento profesional ademas de conocer puntos fuertes y
débiles par a ejercer determinado puesto de trabajo. Es similar a un balanc e de
competencias. Ademas de presentar ¢ ualidades que deben cotejarse en la
entrevista. (Capacitacion y Outsourcing, 2009)

En los test de inteligencia, se puede n medir aptitudes, conocimientos, y
capacidades de la persona.

Determina cuantitativamente los conocim  ientos o destrezas, las pruebas o
dinamicas de grupo, evalua el comportamiento de las personas ante determinadas
circunstancias concretas. Las habilidades que se pueden obs ervar y medir son la
capacidad de liderazgo, defensa de ideas, dial ogo, y la capacidad de convencery

persuadir. Capacitacion y Outsourcing, (2009)

Sin embargo la ps icometria s6lo puede co nsiderarse como una herramienta mas
en la medicion del c  omportamiento, ex isten algunas mas que también arrojan
elementos objetivos de la conducta de las personas evaluandose, que apoy an a

cumplir de manera integral esta meta de medicion.

La entrevista por competencias es una her ramienta que ev alua al capital humano

en donde la selecc i6n por competencias se basa en obs ervaciones reales de la s
capacidades del individuo. Por ejemplo, a diferencia de los métodos tradicionales
de entrevista donde s e formulan preguntas de ti po hipotético, en la entrevista por
competencias las preguntas est an todas r eferidas al pasado del candidat o (Por
ejemplo, cuénteme una situac i6n dificil que haya tenido  con s u jefe...). Lo que
buscan est as pregunt as es identificar el comportamiento "real" del candidato en

una situacion determinada. Alles, (2003).

Entrevista de inc_identes criticos es para seleccionar , consiste en ide ntificar las

caracteristicas deseables que mejorari an el desempefno y las no deseables que
empeorarian el des empefio segun el jefe inme diato. consiste en una entrevista
altamente estructurada, profunda y detallada del desempefio pasado del candidato,
la cual permite identificar y medir el grad o de recurrencia, consistencia y solidez de

las competencias del sujeto, evidenciadas en el repertorio de comportamientos que



éste ha desplegado en su actuacién exitos a como titular de un cargo en particular.
Las investigaciones evidenc ian que, mient ras mas recurrentes y sdlidas s on las
competencias del sujeto, mucho mejor y mas exitoso es su desempenio profesiona |
y gerencial. De igual forma, mientras menos recurrentes y sélidas son las

competencias del s ujeto, menos efic az y competente es su des empeno,
produciendo resultados promedios o de baj a calidad. El supuest o clave de ambas
conclusiones documentado en la literatura es que, exis te una relacion causal entre

competencias y desempeno exitoso. Alles, (2003)

1.7 Desarrollo de Competencias, valores y habilidades.
Para aplicar el c ambio de actit udes en las organiz aciones exis ten técnicas que
apoyan a desarrollar y aprender competencias, habilidades, valores,
conocimientos, destrezas y talentos tant o en las personas como en los equipos y
asi lograr eficacia y eficiencia. A continuacion se mencionan algunas técnicas que

contribuyen al desarrollo de éstas:

3.7.1 Coaching

Su objetivo principal es provocar un ca mbio sostenido en el comportamiento del
ejecutivo para que mejore su desempeno. Kofodimos, (2008).

Es una relacion de ¢ onsultaria uno-a- uno dedicada a mejorar la capacidad de
liderazgo y desempefio de gerentes de alto nivel. Es muy popular, ya que apoya a
los ejecutivos a cambiar conductas muy arraigadas de una manera en que otras
herramientas no pueden. Par a Kofodimo s, (2008) un progr ama de ¢ oaching
requiere tener una v ision intros pectiva del comportamiento, y estilo de liderazgo,
clarificar el propdsito, mejorar las rela  ciones, ampliar los criterios, desarrollar
nuevas habilidades de liderazgo, mejorar la capacidad para superar los obstaculos

del cambio, y mejorar la capacidad de aprender.

El coaching tiene su origen des de hace unos 20 afos, por lo que podemos decir
gue es una técnica moderna. El “corporate  coaching”, como se le conoc e en el
ambito empresarial, es aun mas joveny sus antecedentes lo podemos encontrar
por el afio 1994, cuando Ken Blanchard presenta sus teorias basadas en el trabajo
de uno de los mas t alentosos Coach que ha existid o; Don Shula, Entrenador en

Jefe de los Miami Dolphins en la época de los setentas. El coaching empresarial o



corporate coaching también tiene sus es pecializaciones denominativas como son:
Leadership Coaching, enfocada al liderazgo, Business coaching, dirigida al mundo
de los negocios, career coaching, sobre la s trayectorias profesionales y executive

coaching o management coaching que trabaja sobre el personal ejecutivo.

¢ Qué es en realidad el Corporat e Coaching? , Sin tratar de buscar una definicién
absoluta, sino mas bien un ¢ oncepto cl aro y objetivo, podriamos decir que
corporate coaching no es mas que “Un sistema de conocimientos esenciale s, que
incluye conceptos, herramientas de entr enamiento, estructura, principios y
procesos de medicidn y control, dirigidos al personal directiv o y ejecutivo d e una
empresa para contribuir a desarrollar el in  telecto y la capacidad de estos, en

funcién de su trabajo.” Algunas de las funciones del coaching son:

e Facilita la preparacion y adaptacién a los cambios.

e Estimula a las personas hacia el desarrollo del pensamiento para la
obtencion de mejores resultados en su trabajo.

e Permite una mayor aprovechamiento de la capa cidad intelectual del
individuo, en pos de un mejor y mayor rendimiento.

e Preparar a las personas para la valoracion y ejecucion del trabajo en equipo.

e Contribuye a la formacién de valores i ndividuales y c olectivos, como fuente

para alcanzar el éxito.

3.7.2 Creacion de equipos eficaces
Para Robbins, (2004) existe tres indicadores para designar el trabajar en equipo:

1. La complejidad del trabajo y la neces idad de obtener diferentes puntos de
vista

2. el trabajo crea un pr oposito comun o una serie de objetivos para las
personas del equipo, que es mayo r que la suma de los objetivos
individuales?

3. ¢los miembros del grupo son interdependientes entre tareas, cuando el éxito
de todo depende del éxito de cada uno y el éxito de uno depende del éxito
de los demas?

Los componentes clave para crear equipos eficac es pueden ser agrupados en

cuatro categorias generales: La primera es el disefio de | trabajo, la segunda se



refiere a la composicion del equipo, la tercera son los recursos y otras influencias
contextuales que hacen que los equipos sean eficaces. Por ultimo son las variables
del proces o (Ver Fig. 5: Variables que afectan el proc eso de equipo), reflejan
aquellas cosas que suceden en el equipo y que afectan la eficacia.

Fig. 5.: Variables que afectan el proceso de equipo

Composicion: Disefio del trabajo:

e Cap acidad e Autonomia
e Personali dad e Variedad de habilidades

e Funci onesy e Identificacion de la tarea
diversidad e Significado de la tarea

e Tamafn o

e Flexibilidad

Efectividad en el equipo

Contexto:
e Re cursos adecuados Proceso:
e Liderazgo e Propd sito comun
e Clima de confianza ¢ Objet ivos especificos
o Confli

e Evaluacié n del cto
desempefo y ¢ Ocio social
recompensas

Fuente: Hellriegel, Jackson y Sclocum, (2003).

Las actividades a realizar son taller es para ayudar a los colabor adores en mejorar
sus habilidades de solucién de problemas, comunicaci 6n, negociacién, manejo de

conflictos y coaching.

3.7.3 Formacion de lideres Eficaces
Estos se van a evaluar en base a pruebas y entrevistas, pa ra seleccionar los
individuos con potencial y desarrollarlos a través de cursos, talleres rotacion de

responsabilidades laborales, entrenamiento y relacion con los mentores.

A través de este capitulo s e presentd las caracteristicas principales de las
competencias y valores quienes son elemen tos importantes para la adminis tracién

de cambio en las empresas en su subsistema social.

En el capitulo siguient e hablaremos de organizac iones que r epresentan parte

importante a nivel productivo y una fuente de trabajo para las personas de nuestro



pais, las pequenas y medi anas empr esas especificamente las fabric as de

software.



Capitulo 4.

Micro, Pequenas y
Medianas Empresas
(MiIiPYMES) en Meéxico



Las empresas se clasifican por sutam afio ya sean grandes, micro, pequefa o
medianas. En este apartado s e describen las caracteristicas principales de un
rubro en particular: las pequefias y medianas dedicadas a la fabricacion de

software.

4.1 Definiciéon
MiPYMES, es la abreviatura de micro, pequefia y mediana empresa, por lo general
se definen asi debido a que tienen un limi te de facturacion o de empleados o

ambas situaciones.

En México las grandes empresas o grupo s de empresas representan poc o en lo
que se refiere al num ero de empresas exis tentes pero mucho a nivel de generar el
producto interno bruto, sin embargo, la s micro, pequefias y medianas empresas

(MIiPYMES), generan el 52 por ciento del Producto Interno Bruto y contribuyen con

el 72 por ciento de los empleos formales. (Contactopyme, 2009)

4.2 Antecedentes

Garcia de Leodn, (1987) menciona que “des de los afios 70°s se inicio en el mundo
una nuev a etapa, caracterizada por un agravamiento de los problemas
economicos, politicos y sociales, gener ados por cambios en la divis ion
internacional del trabajo, en el aparato productivo de las naciones industrializadas y
basadas en la competencia internacional po r la mundializaciéon del comercio y los

Servicios.

Las empr esas micro, pequefias y medianas del pais, la aplicac ion de estas
politicas ampliaban el grado de dificultad en lo que se refiere a ser competitivas; sin
embargo también representaba nla opor tunidad dein cursionar en nuevos
mercados, tanto en el pais como en el extranjero. Ante ta les disyuntiv as era
evidente que si querian sobr evivir y crecer, deberian de abordar de inmediato un

proceso de profundas transformaciones. Garcia de Leodn, (1987)

En el mundo de las empresas micro, pequefa y mediana no encontraremos

marcas, nombres o logotipos famosos. Su s propietarios o directivos no aparecen



en los periédicos ni son presidentes de camaras o asociaciones empresariales. Sus
trabajadores no forman parte de sindic atos poderosos ni lucen uniformes vistosos,
sin embar go constituyen una gran fuerza social, economica y moral que de

manera discreta y silenciosa mantiene impulsa y transfo rma la vida de millones de

familias e individuos en nuestro pais. Gonzalez, (1987)

Gonzalez, (1987), sefiala que las pequefas y medianas empresas (PYMES) nacen
casi a diario y que a pesar de que algunas tienen un ciclo corto de vida, estas no se
detienen a pesar de estar en tiempos de crisis, teniendo  la oportunidad de
transformar las amenazas a oportunidades reales de superacion y de convivencia.
Pidiendo al empresario reconocer su pape | determinante en la sociedad, que para
ser desempefiado con éxito requi ere no solo de es fuerzo y voluntad, sino de
preparacion y estudio, de reflexién y ayuda a los demas integrantes de la empresa.
Para que juntos se mantengan despierto s a las oportunidade s de éxito, y ser

capaces de crear descubrir e innovar.

4.3 Clasificaciéon

De acuerdo a CONTACTOPYM E, (2009) existen dos formas de surgimiento y
clasificacion de las pequefias y medianas em presas. Las que se originan como
empresas propiamente dichas, es decir, en las que se puede distinguir
correctamente una organizacion y una estructura, donde existe una gestién
empresarial (propietario de la firma) y el trabajo remunerado. Estas, en su mayoria,
son de capital intensivas y se desarrollaron dentro del sector formal de la
economia. Por otro lado estanaqu ellasquet uvieronu norigen familiar
caracterizadas por una gestion, alo que so lo le preocupd su supervivencia sin
prestar demasiada atencion a temas tales como el costo de oportunidad del capital,
o la inversion que permite el crecimiento.

Para la clasific acion la de la s fabricas de software, la
SECRETARIADEECONOMIA, (2009) requi ere que las  personas morales o
personas fisicas con actividad em presarial, de tamafo micro, pequenas y m ediana
empresas (MIPYMES) dedicadas al desarrollo de soft ware cubran las siguientes

caracteristicas:



1. Su actividad principal sea el desarrollo de productos y servicios de software
y/o la prestacién de servicios relacionados a esta actividad productiva.

2. Las empresas prestan servicios subcontratados basados en tec nologias de
informacion.

3. Empresas dedicadas a la produccion de Medios Interactivos basados en
tecnologias de informacion.

4. Producir soluciones industriales de calidad mundial bajo un modelo de

rentabilidad, planificacion, disefio y rigurosamente gestionado.

Balekube (en prens a)indicaque a  diferencia de los programas infor maticos
masivos, este tipo de fabricas ofrecen solu ciones “a la medida” a las empresas, Su
propésito es brindar mejoras de fabricacié n en el software, reducir errores dentr o
del ciclo de vida de los productos y contribuir al “time to market” esto es, el tiempo
que va desde la generacion de una idea de un nuevo producto o servicio hasta que

este alcanza el mercado.

El tamaino de las empresas por ser del sector de tecnologia de la informacién
corresponde el segmento de Servicios; por lo tanto se consid era la siguiente
estratificacion de ac uerdo al numero de empleados y son definid as por la
Secretaria de Economia, a través del Fondo PROS OFT (PROSOFT: Programa

para el Desarrollo de la Industria del Software)

Tabla 4.: Clasificacion de PYMES de Fabricas de Software

SECTOR TAMANO No. De EMPLEADOS
Dedicadas al desarrollo MICRO 1-10
del software y servicios PEQUENA 11 -50
relacionados MEDIANA 51-100
GRANDE 101 - en adelante

Fuente: PROSOFT, (2009).

4.4 Ventajas y Desventajas de la PYMES




De acuerdo a MEXICOEMPRENDE, (2009) las pequefias y medianas empresas

presenta en si mismas ventajas y desventaja importantes:

Ventajas:

Son un importante motor de desarrollo del pais.

Tienen una gran movilidad, permitiéndoles ampliar o disminuir el tamafio de
la planta, asi como cambiar los procesos técnicos necesarios.

Por su dinamismo tienen posibilidad de crecimiento y de llegar a convertirse
en una empresa grande.

Absorben una porcion importante de la  poblacion econdmicam ente activa,
debido a su gran capacidad de generar empleos.

Asimilan y adaptan nuevas tecnologias con relativa facilidad.

Se establecen en diversas regiones del pais y contribuyen al desarrollo local

y regional por sus efectos multiplicadores.

Desventajas:

No se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las  técnicas de
produccion.

Es dificil c ontratar personal especial izado y capacitado por no poder pagar
salarios competitivos.

La calidad de la produccién cuenta ¢ on algunas deficienc ias porque los
controles de calidad son minimos o no existen.

No pueden absorber los gastos de capacitacion y actualizacion del personal,
pero cuando lo hac en, enfrentan el  problema de la fuga de personal
capacitado.

Algunos otros problemas derivados de la falta de organizacién como: ventas
insuficientes, debilidad competitiva, ma | servicio, mala atencion al publico,
precios alt os o calidad mala, activos fijos exces ivos, mala ubicacion,
descontrol de inventarios, problemas de impuestos y falta de financiamiento
adecuado y oportuno. (MEXICOEMPRENDE, 2009)

4.5Pequenas y Medianas Empresas de fabricacion de software en México

En el pais se tienen registradas mil ochocientos sesenta empresas, las cuales se

distribuyen de la siguiente forma:



Tabla 6.: Distribucion de Fabricas de Software a nivel Nacional

Aguascalientes 50 Morelos 24
Baja California 69 Nayarit 2
Baja California Sur 8 Nuevo Ledn 252
Campeche 5 Oaxaca 18
Coahuila 47 Puebla 96

Colima 40 Querétaro 45

Chiapas 13 Quintana Roo 14
Chihuahua 43 San Luis Potosi 15

D. F. 420 Sinaloa 54

Durango 12 Sonora 61

Estado de México 78 Tabasco 42
Guanajuato 46 Tamaulipas 21
Guerrero 7 Tlaxcala 19

Hidalgo 10 Veracruz 94

Jalisco 168 Yucatan 40
Michoacan 24 Zacatecas 23

Fuente: PROSOFT, (2009)

Podemos observar que en el DF es donde mas representacion de estas PYMES de
SW existe, siguiéndole, Nuevo Ledn, Jalisco, Puebla, Veracruz y el Edo de
México.

Siendo Nayarit y Campeche los estados que menos empresas PYMES de este giro

existen.

4.6 Elementos claves de evolucion para las empresas
A continuacion definiremos conceptos que han sido los méviles y exigencias para

las empresas, elementos claves requeridos para su evolucion.

4.6.1 Calidad

Calidad, se refiera a la capac idad de un producto o servicio para hacer de manera
confiable lo que se s upone debe hacery satisfacer las expectativas del cliente.
Robbins y Coulter, (2005)



La calidad cuenta con varias definiciones para Hitt., D uane y Hoskisson (2004) es
“las establecidas res pecto de la produ ccidn y de bienes y servicios sin defecto
alguno, también es el resultado de la formaen quelaem  presa realiza sus
actividades principales y de apoyo, por lo que la ¢ alidad también es ¢ uando los
bienes o servicios de la empresa cumple ¢ on las expectativas de los client es y los
superan’.

Para Udaondo, (1991), la  calidad va a afectar a todas las actividades de la
empresa, su alcance es de gestidén y asesoramiento ademas del control, su modo
de aplicacién es a tr avés del ¢ onvencimiento y la participacién de las personas,
creando una responsabilidad por el compro miso de cada miembro de la empresa y
sus clientes son tanto externos como internos.

Calidad es adecuacion al usoy en su definicidn c onlleva palabras claves como el
producto y sus caracteristicas, el cliente,  satisfaccion o ins atisfaccion. Juran,
Nicolau y Gozalbes, (1990)

4.6.2 Productividad

Robbins, Coulter (2005) definen “La produc tividad es def inida como la produccion
general de bienes y servic ios dividida entr e los insumos necesarios para generar
produccion, es decir, generar la mayor cant idad de bienes y ser vicios, usando la

menor cantidad de insumos”.

4.6.3 Competitividad

Cordero, (2003) la define como “la ¢ apacidad dinamica de una cadena productiva,
para mantener ampliar y mejorar de manera continua y sostenida, su participacion
en el mercado, tanto domestico como extr anjero, por medio de la produccidn, la
distribucion y la venta de bienes y se rvicios en el momento, lugar y forma,
solicitados y sin olv idar que s u fin ultim o actividad es buscar el benefic io de la
sociedad”.

Porter, (2008) “La compet itividad de una nacion depende de la capacidad de su
industria para innovar y mejorar, por lo que las empresas consiguen v entajas

competitivas mediante innovaciones”.



Competitividad, Es la capacidad de un pais de mantener y aumentar sus

exportaciones en un marco de crecimiento. Vargas y Fallas, (1994)

4.6.4 Globalizacion
Gibson, Ivancevich, Donnelly, Konopaske, (2006) mencionan que “La globalizacion
se define como la interdependencia de tr ansporte, distribucion, comunicacion,

redes econdmicas a través de las fronteras internacionales”

De acuerdo a las definiciones anteriores podemos realizar el analis is que se han
ido arraigando en las empresas de nues tros dias algunas tendencias que se
pueden considerar signos de nuestro tiempo. De entre todas las tendenc ias que
podemos visualizar en mayor o menor grado, dos de ellas quiza sean responsables
de muchos de los cambios que se estan ges tando no sélo en los negocios sino en
general en todos los érdenes de la v ida econdmica, politica y social de la historia

contemporanea: la globalizacién y la competitividad.

Los conceptos de calidad, productividad, co mpetitividad y globalizac ién van de la
mano ya que unos impulsan a los otros. Sin calidad en los procesos de produccion,
administracién, venta, informacién, etc., la productividad no alcanzaria los niveles

planeados y si no se es productivo no se puede ser competitivo en un ambiente de
globalizacion y por ende las em presas no pueden alcanzar esa evolucion a la que
hoy en dia todas requieren cam biar para t ener sobrevivencia o bien perec er, sin
embargo para que cada uno de estos conc eptos lleve a las empresas a la mejora

continua los principales actores siempre seran el valioso capital humano.

En el siguiente capitulo se presenta el modelo integrado de capacidad y madurez
(CMMI) requerido por las PYMES fabricas de softw are, haciendo énfasis en sus

caracteristicas y los requerimientos del modelo hacia la cultura mexicana.



Capitulo 5.
Modelo Integrado de
Capacidad y Madurez

(CMMI, Capability
Maturity Model)



El objetivo principal del modelo integrado de capacidad y madurez (CMMI) es que
las empresas dedicadas a la f abricacion de progra mas informaticos (software)
logren ev aluar el av ance de desarrollo de | software, asi como la calidad de la
administracion de un proyecto, a través de niveles de madurez y capacidad. (SEl,
2009)

5.1Antecedentes

Antes de iniciar el tema del modelo se presentara de manera general el contexto
por el cual se crean los modelos de madurez (CMM) antecesores al modelo
integrado (CMMI). Para lo cual es  importante definir el término  ingenieria de |
software, Barzanallana, (2009) cita en su pagi na web de la Univ ersidad de Murcia
que es “la rama de la ingenieria que creay mantiene las aplicaciones de software,
aplicando tecnologias y practicas de las  ciencias de la computa cién, manejo de

proyectos, ingenieria, el ambito de la aplicacién, y otros campos”.

Menciona que su origen se debid a que el entorno de desarrollo de sistemas

software adolecia de:

e Retrasos considerables en la planificacion

e Poca productividad

o Elevadas cargas de mantenimiento

 Demandas cada vez mas desfasadas frente a las ofertas
« Baja calidad y fiabilidad del producto

e Dependencia de los realizadores

Esto es lo que se ha denominado habitua Imente "crisis del s oftware", que
histéricamente se generd en los s iguientes situaciones que acontecian:
(tomados de la pagina web de Barzanallana, (2009) de la Universidad de

Murcia. (Ver Tabla: 7. La “crisis de software” su evolucion)

Tabla 7.: La “crisis de software” su evolucion



Face Situaciéon que acontecia

Uno Programar no es una tarea diferenciada

Los albores (1945-1955) del disefio de una maquina
Uso de lenguaje maquina y
ensamblador.

Dos Aparecen mult itud de lenguajes

El florecimiento (1955-1965) Se pensaba que era posible hacer casi
todo.

Tres Desarrollo inaca bable de grandes

La crisis (1965-1970) programas, Ineficienc ia, errores, coste
impredecible, Nada es posible.

Cuatro. Fundamentos de programacion

Innovacion conceptual (1970-1980) Verificacion de programas
Metodologias de disefio.

Cinco Entornos de programacion

El disefio es el problema (1980-7?) Especificacion formal
Programacién automatica.

Barzanallana, (2009) senala que la palabra crisis se define, en el diccionario como
"un punto decisiv o en el curso de algo; momento, etapa, o evento decisivo o
crucial" y menciona que en “el software no ha habido ningun punto crucial, sélo una
lenta evolucion”; sin embargo en la i ndustria del s oftware permanece durante
muchos anos, lo cual parece una contradiccion para el término. Barzanallana,
(2009) hac e la anotacion de que en el desarrollo d e so ftware hay un problema
cronico por la falta de formalismo y met odologia, herramientas de soporte y una

administracion eficaz.

En la actualidad Bar zanallana, (2009) menciona que el mantenimiento de los
programas informaticos es un gran pr  oblema, pues puede llegar a suponer un
importe superior al 60% del total del c osto del s oftware y que las nuevas
metodologias suponen un enfoque integr al del problema, ab arcando todas las
fases, que en su mayoria no se consider aban en los desarrollos tradicionales. En
particular son fundamentales la r educcion de costos y plazos, asi como la calidad
del producto final. (UM.ESDOCENCIA, 2009).

Aclarado lo anterior, con lo planteado por Barzanallana, (2009) el Modelo Integrado
de Capac idad y Madurez es un modelo par a la mejora de procesos que
proporciona a las organizac  iones desar rolladoras de software, los criterios

esenciales para la institucionalizacion  de nuevas practicas, asi como un claro




marco de referencia para la mejora organi zacional, que surge para controlar y dar

solucidén a esa “crisis de software”.

5.2 Historia

Chrissis, Konrad, Shrum, (2009) sefialan que la historia inicia en el afio de 1984,

cuando el congreso del gobi erno Americano, aprobd la creacion de un organismo
de investigacion para el desa rrollo de modelos de mejora para los problemas en el

desarrollo de los sistemas de s oftware y asi evaluar la capacidad de res puestay
fiabilidad de las compafias que suministra n software al Departamento de Defensa.
Este organismo es el Instituto de Ingeni  eria del Software (SEI), fundado por el

Departamento de Defensa Americano y la Universidad Carnegie Mellon.

En 1985 el Instituto de Ingenieria del So ftware (SEI) empieza trabajar en un marco
de madurez de procesos que permita eval  uar a las empresas productoras de
software. La investigacion  evoluciona hacia el “Modelo de Madurez de las
Capacidades (CMM)”. Chrissis, et al (2009). En su investigacién para ayudar a las
organizaciones a desarrollar y a mantener productos y servicios de calidad, el SEI
identifica t res dimensiones critica s, sobre las que una organizac ién puede
enfocarse para mejorar su activ idad y que se basan en el enfoque soc iotécnico
abordado en el capitulo uno de este trabajo y que se presenta en la Figura 6. Las

Tres dimensiones Criticas

Chrissis, et al. (2009). citan que en la década de los 30, Walter Shewhart comenzo
a trabajar en la mejora de procesos in troduciendo los principios del control
estadistico de la calidad (S hewhart, 1931) y que estos prin cipios fueron refinados
por W. Edwards De ming (1986), Phillip Cr osby (1979) y Joseph Juran (1988).
Menciona que Watts Humphrey, Ron Radice y otros los ampliaron y comenzaron a
aplicarlos al software en su trabajo en IB M y en el SEI (Humphrey 1989). Algunos
de los modelos de cambio que manejan estos autores, ya han sido expuestos en el

capitulo dos de este documento.

Figura 6.: Tres dimensiones Criticas
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Fuente: Chrissis, Konrad, Shrum, (2009).

Para agosto de 1991 el SEI publica la version 1.0 del Modelo de Madurez de las
Capacidades para el Software (SW-CMM, Capability Maturity Model for Software) y
para 1993 publica la versiéon 1.1 de SW-CMM, en 1997 publica la version 1.2.
CMMI es el sucesor de CMM, en Agosto de 2006 siguid la version 1.2 el objetivo
del proyecto CMMI es facilitar el uso  de modelos d e madurez integrand o varios
modelos diferentes en un solo marco (Fra mework). Fue creado por miembros de la

industria, el gobierno y el SEI. Chrissis, et al. (2009)

Dado que el mod elo de ¢ apacidad y madur ez fue de gran utilid ad, su usoy
aplicaciéon se expandié r apidamente en las organizaciones de la industr ia de

desarrollo de software nacional e internacional.

2.5 Actualizaciones del Modelo

Las mejores practicas sefala Chrissis, et al. (2009) d e CMMI se publican en los
documentos llamados “modelos”, y existen dos areas de interés cubiertas por los
modelos de CMMI: Desarrollo y Adquisic i6n. La ver sién actual de CMMI es la

version 1.2. Hay tres constelaciones de la version 1.2 disponible:



1. CMMI para el Desarrollo (CMMI-DEV o CMMI fo r Development), Version
1.2 fue liberado en agosto de 2006. En él se tratan procesos de
desarrollo de productos y servicios.

2. CMMI para la adquisicion (CMMI-ACQ o CMMI for Acquisition), Version
1.2 fue liberado en noviem bre de 2007. En él se tr atan la gestion de la
cadena de suministro, adquisicion y contratacién externa en los procesos
del gobierno y la industria.

3. CMMI para servicios (CMMI-SVC o C MMI for Services), actualme nte un
borrador, esta disefiado para cubrir t odas las activida des que requieren

gestionar, establecer y entregar Servicios.

Chrissis, et al. (2009) mencionan que  independientemente de la constelacion o
modelo que adopte una organiz acién, las practicas CMMI deben ser adapt adas a
cada organizacién en funci 6n de sus objetivos de negocio, ademas que el periodo

promedio de certificacion a nivel cinco para las empresas, va de tres a cinco afos..

5.4 Caracteristicas principales de CMM y CMMI
Al ser CMMI el sucesor de CMM, ambos tien en similitudes sin embargo

hablaremos de ambos de manera puntual en la variacion de sus conceptos.

5.4.1 Principios y conceptos
En CMMy CMMI el modelo vaacrearq ue lacalidad deun producto o de un
sistema sea por consecuenc ia principal mente de la calidad de los procesos

empleados en su desarrollo y mantenimiento.

5.4.1.1 Madurez y Capacidad
Este modelo de calidad se s ustenta (Chrissis, et al 2009). sobre dos at  ributos

principalmente de los procesos:

1.-La madurez se refiere al atributo de las organizaciones q ue desarrollan o
mantienen los sistemas de software. En  la medida que éstas llevan a cabo su
trabajo siguiendo procesos, y enla que  éstos se encuentran homogéneamente

implantados, definidos con mayor o menor rigor; conocidos y ejec utados por todos



los equipos de la empresa; y medidos y mejorados de forma constante, las

organizaciones seran mas o menos “maduras”.

Es decir en la medida en que s e hayan in stitucionalizado los pr ocesos en toda el

area o la empresa de software a través de una definiciéon

2.- La capacidad.-es el atributo de los procesos . El niv el de capacidad de un
proceso indica si sélo se ejecuta, o si también se planific a se enc uentra

organizativa y formalmente definido, se mide y se mejora de forma sistematica.

5.4.1.2 Arquitectura del Modelo

Los niveles de madurez (representacion escalonada) o la capacidad de los niveles
(representacién continua), areas de proceso, metas: genéricas y especificas
caracteristicas comunes, practicas genéricas y especificas son parte esencial en la
estructura de CMMI.

Una representacion permite a una organizacion dar objetivos de mejora diferentes
y también (Chrisis, et al. 2009).) puede ir en uno de las siguientes dos vias de

mejora:

5.4.1.2.1 Representaciones Continua y Escalonada

Este modelo de calidad Chrissis , et al. (2 009), describeny centran su foc o en la
madurez de la organizacion, representado por un modelo de m ejora y evaluacién
“escalonado” y también en las ac tividades de mejora y evaluacion en la capacidad

de los diferentes procesos presentan un modelo “continuo”.

Son equivalentes, y cada organizacion puede optar por adoptar la que se adapte a
sus caracteristicas y prioridades de mejora. La vision continua de una organizacién
mostrara | a representacion de nivel de capacidad d e cada una de las areas de

proceso del modelo. La vision escalonada definira a la organizacion dandole en su

conjunto un nivel de madurez del 1 al 5.

Fig.: 7 Representaciones Continua y Escalonada
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En este diagrama, ML indica Nivel de Madurez y PA Indica Proceso de Zona.

5.4.1.2.2 Representacion: Continua vs. Escalonada

La diferencia entre ellos es que la madu

rez de la organizac ion se refiere a un

conjunto de areas de proceso en toda la organizacion, mientras que el area ofertas

de capacidad de proceso con un a serie de procesos relacionados con un area de

proceso individual o practica especifica

. (Ver tabla 8.: Diferencias se las

representaciones, tomados de Chrissis, et al, 2009).

Tabla 8.: Diferencias de la representacion continiia y escalonada

Representacion continua

Representacion por escalonada

Las areas de proceso estan
organizadas por categorias de areas de
proceso.

Las areas de proceso estan
organizadas por el nivel de madurez.

La mejora se mide utilizando los niveles
de capacidad. Niv eles de capacidad:
medida de la madurez de un proceso
en particular a través de una
organizacion. Rango de 0 a 5.

La mejora se mide utilizando niveles de
madurez. Niveles de madurez medida
de la madurez de un conjunto de
procesos a través de una organizacion
rango de 1 a 5.

Hay dos tipos de practicas especificas:
base y av anzado. Todas las practicas

Sélo hay un tipo de practica especifica.
Los conce ptos de base y las practicas




especificas aparecen en la
representacion continua.

avanzadas no se utilizan. To daslas
practicas especificas aparecen en la
representacion es  cénica, excepto
cuando una bas e de avanzada
relacionadas con par de practicas
aparece en la representacién ¢ ontinua,
en cuyo caso solo la practica avanzada
aparece en la representacion escénica

Niveles de capacidad se utiliza n para
organizar las practicas genéricas.

Las caracteristicas comunes son
usadas para organizar las practicas
geneéricas.

Todas las practicas genéric as se
incluyen en cada area de proceso.

Solo el niv el 2 y niv el 3 de practicas
genéricas estan incluidas.

Equivalente de parada permite la
determinacién de un nivel de m adurez
de perfil de des empefo de una
organizacion.

No hay necesidad de un mecanismo de
equivalencia de nuevo a la
representacion continua, ya que cada
organizacion puede elegirquéy como
mejorar mucho para mejorar uti lizando
la representacion escénica.

5.4.2 Niveles de Madurez a de una organizacion.

Un nivel de madurez es un escaldn de la ev olucién bien definida, hacia el logro de

un proceso de software maduro (Chrissis, et al. 2009), como a se describ e en la

Tabla 9. : Niveles de Madurez

Tabla 9.: Niveles de Madurez

Nivel

Definicion

Nivel 1: Inicial

Los resultados de calidad obtenidos son
consecuencia de las personas y de las
herramientas que emplean. No de los
procesos, porque o no los hay o no se
emplean

Nivel 2: Repetible

Se llevan a cabo practicas basicas de
gestion de proyectos, de gestion de
requisitos, control de versiones y de los
trabajos realizados por subcontratistas.
Los equipos de los proyectos pueden
aprovechar las practicas realizadas para
aplicarlas en nuevos proyectos

. Nivel 3: Definido

Los procesos comunes para desarrollo y
mantenimiento del software estan
documentados de manera suficiente en




una biblioteca accesible a los equipos de
desarrollo. Las personas han recibido la
formacion necesaria para comprender
los procesos.

Nivel 4: Gestionado La organizacién mide la calidad del
producto y del proceso de forma
cuantitativa en base a métricas
establecidas. La capacidad de los
procesos empleados es previsible, y el
sistema de medicion permite detectar si
las variaciones de capacidad exceden
los rangos aceptables para adoptar
medidas correctivas.

Nivel 5: Optimizado La mejora continua de los procesos
afecta a toda la organizacién, que
cuenta con medios para identificar las
debilidades y reforzar la prevencion de
defectos. Se analizan de forma
sistematica datos relativos a la eficacia
de los procesos de software para
analizar el coste y el beneficio de las
adaptaciones y las mejoras. Se analizan
los defectos de los proyectos para
determinar las causas, y su “mapeado”
sobre los procesos.

5.4.3 Niveles de capacidad.

Un nivel de capacidad es una meseta de la evolucion bien definida que describe la
capacidad en relacion con un ar ea de proc eso de la organizac i6n. Un niv el de
capacidad consiste en practicas especifica s y genéricas relacionadas con un area
de proces o que puede mejorar los procesos de la organizac i6n asociada a esa
area de proceso; por tanto los niveles de ¢ apacidad son acumulativos, es decir, un
mayor nivel de capacidad incluye los atributos de los niveles inferiores. Son seis los
niveles como se muestra en la tabla 10.: Nivel de capacidad tomado de Chrissis, et
al (2009).

Tabla 10.: Niveles de Capacidad

Nivel Deescripcion
0.- Incompleto El proceso no se realiza, o no se
consiguen sus objetivos.
1.- Ejecutado El proceso se ejecuta y se logra su
objetivo.




2.- Gestionado. Ademas de ejecutarse, el proceso se
planifica, se revisa y se evalua para
comprobar que cumple los requisitos.

3.- Definido Ademas de ser un proceso “gestionado”
se ajusta a la politica de procesos que
existe en la organizacion, alineada con
las directivas de la empresa.

4.- Cuantitativamente gestionado. Ademas de ser un proceso definido se
controla utilizando técnicas
cuantitativas.

5.- Optimizado Ademas de ser un proceso

cuantitativamente gestionado, de forma
sistematica se revisa y modifica para
adaptarlo a los objetivos del negocio.

5.4.4 Areas de Proceso

A su vez, (Chrissis, et al. 2009) cada ni vel de madurez (con exc epcion del inicial),
queda caracterizado por un conj unto de ar eas de proceso que agrupan practicas,
que, al ser ejecutadas colectivamente, pe rmiten cumplir con algun objetivo que es

considerado importante para el modelo.

5.4.4.1 Areas de Proceso por Nivel de Madurez o categorias.

El Modelo Integral de Capac idad y Madur ez, seialan Chris sis, et al (2009).
identifica veintitrés areas de procesos (ventidos en la versién que no integra IPD).
Vistas desde la representac i6n continua del modelo, se agrupan en 4 cat egorias
segun su finalidad o area: Gestion de proyectos, Ingenieria, Gestion de procesos y
Soporte a las otras categorias. Vistas desde la representacion escalonada, se
clasifican en los 5 niveles de madurez como ya se menciono anterior mente. Cada

una cuenta con su Objetivo especifico (SG) y su practica especifica (SP).

5.4.5 Componentes Requeridos para el Nivel de Capacidad

Objetivo genérico: Los objetivo s genéricos asociado s a un niv el de capacidad
establecen lo que una organi zacidn debe alcanzar en es e nivel de capacidad. El
logro de ¢ ada uno de esos objetivos en un ar ea de proceso, signific a mejorar el

control en la ejecucién del area de proceso.




Objetivo especifico: Los objetivos especificos, se aplican a una unica area de
proceso Y localizan las particularidades que describen y que se deben implementar

para satisfacer el propésito del area de proceso.

Los objetivos y practicas genéricas propuestos por Chrissis, et al. (2009) tienen que
ver con el grado de institucionalizaciéon de los proces os. Son llamados asi porque
son los mismos en todas las areas de proceso (aunque hay aspectos especificos

para cada una de ellas). Cump lir con un objetivo genéri co de un area de pr oceso
determinada, implica tener un mayor contro | de la planificac i6n e implementacién

de los procesos vinculados a esa area de proceso.

En Figura 8.: CMMI: Modelo Integrado de Capacidad y Madurez Siguiente se
observa el despliegue de la institucionalizacién dent ro de una organizac i6n que
adopta CMMI, el ejemplo senala que la me todologia de CMMI, puede ser aplicada
en cualquier tipo de organizac ién, no solo en la de fabricas de software y anota el
ejemplo de las tortillas Tia Rosa y Mi crosoft, ademas que el proceso de

institucionalizacién habla de la gestion administrativa.

Fig. 8: CMMI: Modelo Integrado de Capacidad y
Madurez
INNOVAR producto y procesos

Asegurar la MEJORA CONTINUA del proceso
ESTABILIZAR el desempefio del proceso ﬁ@ﬂ'
Establecer objetivos CUANTIFICABLES al proceso
RECOLECTAR informacion de desempefio
REVISAR el status con la alta gerencia

EVALUAR apego a politicas, planes y procesos
MONITOREAR y controlar la ejecucion
INVOLUCRAR a los afectados relevantes

Manejar la CONFIGURACION

ENTRENAR a la gente

Asignar RESPONSABILIDADES vy autoridad

Proveer RECURSOS adecuados

Establecer un PLAN para ejecutar el proceso

Tortilla

Establecer una POLITICA organizacional



Fuente: M.D. Acosta, (2009)

De acuerdo a los niv eles de madurez se podria ubicar el des pliegue en el nivel 2,

los objetivos (GG) y las practicas genéricas (GP) son los siguientes:

>

YV V.V V V V V V V V

GG 2 Institucionalizar un proceso administrado
GP 2.1 Establecer politicas organizacionales
GP 2.2 Planificar el proceso

GP 2.3 Proveer Recursos

GP 2.4 Asignar responsabilidades

GP 2.5 Entrenar al personal

GP 2.6 Administrar la configuracion

GP 2.7 Identificar e involucrar a los interesados
GP 2.8 Monitorear y controlar los procesos

GP 2.9 Evaluar adhesion objetivamente

GP 2.10 Revisar el estado con la alta gerencia

En los niveles 3, 4 y 5 a los anteriores se agregan los siguientes:

>
>
>

GG 3 Institucionalizar un proceso definido
GP 3.1 Establecer un proceso definido

GP 3.2 Recolectar informacion para mejoras

5.4.5.1 Caracteristicas comunes:

Son los atributos que indican si la aplicacion y la ins titucionalizacion de un area

clave del proceso, es eficaces, repetible sy duraderos (Chrissis, et al. 2009) Las

cinco caracteristicas comunes se enumeran a continuacion:

1.

Compromiso de realizar : Describe las acciones que la organiza cién debe

tomar para asegurar que el proceso esta establecido y se mantendra.
Implica el establecimient o de politicas de organizacion y el patrocinio de la
alta direccion.

La capac idad para r_ealizar: Describe las condic iones previas que deben

existir en el proyecto o la organiza  cion para implementar el proceso de
software de manera competente. No rmalmente implica r ecursos, las

Actividades realizadas: estructuras organizativas y la formacion.



3. _Actividades Realizadas : Desc ribe las f unciones y los procedimientos

necesarios para implementar un area clave del proceso. Normalmente
implican el establecimiento de planes y procedimientos, realizar el trabajo, el
seguimiento, y tomar acciones correctivas cuando sea necesario.

4. Medicion y Analis is: Describe la neces idad de m edir el proces o y analizar

las mediciones. Tipicamente inc luye ejemplos de las medidas que podrian
adoptarse para determinar la situacion y la eficacia de las actividades.

5. Verificacién de la aplicacién: Se describen los pasos para asegur ar que las

actividades se realiz an de confo rmidad con el proceso que se ha
establecido. La verificacion generalm ente abarca las revisiones y auditorias

de gestion y garantia de calidad de software.

Las practicas, son la caracteristica co mun de las Actividades Re alizadas, describir
lo que deben aplicarse para establecer una capac idad de proc eso. Las otras
practicas, consideradas en su conjunto,  constituyen la bas e por la cual una
organizacion puede institucionaliz  ar la s practicas descritas en funcién de

Actividades Realizadas en comun. Chrissis, et al. (2009)

5.4.6 Componentes Esperados para la Madurez.

Practica genérica: Una practica genéric a se aplica a cualquier area de proceso
porque puede mejorar el funcionamiento y el control de cualquier proceso.

Practica especifica: Una practica especifica es una actividad que se considera
importante en la realizac i6n del objetivo especifico al cual est & asociado. Las
practicas especificas describen las acti  vidades esperadas par a lograr la meta
especifica de un area de proc eso. En la siguiente t abla 11.: Ejemplod e nueva
practica en CMMI, de maner a general se explic a su area proceso con su objetivo
especifico por area especifica, categoria, nivel de madurez y practica especifica, la
siguiente tabla es tomada de Ch rissis, et al. (2009) En el an exo cuatro de este

documento se encuentra un listado de las practicas con sus objetivos especificos.

Tabla 11.: Ejemplo de Nueva Practica en CMMI

Area de | Categoria| M.L. | Objetivo Practica Especifica
Proceso Especifico
Planificacion de Gestion de 2 SG 1 Establecer [SP 1.1 Estimar el alcance del proyecto
proyecto proyecto estimaciones SP 1.2 Estimar atributos de las tareas y de los productos
del proyecto
ISP 1.3 Definir el ciclo de vida del proyecto




(PP) SP 1.4 Estimar esfuerzo y costo del proyecto

SP 2.1 Establecer el cronograma y el presupuesto del
proyecto

ISP 2.2 Identificar los riesgos del proyecto

ISP 2.3 Planificar la administracion de datos del proyecto
ISP 2.4 Planificar recursos necesarios para el proyecto
SP 2.5 Planificar la adquisicién de conocimiento y
habilidades

SP 2.6 Planificar la participacion de los interesados en el
proyecto

ISP 2.7 Establecer el plan del proyecto

SG 2 Desarrollar
el plan de
proyecto

SG 3 Obtener el
compromiso de

los interesados

acerca del plan

de proyecto

ISP 3.1 Revisar todos los planes que puedan afectar al
proyecto SP 3.2 Ajustar el plan de proyecto para reflejar
recursos estimados vs. Disponibles S.P.3.3 Obtener
compromisos respecto al plan

Fuente: Fuente: Chrissis, Konrad, Shrum, (2009).

Se ha presentado a este momento las caracteristi  cas del modelo integrado de
capacidad y madurez y cada uno de los puntos presentados, denotan la rigurosidad
de las técnicas, por lo que el equipo qu ien es respons able de llevar su adopcion,

requiere tener también caracteristicas especificas en los roles a desempenfar.

5.4.7 Roles

Los principales actores involucrados en un esfuerzo de mejora de procesos se van
a dividir por responsabilidades por grupo o de manera individual. Sin embargo, va a
variar de acuerdo a la organizacion ya que puede requerir mas - 0 menos - grupos.
Chrissis, et al. (2009)

La definicion de grupo mencio na Robbins, (2004) “es un conjunto de dos o0 mas
individuos que se relacionan y son inte  rdependientes y que se reunieron para
conseguir objetivos especificos, estando en un % de s u tiempo enfocados en esta
actividad sin descuidar sus actividades co munes”. Se requiere tener en cuenta por
lo tanto que una pers ona puede cumplir c on muchas de estas funciones de forma
simultanea o en serie, dependiendo del tam afio de la organizacién y la complejidad

del esfuerzo de la mejora de procesos (P, Process Improvent).
Campeones, patrocinadores y los grupos de Mejora de Proceso

Chrissis, et al. (2009)) indica que los esfuerzos de mejora de procesos suelen exigir

las siguientes personas y grupos:



X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Patrocinador Mejora de Procesos: Esla persona de la organizacion
responsable de ver el esfuerzo det oda la mejora de procesos, estas
personas en general tiene el poder de as ignar fondos y personal, es
generalmente a nivel de direccion o su perior. (Esta persona es el duefio
de la PYME o bien el Director General de la compafiia.)

Comité Ejecutivo de calidad : Son las personas de l|a organizacion en
general tiene el poder de asignar f ondos y personal, es generalmente a
nivel de dir eccion o s uperior a este equipo, toman las decisiones en lo
que se refiere a los ¢ aminos de proc esos. Se reunen ejecutivos de las
areas de Ingenieria, Organizaciéon, Gestion de Proyectos y Soporte.
Campeédn (Champion): Esta persona es quien es responsable de
apoyar a que todos  los esfuerzos  de la mejora que se realicen
asegurando su ejecucion ya que cuent a con el poder de las relaciones
publicas, la idea de los mercados, el enfoque y los resultados del PI.,
reporta los avances al comité de directiv o de la mejora. Funge como
cliente principal del equipo de pr  ocesos. El se s itia en el area de
Ingenieria, Gestidn de proyectos y apoya a Organizacién y Soporte.
Chrissis, et al. (2009)

Lider Grupo de Procesos (GP): Esta persona dirige el grupo que revisa
los proces o0s, asigna tareas alos  miembros del GP, monitorea sus
esfuerzos y los planes de los deberes cotidianos del GP, ademas de que
reporta al comité directivo de calidad. Funge como proveedor del
Champion y del grupo de operaciones. Se encuentra en el area de
Organizacion. Chrissis, et al. (2009)

Miembros del Grupo de procesos (GP): E stos equipos son
responsables de generar la documentaci 6n de mejora de procesos. Las
politicas, procesos, procedimientos, estatutos y planes de acc i6n. Esta
conformado de ingenieros de proces o0s. Reportan al li der del grupo de
proceso. Fungen como proveedores  del grupo de operaciones. Se
encuentra en el area de Organizacién. Chrissis, et al. (2009)

Lider del Grupod e Asegur amiento de Calidad de Pro cesos y
Producto (PPQA): Esta persona dirige el grupo que asegurar que los
procesos y estandares estableci dos sean adecua dos a lo pactado,

monitorea sus esfuerzos ylos pl anes de los deberes cotidianos del



X/
L X4

Grupo de PPQA, ademas de que reporta al comité directivo de ¢ alidad.

Funge ¢ omo proveedor del Director General, Cha mpion, Comité de
calidad. Se encuentran en el area de Organizacion. Chrissis, et al. (2009)
Grupo de Aseguramiento de Calidad de Procesos y Producto
(PPQA): Ellos son responsables de asegurar que los procesos y
estandares establecidos sean adec uados a lo pactado y es necesario
evaluar su aplicac ion. Ellos pr oveen una evaluac i6n objetiva de los
procesos y de los artefactos pr oducidos. Reportan directamente a |
Patrocinador. Se encuentran en la
Chrissis, et al. (2009)

Grupo de operaciones:

categoria de Soporte o Auxiliar.

Ellos se enc argan d e ej ecutar las mejoras
planteadas por el grupo de proc esos, se dividen en dos subgrupos de

ingenieria y gestion de proyectos. Se encuentran en el area de operacion
de la fabr ica de software y esta conformado por los pues  tos de

Programadores, Disefadores, Analistas y Probadores, Administradores

de bases de datos. Chrissis, et al. (2009)

Transicion Partner: Son las personas que son ¢ onsultores externos
llevados para ayudar a crear, planificar, dirigir y supervisar el progreso en
la mejora del proc  eso de or ganizacion. Estas personas traen la
experiencia de hac er la mejora de procesos de otras organizaciones e
industrias. A nivel de conocimientos  del modelo o en la parte de la

Gestién Cambio. Chrissis, et al. (2009)

5.4.7.1 Equipo de trabajo de fabricas de Software

Los puestos que intervienen en las fabricas de software son los que a continuacién

se mencionan y van a estar ubicados, de acuerdo a las areas de proceso que

indique desempenfar las practicas.

Software la cual fue descrita por M.A. Acosta, 20009.

Tabla 12.: Puestos de las Fabricas de Software

Ver Tabla 12.: Puestos de las Fabr

Ingenieria Gestion de proyectos Gestion de procesos
Programadores Gerente de Proyecto Ingeniero de Proceso
Disefiadores Lider de Proyecto Gerente de Calidad
Analistas Patrocinadores
Probadores
Administradores de bases

icas de




| de datos | | |
En la figura 9 siguiente, se resume la explica el modelo de CMMI, de acuerdo a su

arquitectura y puestos que intervienen en él. La informacion es tomada de Chrissis,
et al. (2009).

Fig. 9. CMMI Arquitecturay

puestos
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Proceso Programadores Lider de proyecto Ingenieros de procesos
Disefiadores Gerente de proyecto Gerentes de calidad
Analistas Patrocinadores
Probadores
Administradores de
bases de datos
5.4.8 Disciplinas
El modelo integrado de capacidad y m adurez i ncluye cuatro cuerpos de

conocimiento distintos (Chrissis, et al. 2009): ingenieria de software, ingenieria de
sistemas, desarrollo integrado de pr oductos y procesos, y adquis icion de
productos. Si bien el modelo es esencialmente el mismo para las cuatro disciplinas,
en algunas de ellas se agrega areas de proceso o practicas puntuales.

También pueden aparecer comentarios particu lares que clarifican su aplicacién en
el contexto de alguna de las cuatro disciplinas (amplificaciones). Las disciplinas de

ingenieria de software e ingenieria de sistemas (SW y SE son sus siglas en inglés)



no merecen mayor aclaracion (en cierta manera, cubren el alcance del SW-CMM y
de SE-CMM, respectivamente); la recomen dacién que da el modelo es que se use
la segunda, ya que toda pieza de software forma parte de un sistema mayor.
Adquisicion de productos (SS, por supplier sourcing) es un cuerpo de conocimiento
que debe ser aplicado siempre que el proyecto dependa de actividades criticas que
deban realizar proveedores. El modelo agrega un area especifica para esta

disciplina, Gestion Integrada de Proveedores (ISM).

5.4.9 Método de evaluacion
Las organizaciones que llev an a cabo la adopcion del Modelo Integrado de
Capacidad y Madurez, (Chrissis, etal . 2009) usan un método de evaluacion
llamado SCAMPI, la definicién proviene de las siglas en ingles del Método estandar
de evaluacién CMMI para mejora de proces os (Standard CMMI Appraisal Method
for Process Improvement) y esta basado en el ARC (Assessment Requirements for
CMMI).Es un método o meta modelo que puede ev aluar cualquier modelo o tipo de
referencia. Un s6lo método para diagnosticos y evaluaciones de varias
constelaciones (DEV/ACQ/SVC). Un SC  AMPI se puede utiliz  ar para hacer
diagndsticos internos y/o para evaluacion de proveedores u adquirientes. Es capaz
de producir un perfil de capacidad con base en las areas de procesos o niv eles de
madurez de una organizacion. Existen tres tipos de evaluac iones definidas en el
ARC (Ass essment Requirements for C ~ MMI). (ver Figura 10: Evaluaciones
SCAMPI).

Figura 10.:

Evaluaciones SCAMPI

[ sl 1L
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Fuente: AVANTARE, (2009)

o Evaluacion CLASE “A”: AVANTARE, (2009) sefala que es el método mas

amplio, con una mayor cobertura del modelo y pr oporciona un nivel de



madurez o perfil de capacidad. Es la Unica evaluac i6n que permite
determinar si la organizacion se encuentra en determinado nivel de madurez
o los niveles de capacidad de los procesos. Se ejecuta por un SCAMPI Lead
Appraiser autorizado por el SEI. Esta evaluacidén no puede realizarse como
una autoevaluacion. Chrissis, et al. (2009)

o Evaluacion CLASE “B”: Es menos amplio y profundo que la clase “A”, mas
econdmico. Se considera como una eval uacion inicial o parcial, enfocado en
las areas que requieren atencién y no proporciona un nivel de madurez.
Chrissis, et al. (2009)

o Evaluacion CLASE “C”: Es una visidbn m as rapida con menor amplitud que
verifica areas especiales de riesgo, es el método mas econémico y requiere
una capacitacion menor. Realizado con un SCAMPI “C” lo que normalmente
se hace con una or ganizacion es aplicar cuestionarios o hacer revision
documental. Permite reconocer oportuni dades de mejora importantes para

retroalimentar el programa de mejora. Chrissis, et al. (2009)

5.4.9.1 Consideraciones de la evaluacion

Hablando de los principios del SCAMPI ( Clase “A”, “B” y “C”) se requiere tener un
modelo de procesos como marco de referencia. Demostrar estricta confidencialidad
en las revisiones doc umentales sobre las ar eas internas y en los resultados. Es
fundamental involucrar a la alta direcci 6n como patrocinador de la evaluacion y
tener un enfoque colaborativo. Chrissis, et al. (2009)

Adicionalmente cuando se ejecuta un SCAMPI es un proyecto que tiene un inicio y
un fin definido y debe ser confidencial por el manejo de informacion de la
organizacion, lo generado es propiedad del pat rocinador o de la alta Direccién. El
patrocinador de la evaluac ién financia el es fuerzo y por lo tanto los resultados se
entregan a ellos. Chrissis, et al. (2009)

Los objetivos del SCAMPI (Chrissis, et al., 2009) son:

e Comprender el estado actual de las practicas de la organizacion.
e |dentificar puntos fuerte s, puntos de mejora sobresalientes y oportunidades
de mejora.

e |dentificar las prioridades para las acciones de mejora.



e Determinar el grado de cumplimiento con respecto al marco de referencia.

e Facilitar el inicio y la continuacion del programa de mejora.

Una de las partes mas im portante dentro del cicl o de un SCAMPI son los

participantes o involucrados:

e El Equipo Evaluador: habitualm ente conformado por un SCAMPI Lea d
Appraiser autorizado por el SEI (Software Engineering Institute)

e Los Miembros del equipo evaluador (internos u/o externos). Si se forma
parte del equipo evaluador existen vari os requisitos que deben cubrirse, el
mas importante: asistir al curso oficia | del SEI "Introd uccion a CMMI", tener
experiencia y no presentar conflicto de intereses.

e Adicionalmente el Patrocinador del SC AMPI, Gerencia Media, Lideres de
proyectos, representantes de areas funcion ales son participantes

fundamentales, y participantes de la organizacion.

La evaluacidén se compone de tres fases y cada una de ellas est a conformada por

una serie de procesos Chrissis, et al. (2009).

o Fase |l consiste en planeary pr eparar la evaluacion, conformada por cinc o
procesos: Analisis delos requerim ientos, Ev aluacién del Plan de
desempenio; preparaciony s  eleccidon del equipo; obtener y analizar
evidencias.

o Fase ll corresponde a la parte de conducir la ev aluacién, conformada por
seis procesos: preparacion de parti cipantes; examinar, documentar y
verificar los objetivos de evidencia; validar resultados preliminares y evaluar
resultados generales.

o Fase lll consiste en reportar| os result ados de la evaluac i6n, asi como,

preparar y realizar el envio y entrega de los resultados al SEI.

Un SCAMPI es un enfoque colaborativo, a diferencia de una auditoria se arma un
equipo de evaluacion, en donde a través de una técnica se determina el res ultado
obtenido por la organizacion. Es fundamental que las personas de la organizacion

se sientan identificadas con el equipo co laborador para identificar las debilidades



de la organizac i6n porque finalmente si  existe ese hueco repercute en la
productividad de la organizacion. Chrissis, et al. (2009)

Finalmente, no importando el método o modelo que se utilice (Moprosoft, Itil, Cobit,
ISO 9000), el SCAMPI es un método de ev aluacion robustecido y compatible con
todos ellos. CMMI y SCAMPI son estandares de facto a nivel mundial, probados en
diferentes empresas para mejorar la efic iencia y producir ahorros. El objetivo es

mejorar.

5.5 ¢ Por qué las Pequenas y Medianas empresas (fabricas de softw are)
deben adoptar el Modelo Integrado de Capacidad y Madurez? y frecuencia de
certificaciones.

Para las empresas de software el granb  eneficio y relevancia de adoptar este
modelo de calidad, signific a que podran evaluar el pr ogreso del desarrollo de
software, la calidad de la administraci on de un proyectoy posic ionaal as
organizaciones haciéndolas m as com petitivas y dotandolas  de una mayor
capacidad de cooperacion con empresas, proveedores, socios y clientes. (Chrissis,
et al. (2009). En los ultimos tres afos, lo s paises que promueven esta certificacio n
han pasado de veintiuno a cincuenta y siete a nivel mundial. El valor de la
produccion de software y sus servicios ha aumentado consider ablemente con la
adopcion de estrategias de calidad: favorece rla c ertificacion de la calidad de |
software es la mejor manera de compet ir en un mercado en crecimiento que es
cada vez mas exigente. INTECO, (2009).

Por lo que es natural que surjan algunos cu estionamientos referidos a los costos /
beneficios que este modelo implica, especialmente en peq uefiasy medianas
empresas (PYMES). En el afio 2007 las em presas certificadas en México en nivel
cinco solo son empresas grandes: Hildebr ando, Softeck (Aguascalie ntesy DF),
IBM y Tata Consultancy Services y hasta la fecha ninguna es pequena y mediana
empresa. FIDSOFTWARE, (2009).

Es interesante citar las apreciaciones que realizan en Argentina en lo que se refiere
a la adopcion de este modelo en donde ya lo han adoptado en las PYMES fabricas
de softwar e. Actualm ente la calidad esta desempefiando un interesante papel
diferenciador en la industria del Software. Este puntode v ista, noes tasolo

relacionado con mercados que se abren en el exterior, sino también con



necesidades internas de esta industria en México, e n cuanto a optimizac i6n de
procesos. CESSI, (2009)

El CESSI, (2009) sefiala que “L a premisa la definicion misma de “modelo” indic a
que es una “idealizacion de la realidad utilizada para plantear un problema”. A partir
de alli, nunca podria ser bien implementado si el m ismo no es interpretado y
adaptado inteligentemente a las necesidades de la organizac ion. Ademas que el
Modelo Integrado de Capac idad y Madurez (CMMI), plantea practicas para la
organizacion y para los proyectos pero no especifica ;como im plementarlas?, por
lo que brinda alos  profesionales de la mejora, | a posib ilidad de aplicar su
inteligencia y capacidad para definir proces os acordes al negocio, que generen el
suficiente valor agregado como para lograr los objetivos de la organizacién y que
las personas los cumplan. El CESSI, (200 9) también sefala que en este proceso
intervienen las competencias, actitudes, valores y habilidades de las persona s que
integran estas organizaciones y que si sélo se limita la interpretacién unicamente a
la teoria del modelo, s eguramente los re sultados obtenidos, mas que beneficiosos,
seran contraproducentes.

Por este motivo, indic a (CESSI, 2009) que definitivamente -sobre todo en PYMES
donde la estructura de recursos es bastante acotada- el desafio es definir procesos
que “mapeen” la teor ia con la practica diaria, gener ando aportes de valor que
ganen la adherencia de la gente, y alave z, no generen trabajo adicional, ni se
caiga en la bien conocida “burocracia”.

En general, para ayudar a evitar esto, se recomienda escuchar la opinidon de los
profesionales de Des arrollo de la empresa, haciéndolos par ticipes en la definicion
de los procedimientos y estandares, a fin de que se sientan par te del proyecto y
“‘compren” el Proceso de Mejora. (CESSI, 2009).

En Argentina, el modelo CMMI ha sido implementado tanto por grandes empresas
como por PYMES, y en ambos casos, hay experiencias y resultados benéficos, por
ejeplo el Centro de Calidad e Innovacién del Polo Tec nolégico de Rosario (CCI-
PTR), el cual se fundé en el afio 2005, a parti r de la experiencia que adquirieron
ocho empresas de la ciudad, las cuales iniciaron el primer proyecto asociativo de
estas caracteristicas, siendo las primeras Pymes de la Argentina en alcanzar la

evaluacion satisfactoria en el nivel Il de CMMI - Capability Maturity Model



Integrated) del SEI (POLOTECNOLOGIC O, 2009). A su vez, en estadisticas
internacionales, se v e claramente una proporciéon de PYMES en aumento, en
relacion al total de empresas evaluadas y esreal que laim  plementacion del
modelo CMMI no es una tarea s encilla en el contexto de las empresas pequeinas y
medianas, pero también es real que es posible y que si la interpretacion del modelo

es correcta, el Proceso de Mejora vale la pena. (CESSI, 2009).

Por lo anterior es importe buscar los mecanismos que lleven al equipo de las
PYMES fabricantes de software mexicanas a adoptar este modelo de calidad y
para lo cual se presenta el siguiente capitulo en donde se realiza un analisis del las
dimensiones de Hofstede (1991).



Capitulo 6.

Analisis Critico para la adopcion y
propuesta de las estrategias de
gestion de cambio hacia un modelo de
calidad “Modelo Integrado de
Capacidad y Madurez” (CMMi,
Capability Maturity Model) en
pequenas y medianas empresas de

software mexicanas.



En este ¢ apitulo se presenta un analis is de las dim ensiones evaluadas en las
investigaciones de G. Hofstede en 1980 (ya mencionadas en el capitulo tres),
acerca de los resultados obtenidos enla s dimensiones culturales de México y
Estados Unidos, con el fin de contar con elementos culturales acerca de ambos
paises, al realizar este analisis y al tener ya los con ocimientos del Modelo Integral
de Capacidad y Madurez (CMMI), se conseguira conocer las competencias
laborales requeridas para la adopcidn de este y asi, concre tizar con la elaboracién

de unos perfiles graficos de los roles que intervienen en el la adopcion del modelo.

6.1 Analisis de las dimensiones de G. Hofstede de la cultura estadounidense

y la mexicana

Los result ados obtenidos en las dimens iones culturales de Es tados Unidos de
Ameérica y México s on los que se pr esentan en la tabla 13.: Dimensiones de
Hofstede para las culturas Mexicana y Estadounidenses, informacion obtenida de
(GEER-HOFSTEDE, 2009).

Tabla 13. : Dimensiones de Hofstede para las culturas Mexicana y

Estadounidense

Pais | Individualismo | Distancia | Evasionala | Feminidad o | Orientacién a
o colectivismo | de poder | incertidumbre | Masculinidad ColL
Estados Alto Bajo Bajo Alto Alta O. Corto
Unidos Individualismo plazo
México Alto Alta Alto Alto NA
Colectivismo

Fuente: Robbins, (2004)

6.1.1 Dimensiones encont radas en la investigacién de la cultura
estadounidense

De acuerdo a las inv estigaciones de GEER-HOFSTEDE (2009) en Estados Unidos
de América obtuvo los siguientes resultados:

1. Estados Unidos c uenta con una alta graduacién del individualismo lo que

indica una sociedad c on una actitud muy individualista, la poblacion es mas




independiente y mira solo para si mismos y sus parientes cercanos. A nivel

mundial es el principal pais individualista.

2. La masculinidad con una graduacién de 62, comparada con un promedio
del mundo de 50. Esto indica las experiencias del pais al grado mas alto de
diferenciacion del género de papeles , los hombres dominan a partes
significativas de la sociedad y de la estructura de poder. Esta situacion
genera una poblacion femenina s e haga mas asertiva y competitiva, con las
mujeres alejandose hacia el modelo ma sculino y de su papel femenino, la

ambicién y el ser asertivos son lo que motiva al comportamiento.

3. Paralos Estados Unidos es la distanciade pod eren40,esbaj a
comparado al promedio del mundo de 55. Esto es indicativo de una mayor
igualdad entre los niveles sociales, incluyendo el gobierno, organizaciones, e
incluso de ntro de las familias. Esta  orientacion r efuerza una interaccion
cooperativa a través de niveles de poder y crea un ambiente cultural mas

estable entre la poblacién.

4. Ladimensién de evasion de la incertidumbre , con una gradu acion de 46,
comparada al promedio del mundo de 64, indicativa una sociedad que tiene
pocas reglas y no intenta controlar todos los productos, resultados. Y
estructuras. Tiene un mayor nivel de tolerancia para una variedad de ideas,
de pensamientos, y de creencia, esto debido seguramente a la diversidad de
culturas que se concentran entre la pob lacién, estos piensan que la vida es
inherentemente incierta y se enfrenta con mayor facilidad si se toma un dia a

la vez.

5. La orientacion de largo plazo, es la dimension mas baja para los E.E.U.U.
en 29, comparada al promedio del mund o de 45. Esta graduacién baja de
LTO es indicativa de la creencia de sociedades en cumplir sus requis itos y
tiende a r eflejar un aprecio para las tradiciones culturales, lo que se

relaciona con su puntaje tan alto con la dimensién de individualismo.

6.1.2 Dimensiones encontradas en la investigacion de la cultura mexicana.

1. Evasion de la incertidumbre con 82, es la dimensién mas alta de Hofstede
que se obtuvo en Méxic o, indicando a la sociedad baja en la tolerancia para

la incertidumbre. Lo que gener aen su poblacién inseguridad cuando no



cuentan con situaciones estables de lo que les deparara el futuro, por lo que
cambio y eventos des estructurados no les agradan, piensan que tener una
vida estable y segura es muy impor tante y pueden pensar que lavidae s

amenazadora y se debe contra ella continuamente.

2. Distancia de poder con 81, es la dimension en la cual México se alinea
mas arriba que otros paises latinos, co mparada a un promedio de 70. Esto
es un indicativo de que predominan lo s valores y normas basados en la
distribucion jerarquica, por lo regular utilizan la autoridad y el poder para
coordinar el trabajo indivi dual y el comportamiento, ya que piensan que las
personas que tienen el poder merece n tener privilegios y derechos
especiales y que los jefes y subor dinados merecen ser tratados de

diferentes maneras.

3. Masculinidad con 69. México tiene la segunda graduacion mas alta de la en
América latina, esto indica las experi encias del pais al grado mas alto de
diferenciacion del género de papeles. El varén domina a partes significativas
de la sociedad y de la estructura de poder. Esta situacion genera una
poblacion femenina se haga mas asertiva , ambiciosa y competitiva, aunque

no en el nivel de la poblacion masculina.

4. Individualismo con 30, Méxic o tiene una graduacion baja , pero es
levemente mas alto que otros paises latinos con promedios de 21. La cuenta
en esta dimension indica que la sociedad  es colectivista con respecto a
individualista. Esto es la sociedad o sus individuos estan dispuestos a hacer
sacrificios personales para mejorar el valor, desempefio y s atisfaccion del
grupo, es mas importante el nosotros que el Yoy asegurar el bienestar del

grupo a cambio de lealtad.

5. La dimension de orientacién a largo o corto plazo no fue medida en México,
ya que se evaluo posteriormente con estudiantes de 22 paises unicamente,

no considerandose el nuestro.

Por lo anterior, se puede determinar que en cada una de las dimensiones de
Hofstede, (1991) se encuentran contenidas competencias laborales, que s e ven
reflejadas en conductas y valores.

Los puestos que integran las fabricas de s oftware, las funciones de los roles que

existen en el modelo y los mecanismos qu e hacen posible la adopcion del modelo,



como los objetivos genéricos ( GG), las practicas genéricas (GP), las are as de
proceso (SG), su propdsito y sus practi cas espec ificas (SP) requeridos para

alcanzar los niveles de capac idad y m adurez; son elementos que se han descrito

ya en este material con la intencion de que se verifique y expres e qué

competencias y valores son las que se ocupan dentro del modelo, a través perfiles
graficos y asi obtener una plataforma  para las estrategias de la propuesta de

gestion del cambio en el modelo de calidad de CMMI.

6.1.3 Analisis de los "errores” de adop tar CMMi sin adecu arlo a la cultura
mexicana.

De acuerdo al analis is anterior sobre la s dimensiones de Hof stede (1991), se
puede obs ervar, que la soc iedad estadounidense s e contrapo ne al perfil de la
sociedad mexicana, en cierta s dimensiones, lo que no s da como resultado que al
adoptar como opcion el modelo integrado de capacidad y madurez, se tiene
forzosamente que adecuar a la realidad nacional, esto no quiere decir de ninguna
manera, que las dimensiones que ex isten en nuestro pais nos ubiquen en
desventaja, sino que, asumi endo ciertas caracteristicas que requiere el modelo de
calidad, las persona s de las pequefias y medianas empresas de fabricas de
software, desarrollaran o despertaran com petencias con las que podran contar y
crear el equipo neces ario para adoptar el cambio en su organiz acién de manera

mas agil.

6.2 Descripcion de los perfiles graficos general de los Roles que intervienen
en CMMI

Los perfiles de roles tanto individuales como el de grupos, son descritos en base a
un formato y de manera grafica, en donde se especifican las competencias y
valores, contenidos en cada uno, en bas e a la funcién que desempenan en el

modelo de calidad.

Los niveles de evaluacién que se aplicanv ande |, I, lll, IV y V, y se refieren al
nivel de dominio de las mism as competencias y valores. Donde | es lo minimoy V
es lo maximo requerido, Il término medio, Il por debajo del término medio y IV por

arriba del término medio.



Estos seran llenados en base a la informa cidn obtenida en las evaluac iones de

competencias integral y en base a la media del las calificaciones del grupo.

Se utilizaran para determinar el nivel de competencias de los equipos encar gados
de la adopcion del model o, con el objetivo de determinar que tan apegado o
alejados estan de las competencias requeridas, sélo como un parametro de inicio.
Con fin de conocer hacia donde ir con el equipo y realizar entonces todo un plan de
intervencion para facilitar de manera rapida el alcanzar las competencias y valores

por parte del equipo. Como se describe en la propuesta de este trabajo.

6.3 Perfiles Graficos.
A continuacion se presenta la descripcidn  de los perfiles graficos propuestos e n

basados en el analisis anterior.

6.3.1. Perfil Grafico Patrocinador

Este perfil es ocupado por una persona dent ro de la organizacion, que es
responsable de ver el esfuerzo de toda la mejora de procesos, estas personas € n
general tiene el poder de asignar fondos 'y personal, es gener almente a nivel de
direccion o superior. (Esta persona es el duefio de la pequefia y mediana empresa

o bien el Director General de la compainiia.) Chrissis, et al. (2009)



PERFIL GRAFICO PATROCINADOR
AREA: DIRECCION GENERAL/ORGANIZACION

COMPETENCIAS Y VALORES | Il Il \% Vv
[NEGOCIACION

LIDERAZGO PARA EL CAMBIO
INTEGRIDAD

VISIONARIO

CONFIANZA EN SI MISMO
COMUNICACION ~ PARA  COMPARTIR
CONOCIMIENTO
TRABAJO EN EQUIPO CENTRADO EN
OBJETIVOS

ORIENTACION AL CLIENTE
[PARTICIPACION

[DESARROLLO DE LAS PERSONAS
ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

GERENCIAMIENTO DE PROYECTO
[PROACTIVO

6.3.2 Perfil Grafico Comité Ejecutivo de Calidad CMMI

En este perfil se ubic an las personas de la organizac i6n que en general tiene el
poder de asignar fondos y personal, es generalmente a nivel de direccion o
superior a este equipo, toman las decisiones en lo que se refiere a los caminos de
procesos. Se reunen ejecutivos de las areas de Ingenieria, Organizacion, Gestion

de Proyectos y Soporte. Chrissis, et al. (2009)



PERFIL GRAFICO COMITE EJECUTIVO DE CALIDAD DE CMMI
AREA: ORGANIZACION, INGENIERIA, GESTION DE PROYECTOS Y SOPORTE

COMPETENCIAS Y VALORES [ [ [ v v
INDIVIDUALISMO
|IDISTANCIA DE PODER
ORIENTACION AL FUTURO
ORIENTACION AL DESEMPENO
|[EVASION A LA INSERTIDUMBRE
ASERTIVIDAD
COMPROMISO
|IRESPETO
|IREPONSABILIDADAD
SERVICIO
SINERGIA
CALIDAD
COHERENCIA
|PARTICIPACION
TRANSPARENCIA
LABORIOSIDAD
TRABAJO EN EQUIPO CENTRADO EN
OBJETIVOS
GERENCIAMIENTO DE PROYECTOS
COMPRENSION DEL NEGOCIO DEL
CLIENTE
IMETODOLOGIA DE LA CALIDAD

6.3.3 Perfil Grafico Campeén (Champion)

Esta persona es quien es responsable de apoyar a que todos los esfuerzos de la

mejora que se realicen asegurando su ejecucion ya que cuenta con el poder de las
relaciones publicas, la idea de los mercad o0s, el enfoque y los resultados de la
mejora de procesos, reporta los avances al comité directivo de la mejora. Funge
como cliente principal del equipo de procesos. El se sitda en el area de Ingenieria,

Gestidn de proyectos y apoya a Organizacion y soporte. Chrissis, et al. (2009)



PERFIL GRAFICO CHAMPION
AREA: DIRECCION GENERAL/ORGANIZACION

COMPETENCIAS Y VALORES | | Y V
NEGOCIACION
LIDERAZGO PARA EL CAMBIO
INTEGRIDAD
VISIONARIO
CONFIANZA EN SI MISMO
COMUNICACION ~ PARA  COMPARTIR
CONOCIMIENTO
TRABAJO EN EQUIPO CENTRADO EN
OBJETIVOS
ORIENTACION AL CLIENTE
|PARTICIPACION
IHABILIDAD ANALITICA
IDESARROLLO DE LAS PERSONAS
[MODALIDADES DE CONTACTO
ALTA ADAPTABILIDAD- FLEXIBILIDAD
IMPACTO E INFLUENCIA
COLABORACION

|PARTICIPACION
[PROACTIVO

6.3.4 Perfil Grafico de Lider Grupo de Procesos

Esta persona dirige el grupo que revisa los procesos, asigna tareas a los miembros
del Grupo de Proces os, monitorea sus esfuerzos y los planes de los deberes
cotidianos del mismo, ademas de que reporta al comité directivo de calidad. Funge
como proveedor del Champion y del gr upo de oper aciones. Se encuentra en el

area de Organizacién. Chrissis, et al. (2009)



PERFIL GRAFICO LIDER GRUPO DE PROCESOS
AREA: ORGANIZACION

COMPETENCIAS Y VALORES I Il v V
IMETODOLOGIA PARA LA CALIDAD
LIDERAZGO PARA EL CAMBIO
INTEGRIDAD
IDINAMISMO-ENERGIA

CONFIANZA EN SI MISMO
COMUNICACION ~ PARA  COMPARTIR
CONOCIMIENTO
TRABAJO EN EQUIPO CENTRADO EN
OBJETIVOS
ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y
[EXTERNO

|PRODUCTIVIDAD

BUSQUEDA DE A INFORMACION
IDESARROLLO DE LAS PERSONAS
COMPROMISO

IMODALIDADES DE CONTACTO

ALTA ADAPTABILIDAD- FLEXIBILIDAD
IMPACTO E INFLUENCIA
COLABORACION

|[PENSAMIENTO ANALITICO
|PENSAMIENTO CONCEPTUAL
ORIENTACION A RESULTADOS
ASERTIVIDAD

SERVICIO

COMUNICACION

[PLANIFICACION Y ORGANIZACION

6.3.5 Perfil Grafico Miembros del Grupo de procesos

Este equipo es el responsable de generar la documentacion de mejora de
procesos. Las politicas, procesos, pr ocedimientos, estatutos y planes de accion.
Esta conformado de ingeni eros de procesos. Report an al liderdelgr upod e

proceso. Fungen como proveedores del grupo de operaciones. Se encuentra en el
area de Organizacién. Chrissis, et al. (2009)



PERFIL GRAFICO GRUPO DE PROCESOS
AREA: ORGANIZACION

COMPETENCIAS Y VALORES Il I 1\ \

CAPACIDAD PARA APRENDER

|[METODOLOGIA PARA LA CALIDAD

LIDERAZGO PARA EL CAMBIO

INTEGRIDAD

|DINAMISMO-ENERGIA

CONFIANZA EN SI MISMO

COMUNICACION PARA  COMPARTIR
CONOCIMIENTO

TRABAJO EN EQUIPO CENTRADO EN

OBJETIVOS

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y
|EXTERNO

SINERGIA

COMPROMISO

|PRODUCTIVIDAD

BUSQUEDA DE A INFORMACION
|IDISTANCIA DE PODER

|[PREOCUPACION POR EL ORDEN Y LA
CLARIDAD
IMODALIDADES DE CONTACTO

ALTA ADAPTABILIDAD- FLEXIBILIDAD

ADAPTABILIDAD PARA EL CAMBIO

INICIATIVA-AUTONOMIA-SENCILLEZ

COLABORACION

|PENSAMIENTO ANALITICO

[PENSAMIENTO CONCEPTUAL

ORIENTACION A RESULTADOS

SERVICIO

|RESPONSABILIDAD

[PLANIFICACION Y ORGANIZACION

6.3.6 Perfil Grafico de Lider Asegur amiento de calidad de Procesos y
Productos (PPQA)

Esta persona dirige el grupo que as egurar que los procesos y estandar es
establecidos sean adecuados a lo pactado m onitorea sus esfuerzos y los planes
de los deberes cotidianos del Grupo de PP QA, ademas de que reporta al comité
directivo de calidad. Funge como prov  eedor del Director General, Champion,

Comité de calidad. Se encuentran en el  area de Organizac i6n. Chrissis, et al.
(2009)



PERFIL GRAFICO LIDER GRUPO DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD E PROCESOS Y PRODUCTO (PPQA)
AREA: SOPORTE/AUXILIAR

COMPETENCIAS Y VALORES Il Il v V
|[METODOLOGIA PARA LA CALIDAD
LIDERAZGO PARA EL CAMBIO

INTEGRIDAD

|DINAMISMO-ENERGIA

CONFIANZA EN SI MISMO

COMUNICACION PARA  COMPARTIR
CONOCIMIENTO

TRABAJO EN EQUIPO CENTRADO EN
OBJETIVOS

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y
|EXTERNO

|[PRODUCTIVIDAD

BUSQUEDA DE A INFORMACION
IDESARROLLO DE LAS PERSONAS
IMODALIDADES DE CONTACTO
ADAPTABILIDAD- FLEXIBILIDAD

IMPACTO E INFLUENCIA

COLABORACION

[PENSAMIENTO ANALITICO

[PENSAMIENTO CONCEPTUAL
ORIENTACION A RESULTADOS

LEALTAD

|PREOCUPACION POR EL ORDEN Y LA
CLARIDAD
COMPROMISO
SERVICIO

COMUNICACION
|PLANIFICACION Y ORGANIZACION

6.3.7 Perfil Grafico del Grupo de Asegur amiento de Calidad de Procesos vy
Productos (PPQA)

Ellos son responsables de as egurar que los procesos y estandares establecidos
sean adecuados a lo pactado y es necesario evaluar su aplicac ién. Ellos proveer
una evaluacion objetiv a de los pr ocesos y de los artefactos producidos. Reportan

directamente al Patrocinador. Se encuentran en la cat egoria de Soporte o auxiliar .
Chrissis, et al. (2009)



PERFIL GRAFICO GRUPO DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD E PROCESOS Y PRODUCTO (PPQA)
AREA: SOPORTE/AUXILIAR

COMPETENCIAS Y VALORES Il I v V
INTEGRIDAD
|[METODOLOGIA PARA LA CALIDAD

IDINAMISMO-ENERGIA
[CONFIANZA EN SI MISMO
COMUNICACION PARA COMPARTIR
CONOCIMIENTO

TRABAJO EN EQUIPO CENTRADO EN
|OBJETIVOS

[DISTANCIA DE PODER
[ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO
Y EXTERNO

|PRODUCTIVIDAD

BUSQUEDA DE A INFORMACION
IMODALIDADES DE CONTACTO
ADAPTABILIDAD- FLEXIBILIDAD
|COLABORACION

[PENSAMIENTO ANALITICO
[PENSAMIENTO CONCEPTUAL
[ORIENTACION A RESULTADOS
|coMPROMISO

SINERGIA

LEALTAD

IVETODOLOGIA PARA LA CALIDAD
|[PREOCUPACION POR EL ORDEN Y
LA CLARIDAD

lcomPROMISO

SERVICIO

|COMUNICACION
[PLANIFICACION Y ORGANIZACION

6.3.8 Perfil Grafico del Grupo de operaciones

Ellos se encargan de ejecutar las mejo ras planteadas por el grupo de procesos,
se dividen en dos subgrupos de ingenieria y gestion de proyectos. Se encuentran
en el area de operacién de la fabrica de software y esta conformado por los
puestos de Programadores, Disefiadores, Analistas y Probadores, Administradores
de bases de datos. Chrissis, et al. (2009)



PERFIL GRAFICO GRUPO DE OPERACIONES
AREA: TODAS

COMPETENCIAS Y VALORES [ [ [ IV v
INTEGRIDAD
DINAMISMO-ENERGIA
|CONFIANZA EN SI MISMO
TRABAJO EN EQUIPO
IORIENTACION AL CLIENTE
INTERNO Y EXTERNO
PRODUCTIVIDAD
|COMUNICACION
DISTANCIA DE PODER
|COLABORACION
[ORIENTACION A RESULTADOS
PREOCUPACION POR EL ORDEN Y
LA CLARIDAD
ICREDIBILIDAD TECNICA
SINERGIA
|coMPROMISO
ADAPTABILIDAD AL CAMBIO
SERVICIO
|COMUNICACION

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

6.3.9 Perfil Grafico del Partner

Son las personas que son ¢ onsultores ex ternos llevados para ayudar a crear,
planificar, dirigir y supervisar el progreso en la mejora del proceso de organizacion.
Estas personas traen la experiencia de ha  cer la mejora de procesos de otras
organizaciones e industrias. A nivel de conocimientos del modelo o en la parte de

la gestion cambio. Chrissis, et al. (2009)



PERFIL GRAFICO PARTHER
AREA: TODAS

COMPETENCIAS Y VALORES Il I 1\ V
NEGOCIACION
LIDERAZGO PARA EL CAMBIO
INTEGRIDAD
VISIONARIO
CONFIANZA EN SI MISMO
COMUNICACION PARA  COMPARTIR
CONOCIMIENTO
TRABAJO EN EQUIPO CENTRADO EN
OBJETIVOS
ORIENTACION AL CLIENTE
INFLUENCIA E IMPACTO
|PARTICIPACION
TOLERANCIA A LA PRESION
IDESARROLLO DE RELACIONES
|DESARROLLO DE LAS PERSONAS
ORIENTACION A RESULTADOS
COMPROMISO
ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

PARTICIPACION
PROACTIVO

A través de la repres entacion grafica de es tos perfiles de los role s utilizados en el
Modelo de Capac idad y Madurez (CMMI), las fabricasde s oftware tendran
elementos para conformar equipos de trabajo y seleccionar a s us lideres con las

caracteristicas requeridas por el modelo.

6.4 Propuesta

La siguiente propuesta es de acciones, ya que a través de un programa de
intervencion se desar rollaran en los colabo radores de las Pequ efas y Medianas
Empresas (PYMES) de lasf  abricas de software, el usoy practica de las
competencias laborales, valores y habilidade s requeridas para la adopcion de las
nuevas practicas del Modelo de Integrado de Capacidad y Madurez (CMMI).

6.5 Justificacion



La elaboracion de la propuesta surge de la necesidad de mantener a las empresas
medianas y pequenas fabricas de software, en constante desarrollo y crecimiento.
Para las empresas de software el benefic oy relevancia de adoptarel M  odelo
Integrado de Capac idad y Madurez (CMMI) (C hrissis, et al. 2009), es la
oportunidad de ev aluar el pr ogreso del desarrollo de so ftware y la calidad de la
administracién de un proyecto , haciéndolas mas competitivas. En los ultimo s tres
anos, los paises que promuev en esta ¢ ertificacion han pasado de v  eintiuno a
cincuenta y siete a nivel m undial, de acuerdo a los datos que sefala |l nstituto
Nacional de Tecnologias de la Educacion en Espafia (INTECO, 2009). Ademas
que para el ano 2007, las empresas certificadas en México en nivel cinco s6lo son
empresas grandes: Hildebrando, Softec k (Aguasc alientes y DF), IBMy Tat a
Consultancy Services y cabe mencionar que hasta la fecha ninguna es pequefa y
mediana empresa. FIDSOFTWARE, (2009).

El Modelo Integrado de Capac idad y Madurez fue desarrollado en los Estados
Unidos de América, en una cultura que cuenta con diferentes valores y costumbres
segun lo revisado en las dimensiones culturales de Hofstede (1991), por lo que se
requiere realizar una adecuac i6n a la m anera de abor dar y adoptar el mismo, el
retomar y desarrollar los valores y el us o de competencias labor ales por parte del

capital humano de las empresas es una de las alternativas a este planteamiento.

De acuerdo a la revision realiz ada en los capitulos anteriores, se puede observar
que el enfoque sociotécnico es el marco en el que ¢ ual se des arrolla el Modelo
Integrado de Capacidad y Madurez. Chriss is, et al. (2009) lo des criben como “las
tres dimensiones criticas”. El enfoque soc iotécnico, describe a las empresas como
un sistema integral que es conformado por un subs istema técnico o tecnoldgico y
un subsistema social, los cuales son equilibrados por el subsistema gerencial que
media la interaccién entre ambos, vaa administrar los procesos que definen las

relaciones entre las tareas y la toma de decisiones y normas a establecer; para asi

en conjunto llegar a su meta.

Al adquirir las nuev  as practicas de lo s procesos planteados por el Modelo
Integrado de Capac idad y Madurez, alcanzar an el nivel de certificaciéon y los

productos de las elaborados en la pequ efias y medianas empresas (PYME)



fabricas de software, cubriran los requerimientos establecidos por la globalizacion y
la competitividad, por lo que se requiere que el equipo gerencial responsable de la
adopcion de este modelo s ea participativ o, efectiva y eficiente ¢ on sus

colaboradores para asi lograr la adopcidon de manera acelerada.

Los modelos de gestion del cam bio mencionados en el capitulo dos, abordan las
problematicas a trav és de fas es especifica s. En e sta propuesta, las fases del
cambio seran cuatro; de inicio una definicion del cambio, esto es un diagnds tico de
las competencias laborales, habilidades y valores del equipo r esponsable de la
certificacion del modelo en la pequefia y mediana empresa, en segundo lugar, se
realizara una planeacién del cambio , con los resultados obtenidos de la
evaluacion, en esta et apa es en donde s e disenan las estrategias oportunas par a
realizar adecuaciones y cambios en los co laboradores y los equipos con el fin de
cubrir al 100% el perfil de roles que se pr oponen y permitir asi, la adopc i6n de
manera acelerada, eficaz y eficiente de las nuevas practicas del modelo,
retroalimentando a los responsables del cambio, directivos y demas personas clave
involucradas, para continuar con una intervencién, en donde a través del programa
que contara con cursos, talleres, coaching, programa de logros extraordinarios y
platicas sobre lideraz go, trabajo en equipo, valores t anto individual como por
equipo, apliquen y hagan uso de las compet encias laborales, habilidades y valores
que prevalecen en las pequefias y medianas empresas f abricas de software. Se
prevé dar seguimiento a esta etapa, para verificar que el cambio se mantengad e
acuerdo con lo proy ectado at ravés de plat icas grupales, coaching individua |y

evaluaciones cada seis meses, durante el aio siguiente al término del la ejecucion.

Cuando el personal de las pequeinas y medianas empresas fabricantes de software
logren la certificacion de la empresa, apoyaran a México, a posicionar al pais en un
nivel de competitividad que demanda la globaliz  acion, generaran ingresos
importantes, les contribuira de maner  a personal a los empleados el haber
participado en este ¢ ambio, ya que su ex periencia s e vera am pliada de manera
individual y grupal, fortaleciendo sus ¢ onocimientos, habilidades y de maner a
personal; ya que impactara en los ambitos exte rnos a la empresa, como lo son la

familia, amigos, comunidad y en su calidad de vida.



Es un area en donde el psicdl ogo organizacional, cuenta con un amplio campo de

accion, ya que es un area en donde no existe un grado alto de participacion aun.

6.6 Objetivos

El programa propuesto tiene los siguientes objetivos:

6.6.1 Objetivo General Al finalizar el programa  de intervencion de gestion de
cambio para la adopcion del Modelo Integral de Capacidad y Madurez (CMMI), los
colaboradores de las pequefias y medianas empresas fabricantes de software,
aplicaran los conocimientos adquirido sy desarrollados en sus competencias
laborales, valores, actitudes y motivaciones , fortalecid os en los talleres, cursos y
coaching, utilizados en la metodologia de las nuevas practicas de CMMi, logrand o
asi el nivel de madurez y certificac idn que requieren para exportar software
mexicano de manera competitiva.

6.6.2 Objetivos Especificos

1.-. Se obtendran los resultados de una evaluacion por competencias individuales y
aplicacién de escalas de opinion a los grupos, para el diagn  6stico de las
competencias y valores que prev alezcan en las pequefas y medianas empr esas
fabricantes de software, bas andose en la determinacién de los perfiles de roles
con la finalidad de planear la ejecucion a realizar en el programa.

2.- Desarrollar las competencias de liderazgo de los c olaboradores de pequefas y
medianas empresas fabricantes de software, a través de un curso tedrico practico

de liderazgo

3.- Los colaboradores de las pequefas y medianas empresas fabricantes de
software, demostraran y aplicaran sus valores sefalados en los perfiles de los roles

de CMMI, adquiridos a través del coaching y el programa de logros extraordinarios.

4.- Desarrollar las ¢ ompetencias de trabaj o en equipo para que las demuestren,
los colaboradores de pequefias y medianas empresas fabricantes de software. A

través de un taller.



5. Asegurar que se continie co n la aplic acién de la s competencias laborales y
valores y verificacion del avance de los colaboradores de las PYMES pequefias y
medianas empresas fabricantes de softw are, a través de las sesiones de

seguimiento y evaluaciones de las competencias y valores.

6.7 Fases de Intervencion Propuesta

Las fases de intervencion que constituiran la propuesta se basan en lo revisado en
el capitulo dos y son retomadas por Novoa, (2000).

6.7.1 Fase |. Diagnostico

Aplicar una evaluacion indi vidual por c ompetencias y de encuestas para conoce r
su percepcion del trabajo en equipo, lider azgo, comunicacion, disposic ion al
cambio et c. Para ¢ onocer quienes de | equipo cuentan con las habilidades y
competencias y valores mas cercanos, alejados o bien adecuados al perfil de roles
del modelo y en bas e a estos resultados de las evaluaciones y entrevistas s e
realizara el plan de accion para las compet encias, valores etc. a desarrollar, por
cada uno de los roles que inte rvienen en el modelo de ca lidad, tanto indiv iduales
como de equipo apoyando también asi a identificar las personas con mayo r
potencial para cada uno de los mismos y determinando los equipos de esta
manera.

Se les realizara una aplic aran individual de pruebas psic ométricas, entrevista po r
competencias y simulaciones.

Se retroalimentara a los colaboradores los resultados de su evaluacion por
competencias, de manera indivi dual y a los directivos se les entregara el p erfil de
competencias por roles del modelo y colabo radores. Se llevara a cabo a través de
una sesion para cada integrante, ¢ = on una duracién de 2 hrs. y de maner a
individual.

De manera colectiva se realizara un analisis de las respuestas y de manera grafica
se entregaran los resultados mas relevantes, en relacion a la percepcion del equipo
de temas como el liderazgo que prevalec e en la organizac i6n, comunicacion,

trabajo en equipo, disposicién al cambio.

6.7.2 Fase Il. Planeacion de la intervencion
En bas e a los resultados obtenidos s e elaborara u n plan par a el programa de

intervencién, cuyo objetivo de la me  jora se enfo que al des arrollo de manera



individual, grupal y or ganizacionalmente las competencia s que no se tienen, las

que estan por abajo del lo requerido por el perfil y las que se requieren mantener.

6.7.3 Fase lll. Ejecucion de la intervencién

Lo anterior se realiz ara atravésdeuncu rso parael Lider azgo de 16 hrs.
Divididas en tres sesiones de 4 horas cada tercer dia, su metodologia sera tedrico-
practico, para que los asistentes identifiquen los diferentes estilos de liderazgo, lo
vivencien, practiquen y compartan sus avances.

El trabajo en equipo se trabajara con un Ta ller de duracion de 21 hrs., tedrico-
practico. Siete sesiones de tres horas cada una en donde a través de dinam icas y
teoria experimentaran, compartiran, viviran y formaran equipos eficaces.

Las sesiones de Coaching se realizaran a las personas clave del proyecto, 60 hr s
por participante y una vez por semana por tres meses, sus sesiones se realizar an
de manera indiv idual, sin embargo alato talidad del equipo se le aplic  ara el

programa de logros extraordinarios y por equipo se revisara el avance.

6.7.4 Fase IV. Seguimiento y Evaluacion

Se llevara a cabo a través de una evaluaci 6n por competencias, individual y una
evaluacion de la percepcidn colectiva. 6 hrs cada seis meses por los 2 afos
subsecuentes. 6 sesiones. Con el fin de ve rificar su comportamiento después de

haber tomado el programa y la adopcién de las practicas de CMMI.

6.8 Participantes

Esta dirigido al personal de empresas medianas y pequefias de Méxicoc onuna
plantilla total (PROSOFT,2009) que puede variar de diez a mas de ¢ iento un
personas, de sexo indistinto y la cual esta  constituida principalmente por perfiles
con la for macion de ingenieria en sist emas, quienes cuentan con conoc imientos
técnicos de desarrollo y programacion de sistemas de software.

Con perfiles de puestos como lo son: en ingenieria Programadores, Disefiadores,
Analistas, Administradores de bases  de datos y Probadores. En el area de
gestion de proyectos es el Li der de proyecto y el Gerente de proyecto. En el area
de organizacion es  tan Ingenieros de pr ocesos, Gerentes de calidad y

Patrocinadores.



Los colaboradores serans eleccionados de ac uerdo a los perfiles antes
mencionados. Las edades promedio fluctian entre 25 y 45 anos. Ubicados a nivel
nacional, siendo de mayor concentracion en la ciudad de México. La convocatoria
del equipo se realizara a través de un comunicado por la direccién de la Pequefia y
Mediana Empresa fabrica de software, explicando el motivo de su participacion y el

objetivo y vision del programa.

6.9 Instrumentos

En este apartado se selecc ionaray apl icara, aquellos instrumentos de medicién
que cuent en con una validez, confiabilidad y estandarizacié n éptima para ser
utilizados, que midan competencias, valor es, habilid ades y de strezas del capita |
humano basandose en los perfiles grafic ~ os ya mencionados como del Lider
aseguramiento de ¢ alidad de procesos y productos o el perfil del grupo de
aseguramiento de calidad de procesos y productos entre otros. Con el fin de contar
con indicadores medibles a través de parametros cuantificables, teniendou n
porcentaje minimo de considerar (de veinticinco a treinta por ciento), otra fuente de
informacion son las entrevistas de compet encias y de incidentes criticos, que se
realizarian con el fin de obtener informaci 6n clara, objetiva y lo mas aproximado
experiencia real de las personas.

De manera Grupal se aplic aran encuestas de opinion acerca de temas como el
trabajo en equipo, liderazgo, di sposicion al cambio. Cuestionarios de la entrevist a
de Incidentes Criticos, previamente elaborad os y ejercicios del Assesment Center,

simulaciones en donde se evaluen competencias especificas.

6.10 Integracion de Resultados
En la integracion de la informacion de r  esultados se utilizaran las medidas de
tendencia central de la est adistica descriptiva, como lo son la media, moda y

mediana.

Se realiz ara un reporte escrito de acuerdo a la interpretacion de los res  ultados
concentrados en los perfiles graficos. Con los datos generales como nombre, edad,
escolaridad, antigluedad en la empresa cuando se trate de manera indiv idual y
cuando s ea grupal, se anotara numero de par ticipantes, las areas a las que

participen en el grupo.



Conclusiones

Los rapidos avances tecnologicos a nive | mundial, la gran demanda de calidad en
los productos y servicios y el alto nivel de competitividad, generan mantener activas
y en c onstante transformacion a las empresas llevando a estas a buscar mejoras
de nivel mundial en las que el capital humano y su participacion determinae |

crecimiento de las mismas.

Actualmente las micro, pequefiasy m  edianas empresas (MIP  YMES), se han
quedado rezagadas e incapaces de competir y participar en los mercados debido a
que no estan preparadas para las exigenc ias que la globalizac ibn impone, son un
elemento fundamental para el desarrollo econdémico de los paises, tanto por su
contribucién al empleo, como por su aporta cién al Producto Interno Bruto. En el
caso de México, las MIPYMES generan el 52 por ciento del Producto Interno Bruto
y contribuyen con el 72 por ¢ iento de lo s empleos formales. (CONTACTO PYME,
2009). Una de las empresas a las que s e requiere apoyar son las pequenas y
medianas dedicadas a la fabricacion de so ftware, ya que para poder export ar sus
productos y servicios , a nivel mundial y ser competitivas requieren de ser

certificadas por el Modelo Integrado de Capacidad y Madurez (CMMI).

El enfoque sociotécnico es el marco en el cual se desarrolla el Modelo Integrado de
Capacidad y Madurez (CMMI) Chrissis, et al . (2009) lo sefialan como “las tres
dimensiones criticas”. EI enfoque sociotécnico, describe a las empresas como un
sistema integral que es conf ormado por un subsistema técnico o tecnolégic oy un
subsistema social, los cuales s on equilibr ados por el subsistema gerencial que
media la interaccion entre ambos, vaa administrar los procesos que definen las
relaciones entre las tareas y la toma de decisiones y normas a establecer; para asi
en conjunto llegar a su meta.

CMMI esta basado en el modelo de compet encias laborales americano, en donde
define com petencia laboral como la cara cteristica intrinseca de una persona que
genera rendimiento s uperior (concepto de bus queda de la excelenc ia profesional)

en un trabajo. Las normas son orientadas a los resultados y al rendimiento.



El modelo va a evaluar ala org anizacion, no alas personas, por lo que en sus
nuevas practicas requiere y sefiala la nec esidad de las competencias laborales de
liderazgo, trabajo en equipo y comunica cion, y no indica de que manera

desarrollarlas.

Como lo menciona Hostede (1991) en sus investigaciones, Estados Unidos es un
pais altamente indiv idualista y con una distancia de poder muy reducida, valores
que los mexicanos tienden a ser opuesto s; sin embargo; es una sociedad
compartida y preocupada por los otros, o que se transforma en fortaleza, ya que a
través de la correcta aplic acion y vivenc ia de los valores, la sociedad mexic ana
puede incrementar sus competencias al entr egarlos con la premisa que menciona
(Nossovich, 2009) “ser—hacer-tener”’, de maner a contraria el “tener-hacer-ser”; les
pondria en desventaja ya que el llegar alcanzar el obj etivo, pudiera ser lento,
tardado y crear no satisfaccion en los resu Itados. Yarce, (2005) menciona que “la
virtud es la encarnacion operativa del valor y que consisten en la intencion
permanente de hacer el bien, creandose en habitos”, CMMI es un conjunto de
nuevas practicas que buscan crear habitos en el desar rollo de software, por | o que
a través de los habitos de los valores se crearan personas congruentes e integras
dentro de las organiz aciones, dejando de lado la competencia ma | enfocada, la
rivalidad y los cotos de poder que afectan y entorpecen el buen desarrollo de las

organizaciones.

Esta propuesta pretende movilizar las condi  ciones psicosoc iales de la empresa
para que al ir adoptando el mo delo, los integrantes de la s fabricas de s oftware
mexicanas, lo hagan de maner aque s usva loresy competencias manifiesten
compromiso, excelencia y el rendimient o requerido por el mismo modelo de
calidad CMMI.

El psicologo organizacional al fungir con el rol de agente de cambio, aportara en su
participacion apoyo al subsistema psicosocial de la organizacion, para asi contribuir
a la satisfaccion en el trabajo de las per sonas que in tegren la misma ya que al
contar con conoc imientos y herr amientas para entender a las personas en lo que
se refiere a pens amientos (creencias y v alores) y sus sentim ientos (emociones),

favorecera a apoyar de manera global a los involucrados. Son profesionales que se



enfocan j unto con el cliente a logr ar ciertas metas de las est rategias
organizacionales, con la finalidad de mejo rar la calidad de v ida para quien esta
asistiendo, desde lo indiv idual, el equi po y la organizacion misma, teniendo la

vision principal de ser tan flexible como riguroso en ese apoyo.

Alcances

Uno de los alcanc  es principales de  esta propuesta es gue sugiere una
herramientas nuev a a el capital humano de las pequefas y medianas em presas
fabricas de software, para que al adoptar el modelo de calidad le s sea sencillo y
satisfactorio.

Al adaptar el modelo integrado de capacid ad y madurez a la ¢ ultura mexicana, a
través de que las personas que constituye n las pequefias y medianas em presas
fabricantes de software, cuenten con competencias, valores, actitudes, se alentara
la posibilidad de que su ad opcién sea ac elerada, eficaz y eficiente, promoviendo
por consecuencia transformacion en sus vidas.

Esta propuesta ofrece la oportunidad de re clutar y seleccionar a personal con las
caracteristicas definidas en los r oles del modelo de c alidad, con anticipacion a la
adopcion.

Al realizar un perfil por cada rol que interviene en el modelo integrado de capacidad
y madurez, las pequefias y medianas empresas fabricantes de software, obtendran
el beneficio de que al selecc ionar el pers onal a participar en esta adopcion del
modelo contaran con bases psicolégicas, ademas de sus conocimientos técnicos y

experiencia; sus competencias también tendran un peso relevante en la seleccion.

Esta propuesta se enfoca a crear, desa rrollar y mejorar habilidades, competencias
y valores en el capital humano para facilitar la ad opcién de la me todologia modelo
integrado de capacidad y madurez, mas no para intervenir en la metodologia de la

adopcion como tal del modelo.

El alc ance de la propuesta va dirigi do al coaching, capacitacion de equipos
eficaces y liderazgo eficaz no inc luye cuestiones técnicas requeridas por el modelo
como lo s on el manejo de s istemas y té cnicas de modelado de proceso s, entre

otros.



En un area de tecnologia, como lo esla  ingenieria del softwar e esta propuesta
pretende introducir un enfoque humanista con la intencion de crear en México

empresas integrales y con responsabilidad social.

Este programa puede ser aplicado tanto  a las pequefias y medianas em presas
fabricas de software, como a las grandes en donde el area de sistemas tenga

interés de adoptar el modelo de calidad.

Limitaciones y Sugerencias
Pueden existir propuestas distintas a esta que apo  yen de igual forma a que la
adopcion del modelo de Madurez y Capacidad, sea adoptada de manera eficaz y

eficientemente.

Una de las principales limitaciones de la propuesta de este documento es que solo

es una revision del arte y no existe la aplicacion.

Los cambios son procesos lentos y largos, sin embargo al aprender, adoptar,
transformarse y ser proactivos tanto en su educacién como en su vida, se veran

reflejados con los mismo resultados, sin que sea en el tiempo propuesto.

Cada una de las ideas propuestas de este documento son una mera hipétesis, que
bien pudiera beneficiar a la adop cidén del m odelo, sin embargo se requiere de su

aplicacion para realizar los cambios y mejoras al mismo.

Las definiciones de las com petencias y valores descritas en est e documento son
solo guias, ya que ambos requieren ser def inidas por las empresas de ac uerdo a

sus intereses, necesidades, mision y vision del negocio.

El perfil creado para cada uno de los roles de modelo puede estar sujeto a cambios

en base al comentario anterior.

La propuesta de crear instrumentos de ev aluacion para las empresas de s oftware
que arrojen informacién confiable al respec to de sus ¢ ompetencias y valore s sera

una segunda parte de este trabajo.
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Anexo |

Definicion de Valores

*
°e

X/
L X4

Compromiso.- Sentirse obligado con los objetivos de la organizac  ion
(hacerlos propios)

Etica.- Conjunto de valores morales o bue nas costumbres que se espera de
todos los integrantes de la organizacion.

Prudencia.- Sensatez y moderacion en todos los actos, sabiendo discer nir
entre lo bueno y lo malo para seguirlo o huir.

Justicia.- Actitud permanente para dar a cada uno lo que le corresponde.
Fortaleza.- Definida como el punto medio ent re vencer el temor y huir de la
temeridad.

Orientacién al clien te.- Encaminar sus actos hacia el cliente interno o
externo.

Orientacion a los resultados .- Encaminar sus actos hacia lo e sperado por
los objetivos planteados.

Calidad del trabajo.- Excelencia en la tarea a realizar.

Sencillez.- Actuar en forma llana y directa, sin ostentacion.

Adaptabilidad al cambio.- Acomodarse, avenirse a los cambios.

Temple.- Serenidad y dominio en todas las circunstancias.

Perseverancia.- Firmeza y constancia en la ejecucion de los propdsitos.
Integridad.- Obrar con rectitud y probidad inalterables.

Iniciativa.- Adelantarse a los demas en su accionar.

Innovacioén.- Capacidad de modificar las cosas aun partiendo de formas no
pensadas anteriormente.

Flexibilidad.- Disposicion para adaptarse fa cilmente a nuevas circunstancias
o situaciones.

Empowerment.- Dar poder al equipo de trabaj 0, potenciac ion del propio
equipo.

Autocontrol.- Dominarse a s i mismo. Cont rol de las propias emociones vy

reacciones.
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Desarrollo de persona.- Acrecentar e incrementar intelectual y moralmente a

otras personas.

Anexo Il

Definicion de Competencias

X/
o

Liderazgo.-Es la habilidad necesaria para ori entar la accion de los grupos
humanos en una direccidon determinada, in spirando valores de accién y
anticipando escenarios de desarrollo de la accidén de ese grupo. La habilidad
para fijar objetivos, el seguiento de di chos objetivos y la capacidad de dar
feedback, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas, transpirar e inyecta r
energia, motivar e inspirar confianza. Tener el valor para defender o encarar
creencias, ideasy  asociac iones. Manej ar el cambio para asegurar
competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos
para optimizar la calidad de las decisiones vy la efectividad de la organizacion.
Proveer coaching y feedback para el des arrollo de los colabor adores. Es la
influenza nada mas, nada menos. Un lider se mide por las personas que o

siguen.

Liderazgo para el ¢ ambio.- Es la habilidad para tran smitir una vision de la
estrategia que tomara la empresa, que hace que esa vision parezca no solo
posible, sino también necesaria creando en ellanos olo una vis idn sino u na
motivacion y un compromiso, actua como patrocinador de la innovacion y los
nuevos emprendimientos cons igue que la firma afecte recursos para la

instrumentacion de cambios frecuentes.

Alta adaptabilidad — Flexibilidad.- Hace referenciaalac  apacidad de
modificar la conducta personal para al canzar determinados objetivos cuando
surgen dificultades, nuevos datos o cam bios en m edio. Se asocia a la
versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos  contexto s,

situaciones, medios y personas en forma rapida y adecuada. La flexibilidad
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esta mas asociada a la versatilidad ¢  ognitiva, a la capacidad para cambiar
convicciones y formas de interpretar  la realidad. También es ta vinculada

estrechamente a la capacidad para la revisién critica.

Capacidad para apr ender.- Esta asociada ala as imilacion de una nueva
informacion y su eficaz aplicacion Se relaciona con la incorporacion de nuevos
esquemas, modelos cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas

formas de interpretar la realidad o de ver las cosas.

Dinamismo - Energia. - Es la habilidad para tr abajar duro en situaciones
cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en
cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por

esto se vea afectado a su nivel de actividad.

Trabajo en equipo.- Implica la capacidad de colaborar, de formar parte de un
grupo y de trabajar juntos: para participar activamente de unam eta comun,
incluso cuando la c olaboracién no esta directamente relacionadaco n el
interés personal. Supone facilidad para la relacion int erpersonal y capacidad
para comprender la repercusion de las  propias acciones en el éxito de las
acciones de equipo. Por lo que es opuesto a hacerlo indiv  idual y
competitivamente. Para que esta competencia sea efectiva la actitud requiere
ser genuina. Es la capacidad de trabajar con personas en gr upo, a traves de

procesos, tareas u objetivos compartidos.

Habilidad analit ica (analisis de prioridad, cr iterio l6gico, sentido
comun).- Se refiere al tipo y alcance de razonamiento en que una persona
organiza c ognitivamente el trabajo,  la capacidad general que tien eun
individuo para realizar un analisis 16gi  co. Para identificar los problem  as
reconocer la informacion significativa, buscar y coordinar los datos financier os

y estadisticos y para establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.
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Iniciativa- Autonom ia — Sencillez .- Significa rapida ejecutividad ante las
pequenas dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la activid ad.
Supone actuar proactivamente cuando ocurren desviaciones o dificultades sin
esperar a consultar atoda lali nea jerarquica; asi evita el agr avamiento de
problemas menores. También implica  la posibilidad de proponer mejoras
aunque no haya problema concreto que  deba ser solucionado. Se trata de
tener la capacid ad para decid ir, estar orientada a la accid n, y utilizar la
iniciativay larap idez como v entaja competitiva. Responder con rapidez
asegurando una efectiva instrumentacién, de forma clara y simple. También
es tener la capacidad de ser flexib  le y de imaginar que los ¢ ambios son
oportunidades. Demostrar un comportami ento dec ididamente orientado a la
asuncion de riesgos. Crear nuev 0s y me jores procedimientos para hacer las

cosas evitando la burocracia.

Modalidades de con tacto (Comunicacién, vocabu lario, lenguaje verb al,
no verbal persuasié n, comunicacién oral e impacto).- Es la capacidad de
demostrar una sdlida habilidad de comunicacién y asegurar una comunicacion
clara. Alienta a otros a compartir informacion, habla por todos y valora las

contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio, comunicars e
incluye saber escuchar y hacer posible que los demas tengan facil acceso a la

informacion que se posea.

Orientacion al cliente Internoy Externo.- Demostrar sensibilidad porla s
necesidades o las exigencias que un conjunto de clientes potenciales externos
o internos puedan requerir en el presente puedan requerir en el presente o en
el futuro. No es tanto una conducta conc reta frente a un cliente real sino una

actitud permanente de contar con las nec esidades del cliente para incorporar

este conocimiento a la forma especifica de plantear la actividad.
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Productividad.- Habilidad de fijar para si mism o objetivos de des empeno por
encima de lo normal, alcanzandolos exitosamente. No espera que los
superiores le fijen una meta, cuando el mo mento llega ya la tiene establecida,
incluso superando lo que se espera de ella.

Responsabilidad.- E sta competencia esta asociada ¢ on el c ompromiso con
que las personas realizan las tareas encomendadas. Su preoc upacion por el
cumplimiento de lo asignado es ta por encima de sus propios intereses, la

tarea asignada esta primero.

Tolerancia a la presiéon.-  Se trata de seguir act uando con eficacia en
situaciones de presidn de tiempo y de des acuerdo, oposicion y de diversidad.
Con la capacidad de r esponder y trabajar con alto desempefio en situaciones

de mucha exigencia.

Autocontrol.-Capacidad para controlar las emociones personales y ev itar las
reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demas

cuando o cuando se trabaja en condiciones de estrés.

Busqueda de la informacion.- Es la inquietud y la ¢ uriosidad constante por
saber mas sobre cosas, hechos o personas. Implica buscar informacion mas
alla de las preguntas rutinarias o de lo que se requiere en el puesto. Puede
implicar el analisis prof undo o la busqueda de la inf ormacién variada sin un

objetivo concreto; esa informacién puede ser util en el futuro.

Confianza en si mismo.- Se refiere a tener el conv encimiento de que uno es
capaz de realizar con éxito una tar ea o elegir el enf oque adecuado para
resolver el problema. Esto incluy e abordar nuevos y crecientes retos con una
actitud de confianza en sus propias posibilidades, decisiones o puntos de vista

dentro de su nivel o area de incumbencia.
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Desarrollo de relaciones Consiste en actuar para establecer mantener
relaciones cordiales, r eciprocas y cali das o redes de contacto con distintas

personas.

Desarrollo de las personas.- Implica un esfuerzo cons tante por mejorar la
formacion y el desarrollo, tanto los personales como el de los demas a partir

de un analisis previo y de la organizacion.

Impacto e Influencia.- Implica la actitud de persuadir, convencer, influir o
impresionar a los demas para que co ntribuyan a alcanzar sus propios
objetivos. Esta basado en el deseo de  causar un efecto especifico en los

demas, una impresion determinada, cuando se persigue un objetivo.

Pensamiento analit ico.- Eslacapac idad de en tender una situacion
dividiéndola en pequefas partes o identificando paso a paso sus
implicaciones. Incluye la organiza cidn s istematica de las partes de un
problema o situacion, la comparacion entre diferentes elementos o aspectos, y
el establecimiento r acional de priorid ades. También incluye entender la
sucesion de hechos en una secuencia y las relaciones causa-efecto de los

hechos.

Preocupacion por el orden y la claridad.- Es la preocupacién continua por
controlar el trabajo y la informacion. Ta  mbién implica la insistencia en la

claridad de las responsabilidades y funciones asignadas.

Pensamiento conceptual.- A través de es ta identificamos los v inculos entre
situaciones que no estan obviamente ¢ onectadas y construir conceptos o
modelos; asi mismo, para identificar los puntos clave de la s situaciones
complejas. Incluye la utilizacion de r azonamiento creativo, inductivo o

conceptual.
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Colaboracion.- Es la capacidad de trabajar en colaborac i6bn con grupos
multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion u organism os externos
con los que deba de interactuar. Implica t ener expectativas positivas respecto

de los demas y comprension interpersonal.

Franqueza- Confiabilidad- Integridad.- Competencia que se refiere a ser
realista y f ranco. Establecer elaciones ba sadas en el respeto mutuo y la
confianza. Tener coherencia ent re acciones, conductas y palabr as. Asumir la
responsabilidad de sus propios errores. Estar comprometido con la honestidad

y la confianza en cada faceta de la conducta.

Orientacién a los resultados.- Tendencia al logro de resultados, fijando
metas desafiantes por encima de los estandares, mejorando y manteniendo
altos niveles de rendimiento en el marco de las estrategias de la organizacion.
Capacidad para actuar con veloci dad y sentido de urgencia cuando son
necesarias decisiones impor tantes para cumplir co n sus competidores y
superarlos, atender las necesidades del cliente o de la organizacién. Es capaz
de administrar los procesos establec idos para que no interfieran con la

consecucién de los resultados esperados.

Negociacién.- Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién
y lograr compromisos duraderos que fort alezcan la relacion. Capacidad para
dirigir o co ntrolar una discusion utiliza ndo técnicas ga nar-ganar plan ificando
alternativas para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el problema 'y

no en la persona.

Comunicacion.- Capacidad de escuc  ha, hacer preguntas, expres ar
conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad
de saber cuando y a quién preg untar para llevar adelante un pr opdsito. Es la

capacidad de escuchar al otro y comp renderlo. Comprender la dinamica de



grupos y el disefo efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar

por escrito con concision y claridad.

Aprendizaje continuo (por gener  acién propiay aportando por la
comunidad profesional).- Habilidad para buscar y compartir informacién u til
para la resolucién de situacion es de negocio utilizando todo el potencial de la
empresa (0 corporacion segun corre sponda). Incluye lac  apacidad de
capitalizar la experiencia de otros y la propia propagando el know h ow

adquirido en foros locales e internacionales.

Credibilidad Técnica.- Es la capacidad necesaria para generar credibilidad
en los demas (fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base

de los conocimientos técnicos de su especialidad.

Planificacion y Organizacion.- Es determinar eficazmente las metas y
prioridades de su tarea, area, proyecto estipulando la accion, los plazos y los
recursos requeridos. Incluye la in strumentacién de mecanismos de

seguimiento y verificacion de la informacion.

Iniciativa.- Es la predisposicién a emprender acciones crear oportunidades y

mejorar resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.

Adaptabilidad al cambio.- Es adaptar seyav enirse a los cambios,
modificando si fuese necesario su propia ¢  onducta para alcanzar
determinados objetiv os cuando sur gen dificultades, nueva informacion o
cambios del medio, ya sean del entorno exterior, de la propia organizacion, de
la propia organizacion, de la del cliente o de los requerimient os del trabajo en
Si.

Perseverancia.- Es la predisposicion a m antenerse firme y constante en la
prosecucion de acciones y emprendimient os de manera estable o continua

hasta lograr el objetivo.



0

X/
L X4

X/
L X4

Capacidad de entenderalo s demas.- Es la capacidad de escuchar
adecuadamente, comprender y responder a pens amientos, sentimientos o
intereses de los demas, aunque éstos no los haya expresando o lo hayan

hecho sélo parcialmente.

Integridad.- Capacidad para actuar en consonanciaconloqu e sediceos e
considera importante. Incluye co municar las intenciones, ideas, vy
sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad
incluso con negoc iaciones dificiles con agentes externos. Las acciones son

congruentes con lo que se dice.

Comunicacioén para compartir conocimiento.- Demuestra sdlida habilidad
de comunicacion y asegura una comunicacion clara dentro del grupo; alienta a
los miembros del equipo a compartir info rmacion, habla por todos y valora las

contribuciones de todos los miembros.

Trabajo en equipo centrado en objetivos.- La ha bilidad de movilizar los
aspectos positivos y el entusiasmo de los miembros del equipo para la

obtencién de un objetivo comun.

Gerenciamiento de proy ecto.- Identifica, seleccionay dirige recursos para
alcanzar objetivos; para ello se centra en las prioridades y el desempeio d el
equipo.

Metodologia para la calidad.- Utiliza los procedimie ntos de la empresa par a
asegurar eficiencia int erna y un const ante estandar de calidad de servicio al

cliente
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Amor.- es la forma mas plena del encuentro personal, en el cual se vive al otro
de la forma mas plena, en la cual se vive al otro con un se ntimiento profundo,
aceptandolo tal cual es, dandos e aélyen laquep orlonormal se es pera
reciprocidad.

Amistad.- es un afecto personal, puroy desinteresado, por lo gener al
reciproco, que nace y se fortalece con el trato mutuo y con el intercambio de
bienes materiales y espirituales.

Calidad.- Buscar la perfeccion posible de las cosas 'y en el servicio que se
presta, eliminando al maximo los defectos e imperfecciones.

Coherencia.- Ser consecuente conlo s fines que s e buscan, actuar con
convicciones, en busca de la integridad de la propia conducta.

Compromiso.- Convertir una promesa  en realidad o cumplir lo prometido
(pactado u ofrecido de manera espont anea, honrar la palabra) con la
mentalidad de un desempefio profesional vivido con seriedad.

Comunicacion.- Capacidad de apertura, in  teraccion y dialog o, con otros y
aptitud para transmitir ideas, informacién o conocimiento.

Confianza.- Esperanza que se tiene en una persona, seguridad de que el otro,
0 uno mismo, obra con forme a criterios éticos definidos, en busca de logr os
especificos, personales o comunes.

Creatividad.- Visidn y capacidad de in vencién e innovacién, de dar vida a
cosas nuevas o de repensar lo que se hace.

Excelencia.- Grado de perfeccion (el mas alto posible) que se espera alcanz ar
en lo que se hace y en quien lo hace, as piracidon a lo mejor, a la meta mas
alta.

Fortaleza.- Firmeza o fuerza de animo que permite a una pers ona super ar

dificultades, temores y adversidades presentes, y afrontar riesgos en el futuro.



X/
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Honestidad.- Conducta recta que lleva a observar normas y com promisos con
un cumplimiento exigente por parte de si mismo, teniendo en cuenta principios
y valores éticos.

Humildad.- Aceptarse y aceptar alo s demas como son, reconocien do las
propias limitaciones y deficiencias sin dejarse dominar por ellas.

Justicia.- Dara cadaunolos uyo, lo que le corresponde en virtud de  su
dignidad, de lo que es equitativo en razén de su esfuerzo o trabajo y de lo que
supone el ejercicio de sus derechos y el cumplimiento de sus deberes.
Laboriosidad.- Es la realizac ién diligente del trabajo ¢ on dedicacion, energia.
Orden y constancia, con miras a que se cumplan los resultados esperados.
Lealtad.- Adhesién firme de personas, a las instituciones, o de las ideas y
doctrinas, con base a principios y valores asi como en ¢ ompromisos
adquiridos, eligiendo los medios que conduzcan a mantenerlos firmes a través
del tiempo.

Liderazgo.- Capacidad de asumir la re sponsabilidad de conducir a otros al
efectivo logro de sus fines personales o colectivos.

Optimismo.- Actitud afirmativa ante la vida, que lleva a reaccionar con animo
positivo y confianza frente a las dificult ades, con la conviccién de que puede n
afrontarse con éxito.

Orden.- Disposicién arménica de cosas, acciones y medios, para que la tare a
propia logre su finalid ad, aprovechando el tiempo al maximo y utilizan do bien
los recursos posibles.

Participacion.- Contar con las personas , compartir con ellas, abrirles espacios
para el cumplimiento de sus derechos, deberes sociales y politicos, brindarles
la posibilidad de ser parte activa en la gestion y beneficio de una tarea asi
como de su propio aprendizaje.

Perseverancia.- Luchar establemente o a lo largo del tiempo para alcanzar las
metas propuestas, aunque surjan dificultades internas o externas.
Proactividad.- Asumir la responsabi lidad de la propia vida, apoyado en la
fuerza interior personal, no dejandose dominar por las circunstancias externas

ni por las reacciones de los demas, anticipandose a los cambios.
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Prudencia.- Inteligencia para discernir y elegir los medios para el logro del fin,
y obrar ponderando las acciones que se realizan, usando la informacion
adecuada, analizando las circunstancias y tomando las decisiones necesarias.
Respeto.- Actitud de valoracion del propio ser y la dignidad de los demas, para
comprenderlos y aceptarlos dejandolos actuar, de acuerdo con su condicién y
con la mis idn que tienen con respecto a nosotros o nosotros con respecto a
ellos.

Responsabilidad.- Cumplir con las obl igaciones y compromisos adquiridos,
dando respuesta adecuada a lo que s e espera de una persona, yendo mas
alla de la obligacion estricta.

Sencillez.- modo de ser y reaccionar de forma espontanea y transparente,
siendo fiel alo que s e es, con sobr iedad y moderacion para que los demas
tengan una percepcion correcta de nuestro pensar, decir y actuar.

Servicio.- Actitud de disponibilidad y ayuda gener  osa, para quien esta
empefnado con nos otros, en la misma ta rea y requiere de nuestro trabajo o
espontanea colaboracion, o bien como consecuencia de un compromiso.
Sinceridad.- Procura decir y hacer si  empre con la verdad, manifestar los
propios s entimientos con aut enticidad, con claridad en el obrar, sin
complicaciones que lleven a la falsedad o al enganio.

Sinergia.- Complementacién entre la s partes y el todo, entre personas y
equipos de trabajo, apoyados en el tal ento y la creati vidad de cada uno, con
respecto a las diferencias y llegando mas lejos que uno solo.

Solidaridad.- Manera de act uar que llev a a apoyar y a servir a los demas en
todo tipo de necesidades.

Tolerancia.- Comprensién y respeto a los demas, a sus ideas y s entimientos,
sobretodo cuando son distintos de los nu estros, capacidad para conviv iry
participar por encima de las diferencias ideoldgicas.

Transparencia.- Sinceridad en el actuar, en el pensar y en el decir. Conducta
clara in recovecos ni zonas escondidas. Disposicién a que la propia actuacion

o la ajena, en cualquier nivel, esté sometida a normas y reglas claras.



ANEXO IV
Areas de Proceso Detalle de CMMI:

ElI CMMI incluye 22 areas de proceso que indica los aspectos de desarrollo de
productos que se van a cubrir los procesos de la empresa.

1.- Causal Analysis and Resolution (CAR) Un area de proceso de apoyo a Nivel
de Madurez 5

Propédsito El objetivo de la causal de Analisis y Resoluciéon (CAR) es identificar
las causas de los defectos y otros problemas y tomar medidas para evitar que
ocurran en el futuro.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 determinar las causas de los defectos de
SP 1.1 Seleccionar datos para el analisis critico
SP 1.2 Analizar Causas
SG 2 frente a las causas de los defectos
SP 2,1 aplicar las propuestas de accién
SP 2.2 Evaluar el efecto de cambios
SP 2.3 Registro de datos

2.- Gestion de la Configuracién (CM)
Un area de proceso de apoyo al Vencimiento Nivel 2

Propdsito El propdsito de Gestion de la Configuracion (CM), es establecer y
mantener la integridad de los productos de trabajo mediante la identificacion de
configuracion, control de configuracion, lo que representa el estado de configuracion,
y auditorias de configuracion.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Establecer lineas de base
SP 1.1 Identificar los Elementos de Configuracion
SP 1.2 Establecer un Sistema de Gestién de la Configuracién
SP 1.3 Crear o lineas de base de lanzamiento
SG 2 rastrear y controlar los cambios
SP 2,1 Track Change Requests
SP 2.2 Control de Elementos de Configuracion
SG 3 establecer la integridad
SP 3.1 Establecer configuracion de Gestién de Registros
SP 3.2 Realizar auditorias de configuracién



3.- Analisis de las Decisiones y Resolucién (DAR)
Un area de proceso de apoyo al Vencimiento Nivel 3

Propésito El objetivo de la Decision de Analisis y Resoluciéon (DAR) es analizar
las posibles decisiones usando un proceso de evaluacién formal que evalua las
alternativas identificadas en contra de los criterios establecidos.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 evaluar las alternativas
SP 1.1 Establecer directrices para el Analisis de Decisiones
SP 1.2 Establecer los criterios de evaluacion
SP 1.3 Identificar soluciones alternativas
SP 1.4 Seleccionar los métodos de evaluacion
SP 1,5 evaluar las alternativas
SP 1,6 seleccionar soluciones

4.- Gestion Integrada de Proyectos + IPPD (IPM)
Un area de gestion de proyectos en proceso de madurez de nivel 3

Propédsito El objetivo de la Gestion Integrada de Proyectos + IPPD (MIP), es
establecer y administrar el proyecto y la participacion de los interesados de acuerdo
con un proceso integrado y definido que es la medida del conjunto de la organizacién
de los procesos estandar.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Utilice proceso definido en el Proyecto
SP 1.1 Establecer proceso definido en el Proyecto
SP 1.2 Uso de organizacion de procesos activos para actividades de
planificacién de proyecto
SP 1.3 Establecer el trabajo del proyecto para el Medio Ambiente
SP 1.4 Planes de Integracion de
SP 1,5 gestionar el proyecto a partir de planos integrados
SP 1,6 contribuir a los activos del proceso de organizacion
SG 2 Coordinar y colaborar con las partes interesadas
SP 2.1 Administrar participacion de los interesados
SP 2.2 Administrar Dependencias
SP 2,3 Resolver Problemas de Coordinacion

IPPD adjunta:

SG 3 Aplicar IPPD Principios
SP 3.1 Establecer comun del proyecto Vision



SP 3.2 Establecer la estructura del equipo integrado

SP 3.3 Requisitos Asignar a los equipos integrados de

SP 3.4 Establecer los equipos integrados de

SP 3,5 asegurar la colaboracion entre los Equipos de Interconexion

5.- Medicion y Analisis (MA)
Un area de proceso de apoyo al Vencimiento Nivel 2

Propédsito El objetivo de medicion y analisis (MA) es desarrollar y mantener una
capacidad de medicidén que se utiliza para apoyar las necesidades de informacion de
gestion.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Alinee Medicion y Analisis de Actividades de
SP 1.1 Establecer los objetivos de medicion
SP 1.2 Medidas Especificar
SP 1,3 especificar los datos de recogida y almacenamiento de
Procedimientos
SP 1.4 Especificar procedimientos de analisis
SG 2 proporcionar resultados de medicién
SP 2.1 Recoger datos de medicién
SP 2.2 Analizar los datos de medicidn
SP 2,3 almacén de datos y resultados
SP 2,4 comunicar los resultados

6.- Innovacion Organizativa y el despliegue (OID)
Un area de proceso Gestion de Procesos de Nivel de Madurez 5

Propédsito El propdsito de Innovacion Organizativa y el despliegue (OID) es
seleccionar e implementar mejoras incrementales e innovadoras que mensurable
mejorar los procesos de la organizacion y las tecnologias. Las mejoras de apoyo a
la calidad de la organizacién y el proceso de los objetivos de rendimiento tal como se
deriva de los objetivos de negocio de la organizacion.

Practicas especificas por objetivo
SG 1 Seleccione Mejoras

SP 1,1 recoger y analizar propuestas de mejora de
SP 1.2 Identificar y analizar las innovaciones



SP 1,3 piloto Mejoras

SP 1.4 Seleccionar Mejoras para la implementacion
SG 2 Implementar mejoras

SP 2.1 Plan de implementacion de las zonas de

SP 2.2 Administrar la implementacién de

SP 2,3 medida de mejora de los efectos

7.- Definicién del proceso de organizacion + IPPD (OPD)
Un area de proceso de Gestién de Procesos de Nivel de Madurez 3

Propdsito El objetivo de la organizacion Proceso de Definicion + IPPD (OPD),
es establecer y mantener un conjunto util de los activos de proceso de organizacion.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Establecer la organizacion de procesos activos
SP 1.1 Establecer procesos estandar
SP 1.2 Establecer Ciclo de Vida de modelo Descripcion
SP 1.3 Establecer criterios y directrices de costura
SP 1.4 Establecer Medicion de la Organizacion Repositorio
SP 1.5 Establecer procesos de la Organizacion de activos de
Bibliotecas

IPPD adjunta:

SG 2 Active IPPD Gestién
SP 2.1 Establecer mecanismos de habilitacion
SP 2,2 establecer normas y directrices para los equipos integrados de
SP 2,3 Balance de equipo y Home Organizacion Responsabilidades

8.- Proceso de organizacion Focus (OPF)
Un area de proceso de Gestion de Procesos de Nivel de Madurez 3

Propédsito El objetivo de la organizacion de procesos de enfoque (OPF) es
planificar y poner en practica la mejora del proceso de organizaciéon basada en un
conocimiento profundo de las fortalezas y debilidades de los procesos de la
organizacion y los activos de proceso.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Determine la mejora de procesos de Oportunidades
SP 1.1 Establecer las necesidades de organizacion del proceso
SP 1.2 Evaluacion de los procesos de la Organizacion
Proceso de SP 1.3 Identificar la Organizacion de las mejoras



SG 2 planear e implementar actividades de mejora de procesos
SP 2.1 Establecer Proceso de Planes de Accion
SP 2.2 Proceso de Implementacion de planes de accion
SG 3 Despliegue de organizacion de procesos activos e incorporar las
lecciones aprendidas
SP 3.1 Implementar la organizacién de procesos activos
SP 3.2 Implementar procesos estandar
SP 3,3 supervisar la aplicacion
SP 3.4 Proceso de Incorporacion de las experiencias relacionadas con
los activos del proceso de organizacion

9.- Rendimiento de los procesos de organizacion (OPP)
Un area de proceso Gestion de Procesos de Nivel de Madurez 4

Propédsito El objetivo de la organizacion Process Performance (OPP), es
establecer y mantener una interpretacion cuantitativa de los resultados del conjunto
de la organizacién de los procesos estandar en apoyo de la calidad y el proceso de
los objetivos de rendimiento, y proporcionar los datos del proceso de rendimiento,
parametros de referencia y modelos para cuantitativamente la gestion de proyectos
de la organizacién.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Establecer lineas de base del rendimiento y Modelos de
SP 1.1 Procesos Seleccione
SP 1.2 Establecer proceso de Medidas de Desempeio
SP 1.3 Establecer la calidad y rendimiento de los procesos Objetivos
de
SP 1.4 Establecer rendimiento de los procesos basicos de referencia
SP 1.5 Establecer modelos de rendimiento de los procesos

10.- De organizacion de formacién (OT)

Un area de proceso de Gestion de Procesos de Nivel de Madurez 3
Propésito El objetivo de la organizaciéon de formaciéon (OT) es desarrollar las
habilidades y conocimientos de las personas para que puedan realizar sus funciones
de manera eficaz y eficiente.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Establecer una capacidad de formacion de organizacion
SP 1.1 Establecer las necesidades estratégicas de formacion



SP 1,2 determinar qué necesidades de formacion son la
responsabilidad de la Organizacion
SP 1.3 Establecer un plan de organizacion de entrenamiento tactico
SP 1.4 Establecer la capacidad de formacién
SG 2 Proporcionar formacion necesaria
SP 2,1 impartir formacion
SP 2.2 Establecer Registros de entrenamiento
SP 2.3 Evaluar la eficacia de Formacion

11.- Integracién de Productos (Pl)
Un area de proceso de Ingenieria de Madurez de nivel 3

Propédsito El propdsito de Integracion del producto (Pl) es reunir el producto de
los componentes del producto, asegurar que el producto, como integrada, funciona
adecuadamente, y entregar el producto.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Preparese para Integracion del producto
SP 1,1 determinar la secuencia de integracion
SP 1.2 Establecer el entorno de integracion de productos
SP 1.3 Establecer Integracion de Productos de Procedimientos y
Criterios de
SG 2 asegurar la compatibilidad de interfaz
SP 2.1 Revision de interfaz descripciones de Integridad
SP 2.2 Administrar interfaces
SG 3 Ensamble Componentes del producto y entregar el producto
SP 3,1 Confirmar preparacion del producto Componentes para la
Integracion
SP 3,2 Ensamble Componentes del producto
SP 3.3 Evaluar los componentes del producto ensamblado
SP 3,4 paquete y entrega del producto o componente de productos

12.- Proyecto de Monitoreo y Control (PMC)

Un area de gestidn de proyectos en proceso de madurez de nivel 2
Propédsito El objetivo de la vigilancia y control de proyectos (PMC) es
proporcionar una comprension de los avances del proyecto a fin de que las medidas
correctoras apropiadas pueden ser tomadas cuando el rendimiento del proyecto se
desvia significativamente del plan.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Proyecto de Supervision contra el plan de



SP 1.1 Proyecto de Supervision de parametros de planificacion
SP 1,2 Compromisos Monitor
SP 1,3 vigilar los riesgos del proyecto
SP 1.4 Monitor de Gestién de Datos
SP 1.5 Monitor de participacion de los interesados
SP 1,6 realizar examenes Progreso
SP 1,7 realizar examenes Milestone
SG 2 Manage Accion Correctiva al cierre
SP 2,1 analizar las cuestiones de
SP 2,2 Tomar Accion Correctiva
SP 2.3 Administrar Accién Correctiva

13.- Planificacion de Proyectos (PP)
Un area de gestidn de proyectos en proceso de madurez de nivel 2
Propésito

El propdsito de planificacion del proyecto (PP), es establecer y mantener planes
que definen las actividades del proyecto.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Establecer estimaciones
SP 1,1 calcular la magnitud del proyecto
SP 1.2 Establecer estimaciones de trabajo de producto y atributos de
tareas
SP 1.3 Definir proyecto de Ciclo de Vida
SP 1.4 Determinar las estimaciones de esfuerzo y los costes
SG 2 Desarrollar un plan de proyecto
SP 2.1 Establecer el presupuesto y el calendario
SP 2.2 Identificar los riesgos del proyecto
SP 2.3 Plan de Gestion de Datos
SP 2.4 Plan de Proyecto de Recursos
SP 2.5 Plan Needed Knowledge and Skills
SP 2.6 Plan de Participacion de los interesados
SP 2.7 Establecer el plan de proyecto
SG 3 obtener el compromiso con el Plan de
SP 3.1 Revision de Planes que afecten al proyecto
SP 3,2 conciliar el trabajo y los niveles de recursos
SP 3.3 Obtener Plan de compromiso

14.- De Procesos y Productos de Calidad (PPQA)

Un area de proceso de apoyo al Vencimiento Nivel 2



Propédsito El propdsito de Procesos y Productos de Calidad (PPQA) es
proporcionar al personal y la gestién con una vision objetiva de los procesos y
productos de trabajo asociado.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 de evaluar objetivamente los procesos y productos de trabajo
SP 1,1 evaluar objetivamente los procesos
SP 1,2 evaluar objetivamente el trabajo Productos y Servicios
SG 2 proporcionar una informacion objetiva Insight
SP 2.1 Comunicar y asegurar la resolucién de cuestiones
incumplimiento
SP 2.2 Establecer Records

15.- Cuantitativos Gestion de Proyectos (QPM)
Un area de proceso de gestidn de proyectos en Vencim Nivel 4

Propdsito El propdsito del Proyecto de Gestion Cuantitativa (QPM), area de
proceso es cuantitativamente definido el proceso de gestidn de proyecto para lograr
la calidad establecida del proyecto y el proceso de los objetivos de rendimiento.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 cuantitativamente la gestion del proyecto
SP 1.1 Establecer los objetivos del Proyecto
SP 1,2 Redactar los procesos definidos
SP 1.3 Seleccionar los subprocesos que seran estadisticamente
Gestionado
SP 1.4 Administrar resultados de los proyectos

SG 2 Estadisticamente Administrar subprocesos de rendimiento
SP 2.1 Medidas Seleccionar y Analitica
SP 2.2 Aplicar métodos estadisticos para comprender la variacion
SP 2.3 Monitor de rendimiento de los subprocesos seleccionados
SP 2,4 registro estadistico de Gestion de Datos

16.- Requerimientos de desarrolio (RD)
Un area de proceso de Ingenieria de Madurez de nivel 3

Propdsito El objetivo de las exigencias de desarrollo (RD) es producir y analizar al
cliente, producto y producto de los componentes requeridos.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Establecer los requisitos del cliente



SP 1,1 Necesidades Obtenga
SP 1.2 Desarrollar el cliente Requerimientos
SG 2: Desarrollar productos Requerimientos
SP 2.1 Establecer producto y producto-Componentes
SP 2.2 Asignar producto-Componentes
SP 2.3 ldentificar los requisitos de interfaz
SG 3 Analizar y validar los requisitos de
SP 3.1 Establecer conceptos operacionales y escenarios
SP 3.2 Establecer una definicidon de la funcionalidad requerida
SP 3.3 Analizar los requisitos
SP 3.4 Analizar los requisitos para lograr el equilibrio
SP 3,5 validar los requisitos de

17.- Gestion de Requisitos (REQM)
Un area de proceso de Ingenieria de Madurez de nivel 2

Propédsito El propdsito de Gestion de Requisitos (REQM) es para gestionar los
requisitos de los productos del proyecto y los componentes del producto e identificar
las inconsistencias entre los requisitos y planes del proyecto y de los productos de
trabajo.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Administrar Requerimientos
SP 1.1 Obtener una comprensioén de los requisitos
SP 1.2 Requisitos para obtener el compromiso
SP 1.3 Administrar cambios en los requerimientos
SP 1.4 Mantener la trazabilidad bidireccional de los requisitos
SP 1.5 Identificar inconsistencias entre proyectos de trabajo y
necesidades

18.- Gestion de Riesgos (RSKM)

Un area de gestidon de proyectos en proceso de madurez de nivel 3
Propédsito El propdsito de Gestion de Riesgos (RSKM) es identificar problemas
potenciales antes de que ocurran de modo que el riesgo de las actividades de
manejo se puede planificar y utilizar segun las necesidades a través de la vida del
producto o proyecto para mitigar los impactos adversos en la consecucion de
objetivos.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Prepare la Gestiéon de Riesgos
SP 1.1 Fuentes de riesgo y determinar las categorias



SP 1.2 Definir los parametros de riesgo

SP 1.3 Establecer una estrategia de Gestion de Riesgos
SG 2 Identificar y analizar los riesgos

SP 2.1 Identificar los riesgos

SP 2.2 Evaluar, categorizar y priorizar los riesgos
SG 3 Mitigar Riesgos

SP 3.1 Desarrollar planes de mitigacion de riesgos

SP 3.2 Poner en practica planes de mitigacién de riesgos

19.- Proveedores Acuerdo Management (SAM)
Un area de gestion de proyectos en proceso de madurez de nivel 2

Propédsito El propdsito de proveedores Acuerdo Management (SAM) es para
gestionar la adquisicion de productos de proveedores para los cuales existe un
acuerdo formal.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Establecer acuerdos de proveedores
SP 1.1 Determinar tipo de adquisicion
SP 1,2 Seleccione Proveedores
SP 1.3 Establecer acuerdos de proveedores
SG 2 cumplan los acuerdos de proveedores
SP 2,1 ejecutar el acuerdo de proveedores
SP 2.2 Monitor de Procesos de Seleccion de Proveedores
SP 2.3 Evaluar seleccionada de proveedores de trabajo Productos
SP 2.4 Aceptar el producto adquirido
SP 2,5 Productos de transiciéon

20.- Solucion Técnica (TS)
Un area de proceso de Ingenieria de Madurez de nivel 3

Propdsito El objetivo de la solucién técnica (TS) es disefiar, desarrollar e
implementar soluciones a las necesidades. Soluciones, disefios e implementaciones
abarcan productos, componentes de productos, y productos relacionados con el ciclo
de vida de los procesos ya sea por separado o0 en combinacion, segun proceda.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Seleccione Producto-Componente Soluciones
SP 1.1 Desarrollar soluciones alternativas y criterios de seleccién
SP 1.2 Seleccionar Producto Componente Soluciones

SG 2 desarrollar el diseno
SP 2.1 Disefio del producto o componente



SP 2.2 Establecer un paquete de datos técnicos

SP 2.3 Criterios de Disefno de interfaces de usuario usando

SP 2.4 Realizar la creaciéon, compra, o la reutilizacion de Analisis
SG 3 implementar el disefio de productos

SP 3,1 implementar el disefio

SP 3.2 Desarrollar Documentacion de soporte técnico de

21.- Validacién (VAL)
Un area de proceso de Ingenieria de Madurez de nivel 3

Propésito El propdsito de la validacion (VAL) es demostrar que un producto o
componente de producto cumple con su uso previsto cuando se coloca en su
entorno previsto.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Prepare para la Validacion

SP 1.1 Seleccionar los productos para la Validacion

SP 1.2 Establecer la validacion de Medio Ambiente

SP 1.3 Establecer procedimientos de validacién y criterios de
SG 2 Validar productos o componentes de productos

SP 2,1 realizar la validacion

SP 2.2 Analizar resultados de la validacion.

22.- Verificacion (VER)
Un area de proceso de Ingenieria de Madurez de nivel 3

Propdsito El propdsito de la verificacion (VER) es garantizar que los productos de
trabajo seleccionados cumplen sus requisitos especificados.

Practicas especificas por objetivo

SG 1 Prepare para la Verificacion
SP 1.1 Seleccionar productos de trabajo para la verificacion
SP 1.2 Establecer el medio de verificacion
SP 1.3 Establecer procedimientos de verificacién y criterios de
SG 2 Perform Peer Reviews
SP 2,1 prepararse para los examenes entre los propios
SP 2,2 llevar a cabo revisiones de pares
SP 2.3 Analizar Peer Review Data
SG 3 Verificar seleccionado productos de trabajo
SP 3,1 realizar la verificacion
SP 3.2 Analizar Resultados de la Verificacion



Los cambios realizados en la version 1.2

Solo los cambios realizados en el conjunto de areas de proceso son considerados
aqui. Para una visita mas detallada de la pagina principal de SEI.



http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&sl=en&u=http://www.sei.cmu.edu/&prev=/search%3Fq%3Droles%2Ben%2Bcmmi%26hl%3Des%26rls%3Dcom.microsoft:es-mx:IE-SearchBox%26rlz%3D1I7GGLL_es&rurl=translate.google.com&usg=ALkJrhg-v3tIOIeOTc5BuhyvmQBIO3W-kg
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