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2. Manejo del cambio

21. Introduccion
El entorno actual exige que las empresas sean cada vez mas

competitivas, rapidas y efectivas para lograr y mantener una posiciéon de
liderazgo en el mercado y mantenerio a lo largo de los afios.

El reto mas importante que enfrentan las organizaciones es administrar
efectivamente los cambios, desarrollar la capacidad para integrar
exitosamente la tecnologia, los procesos y la gente con la visién,
estrategia y cultura.

Las técnicas tradicionales para el manejo de proyectos que se enfocan
a cumplir en tiempo, costos y calidad esperada parecen no ser
suficientes, hoy en dfa, es necesario desarrollar la capacidad para
administrar efectivamente los procesos de cambio y hacer que éstos
funcionen en las organizaciones.

2.2. ¢Qué es manejo del cambio?
Los cambios desde la perspectiva del recurso humano, son

administrados a través de lo que se conoce como Administracién del
Cambio, Manejo del Cambio o Management of the Organizational
Change y es la metodologia cuyo objetivo principal es sensibilizar a la
gente — asegurar el entendimiento sobre el por qué de los cambios -
desarrollar las habilidades y conocimientos necesarios para realizar las
nuevas tareas y actividades requeridas para las nuevas formas de
trabajar.

El proceso de manejo del cambio es la habilidad de entender como éste
rompe con el “status-quo” en las organizaciones y coémo aplicar medios
efectivos para manejar su impacto de manera proactiva, alcanzando
resultados positivos.

33



Esto es el contribuir a la mejora del desempefio de la gente y el negocio
facilitando el cambio y aprovechando la tecnologia, con base en el
aprendizaje y administracién del mismo.

Como se ha comentado anteriormente, la etapa del cambio también
suele llamarse transicion la cual se puede definir como el periodo de
tiempo que existe entre la modificacion del estado actual y la
internalizacién del futuro deseado; de forma tal, que éste se convierte

en una nueva realidad del negocio.

ey ey

Figura 7: El cambio

La transicion inicia de esta forma con la decisién de implantar un
cambio y concluye cuando la organizacién se equilibra nuevamente y es
obtenido el nivel de desempefio esperado; es decir, cuando el cambio
ya instalado pasa desapercibido para la mayoria. Es importante
administrar este proceso ya que se trata generaimente de un periodo de
alta incertidumbre, debido a que el estado actual es desensamblado
mientras que el futuro es tan sé6lo una vision medianamente delineada.

Debido a que una organizacién es un conjunto de sistemas sociales y
técnicos, una transicion implica descongelar a uno, varios o en

ocasiones, a la totalidad de los mismos; credndose un desequilibrio



temporal que afecta el desempefio y la efectividad de quienes estan
involucrados.

Por lo tanto, este periodo de transicién inicial demanda un conjunto de
acciones preventivas aplicadas en forma consistente y rapida, cuyos
objetivos especificos son:

¢ Preparar el camino para una integracién exitosa.

o Mantener focalizada a la empresa en el logro de sus objetivos
inmediatos.

¢ Minimizar la incertidumbre y los riesgos humanos asociados a ésta.

Con base en esto entendemos que las organizaciones son el resultado
de:

e Laforma de pensar

e Actuare

¢ Interactuar de su personal

Para Cambiar a las organizaciones y mejorarias hay que...Propiciar en
el personal nuevas formas de:

e Pensar

e Actuar

e Interactuar

No es un evento, jes un proceso de cambio cultural!

Se requiere, ademas de:
o Nuevas ideas de direccién
¢ Innovaciones en las estructuras

e Nuevas herramientas y métodos para administrar

Darle, adicionalmente, al personal la oportunidad de participar, genera
perdurables capacidades para el cambio, tales como:
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o Compromiso
e Innovaciény

e Talento

Hay que considerar esta metodologia como un proceso sistémico donde
hay que visualizar la cultura, procesos, tecnologia y gente alineados a
la visioén y mision de la organizacion.

. Procesos

r

' Vision y
| UStrategia de
Negocio

Gente! E

Figura 8: El cambio alineado a los objetivos de negocio

Por tal razén, la Gerencia de Servicios de Tecnologia de Informacién,
en su implantacion de ITIL, decidié apoyarse en una estrategia para el
Manejo del Cambio; a continuacién encontraras una descripciéon general

de la misma.

2.3. Objetivo de manejo del cambio
El objetivo de manejo del cambio es contribuir a la mejora del

desempefio y resultados de negocio mediante la aplicacion de
estrategias y metodologias flexibles acordes a las necesidades
especificas de la organizacion, que permitan atender en forma
consistente y planeada las resistencias presentadas por los individuos

en procesos de cambio.
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El manejo del cambio permite evaluar y disminuir los riesgos del
proyecto y los asuntos criticos relacionados con la “gente” a través del
desarrollo e implantacion de estrategias que permita obtener un
incremento en la calidad y nivel de servicio.

24, Areas que involucra manejo del cambio
Cada una de las areas a la que se focaliza manejo del cambio requiere

de estrategias propias conforme a las necesidades y avances del

proyecto.
g Comunicacién
J § 2
Patrocinto k=] Sensibilizacién gas
g Lij
[
o
£
Tecnofogia T oC '§
Impacto ’ ] ¢ 7
del Cambio £ Integracién h- .
Aroas de Soporte l

Capacitacién ﬁ &Documemzclén B

A continuacion se hace una breve descripcién de lo que significa
trabajar en cada una de estas areas

e Patrocinio: Obtener el compromiso legitimo de la alta direccién y
personas clave de la organizacién, para impulsar y promover el
proceso de cambio.
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e Comunicacién: Difundir los beneficios, avances, impactos y logros
del proyecto, tanto al equipo de implantacion como a las diferentes
areas involucradas en el proyecto, mediante un Plan de
Comunicacion y Difusion de acuerdo a la evolucion de las diferentes
fases.Sensibilizacion: Promover el conocimiento, entendimiento y
aceptacion de los beneficios del proyecto entre el personal
involucrado de cada area impactada.

o Integracién: Formar equipos de trabajo identificando fortalezas,
debilidades, definiendo roles y responsabilidades de sus integrantes.

e Documentacién: Toda la informacion generada que involucre
informaciéon hacia el personal impactado debe considerar el
aprovechamiento de recursos tecnoldgicos, con el fin de hacer mas
eficiente la informacion y comunicacion operativa entre las diferentes
areas, minimizando al maximo el uso de la documentacion impresa.

e Capacitacion: Organizar y estandarizar el proceso de adquisicion
de nuevos conocimientos y desarrollo de habilidades, de acuerdo a
las necesidades especificas del proyecto para cada area que se
vera impactado por el proyecto, estableciendo estandares de
medicion tanto en calidad como en servicio y finalmente el

e Impacto del Cambio: |dentificar los procesos, funciones y personal
involucrado en los diferentes procesos disefiados para evaluar el

impacto humano - organizacional, generado por el cambio.

2.5. El cambio en las personas
Como ya he mencionado con anterioridad, un factor clave es cuidar la

transicion en las personas, ya que uno de los problemas a los que nos
enfrentamos al llevar a cabo proyectos de este tipo son los “miedos”

de las personas en la organizacion, a todos los niveles.
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Estos "miedos" son debidos a la incertidumbre y pérdida de control de

la nueva situacion, falta de confianza, ruptura de la rutina, pérdida de

derechos adquiridos... en general, miedo a lo desconocido.

Y es por varios conceptos:

e Falta de planificacion estratégica y de definicion de objetivos en el
proceso de cambio

o Falta de metodologia en el proceso

e Estructura inadecuada

¢ Falta de recursos

¢ Pobre comunicacion interna

¢ No haber pensado correctamente en qué va a ganar cada empleado
con el cambio

En muchas ocasiones, se cambian procesos y se invierte sin tener

planificado ni comunicado cuales son los objetivos del proceso, con lo

que disminuyen enormemente las posibilidades de éxito.

Por ello, en la metodologia de manejo del cambio, se hace mucho

hincapié en estos elementos para conseguir gestionar el cambio y

alcanzar los objetivos planteados.

Es importante destacar que no hablaré de la metodologia empleada de

manejo del cambio en cada una de sus areas ya que no es el objetivo

del presente documento, simplemente es entender como es que las

personas actian y se comportan en determinado momento dentro de su

ambito laboral y personal cuando se ven impactados por cambios.

Para todos es dificil probar nuevas formas de hacer las cosas y es

precisamente debido a caracteristicas basicas humanas.

La resistencia al cambio es una respuesta emocional y conductual a

amenazas reales o imaginarias hacia una rutina de trabajo, por lo que

en ocasiones el entusiasmo no es una caracteristica que siempre esté

presente. Todos pasaremos por esta resistencia como un proceso

normal ya que el personal sufre cambios en cuanto a:
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o Sus actividades diarias

o Los procesos de trabajo y al

¢ Rol que desempeiian

En todo cambio se pasa por diferentes etapas normales que tiene
identificadas Manejo del Cambio.

Las etapas de este proceso son:

Nivel 1. - Falta de claridad e incertidumbre.

Serd normal que no todo quede claro al principio de la entrada a
produccion y todos estaremos inseguros de que va a pasar.

Nivel 2. - Negacién

En esta etapa empiezan las dudas de si funcionara o no.

Nivel 3. - Resistencia

Aqui el desempefio se vera afectado como proceso normal, es parte del
aprendizaje.

Nivel 4. - Beneficios

Cuando comienzas a dejar ir el cambio, es mas facil ver los beneficios
del mismo. Aqui el desempefio se incrementa nuevamente.

Nivel 5. - Equilibrio

Se nivela el lado negativo y positivo y se realizan las funciones del
cambio.

Nivel 6. - Reflexion y aprendizaje

Hay una reflexion interna sobre lo que aprendimos durante el proceso
de cambio.

Nivel 7. - Autorregulacion

Es cuando se prepare al personal para el futuro, se establece la nueva

situacion como normal y estara listo para vivir un nuevo cambio.
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A continuacién se presenta graficamente como se manifiesta el cambio
en las personas®.

Etapas en el proceso de cambio

Prepardndose Se estabiliza
Ic,g::b%p riximo +--2-._ SEVIVE
NIVEL 7 , h{Ro CAMBIO
No va a funcionar PREPARANDO f‘%
EL FUTURO ™ 4
NIVEL 2 (AUTORREGULACIQ 3
I CRACIC L
‘\\ “:
‘ Qué aprendi ‘\“ \ o
! L
T o NIVEL 6 : \ Y
‘ Y oaexie ? |
. \ Y 2! <
i , \\5.
‘ ', ' . NIVEL S5 s realizan
NIVEL 1 ' o B ones
© TAT " CLARIDAD
INCERTIDUMBRE ,
No sabes que va a pasar NIVEL 4

Se empiezan a ver
+EJANDOLO IR beneficios
NIVEL 3

RESISTENCIA
Afecta el desempeiio

Figura 10: Etapas en el proceso de Cambio

® Propiedad de People Value
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2.6. Marco metodolégico de manejo del cambio*
A continuaciéon de presenta la metodologia utilizada de manejo del

cambio la cual contempla una serie de fase que es importante llevar a
cabo independientemente del tipo de proyecto y que son: Movilizacion,

planeacion y analisis, disefio y desarrollo, transicion e internalizacion.

; Identificacién de la necesidad urgente de cambio y
| aseguramiento del liderazgo para una implantacién exitosa

= Entendimiento del impacto del cambio y desamrollo de los i
Lo UELCl Dianes para llevar a fa gente a través de la transicion del 4

y .
Andlisis estado actual hacia el estado futuro ) k

Disefio Disefio y desarrollo de las herramientas para facilitar

Y la transicién de la gente del estado actual al futuro
Desarrollo

Teminacion del estado actual y preparacionde
la organizacién para el estado futuro

) sestion del proyecr
Comunicacion

Aseguramiento de que las

) nizaciones, grupos

' infemalizacién  individuos, demuestran los nuevos
' roles, comportamientos, actitudes y

cultura

-

Figura 11: Metodologia de manejo del cambio

Ahora que se tiene un panorama general de como surgi6é el proyecto
ARTICO, el porqué la necesidad de implantario en una organizacion de
tecnologia de informacién, como se conformé y desarrolld, los
beneficios que se pretendia alcanzar y como manejo del cambio lo
acompafa a través de su desarrollo e implantacién como pieza clave en
esta etapa de transiciébn, me gustaria mencionar que el presente
documento, es tan sélo el enlace para conocer en forma muy general lo

que implica un esfuerzo de cambio en una organizacion.

4 Propiedad de Hewlett Packard Company
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Puede parecer facil, pero cuando esté de por medio el factor humano,
las acciones deben focalizarse exactamente a eso, a cuidar que la
transicion de cambio del personal que se vera impactado se realice de
la manera mas suave posible, en el entendido de que por la magnitud
de los esfuerzos que se realizaron en materia de Manejo del Cambio
son muy amplios, tan sélo presentaré los esfuerzos que se llevaron a
cabo en una de las &4reas de competencia y que corresponde a
capacitacion.

En los siguientes capitulos se presentan acciones y logros obtenidos en
materia de ensefianza aprendizaje que fueron fundamentales para
lograr el cambio en la organizacién y por ende en las personas.

El presente documento en ningin momento es limitativo, en el
entendido de que cada organizacién al igual que los individuos tienen
caracteristicas propias y necesidades especificas, asi mismo me
gustaria citar:

“Las organizaciones no tienen otra alternativa que reinventarse a si
mismas de manera permanente. Para tener éxito, necesitaran
individuos que encuentren deleite en lo desconocido, que vean el
aprendizaje no como una confesién de su ignorancia sino como la tnica
forma de vida. Se ha dicho que el aprendizaje en la gente es para toda

la vida. Esto también aplica para las organizaciones™ (Charles Handy)

¥ Extraido de la estrategia de Manejo del Cambio del proyecto ARTICO
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3. Estrategia de capacitacion para el proyecto ARTICO

3.1. Justificacion
La funcién de capacitacion, como parte de los procesos de cambio, se

desarrolla para el mejoramiento de la calidad de las personas dirigidos
al cumplimiento de la misién y objetivos de una organizacién, para lo
cual se vale de todos los medios que le conduzcan al:
¢ Incremento de conocimientos, al
¢ Desarrollo de habilidades y a la
o Adecuacion de actitudes en los individuos que conforman una
organizacion
Adicionalmente necesita:
Organizar, estandarizar y soportar:
e El proceso de entrenamiento
¢ La adquisicién de conocimientos y

o Laaceptaciéon de nuevas formas de trabajar

En todo proceso de cambio, los diferentes actores deberan adquirir
nuevos conocimientos, desarrollar una serie de nuevas habilidades y
mostrar actitudes acordes a los nuevos procesos, que les permitiran
desempefiar sus funciones de acuerdo a los nuevos escenarios.

3.2 Introducciéon
Esta estrategia incluye metodologia, disefio, desarrollo y administracion

del proceso de capacitacion del proyecto, de la cual hablaremos en
este capitulo.

A continuacién hablaremos de la estrategia de capacitacion que
permitié asegurar el inicio de las operaciones, transferir conocimientos,
habilidades y experiencias, necesarias para la aplicacion de la
metodologia ITIL, logrando el desarrolio y ejecucion de los procesos



internos de la operacion de las areas de Tl del proyecto ARTICO.

Como toda estrategia, esta fue mejorada y adaptada para cada una de
las fases del proyecto, y fue definida conforme a las disciplinas
disefiadas, por lo que la estrategia de capacitacion de la fase 1 del
proyecto ARTICO se definié como “la transferencia de conocimientos
para el uso de las nuevas aplicaciones”.

La estrategia de capacitacién de la fase 2 del proyecto ARTICO se
defini6 como “la transferencia de conocimientos para Ila
administracion de las operaciones”.

La estrategia de capacitacién de la fase 3 del proyecto ARTICO se
definié como “la transferencia de conocimientos para entrega de

servicios con calidad”

3.3. Objetivo de la estrategia de capacitacion
El objetivo a lograr dentro de la estrategia fue:

Desarrollar las habilidades en los usuarios de ARTICO (personal de la
oferta) de tal forma que les permitiera generar los conocimientos para

adaptarse a la nueva forma de trabajo y mejorar sus servicios.

3.4. Enfoque de capacitacion
Con este esfuerzo de capacitacion, como se ha estado mencionando,

buscamos generar en los usuarios ARTICO las capacidades para
desempefiar todas sus actividades bajo el nuevo modelo de trabajo que
es el esquema de procesos.

En la siguiente figura se muestra el enfoque utilizado para el proceso

ensefianza — aprendizaje.
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« Validacién de roles por cada
uno de los procesos disefiados

» Transferencia de
conocimiarnitos s instructores

" én - somal
= Proceso de
canacitacion . : .

* -lecursos me.e.ales y '\ J : e v el tak cion
técnicos . - Administracién del proceso de
Despliegue capacitacion
! Objetivos de i
capacitacion

« Temario de Manuales
. i - A -3 hoaind ..';-h.
/ * manuaies

»  Kit de capacitacion

Figura 12: Enfoque de capacitacion

3.5. Alcance
Los grupos laborales que participaron en este proyecto se encuentran

en las areas de tecnologia de informacién en las siguientes sedes y
regiones:

e Sede México

e Sede Villahermosa

e Region Marina Noroeste

¢ Region Marina Suroeste

e Region Norte y

e Region Sur

La Capacitacion involucré aproximadamente a un total de 600 usuarios
de la oferta contemplados para efectos de capacitacion en el proyecto
ARTICO
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3.6. Componentes de capacitacion
Para el desarrollo de la estrategia de capacitacion del proyecto me

basé en los siguientes componentes que se muestran a continuacion:

foe Shppianty e

Personal Tl .

Antecedentes l [ instructores *. | pareriales [ Loglstica r Ejecucién Evaluacion

Figura 13: Componentes de Capacitacion

En el siguiente capitulo se describe la estrategia general de
capacitacion utilizando los componentes que se muestran en la figura
anterior y que permitié asegurar que el personal estuviera listo para el
inicio de las operaciones.

También se.hablara de cada componente de capacitacién, con los
cuales conoceremos paso a paso las acciones que se deben realizar
para que el proceso de ensefianza aprendizaje logre los objetivos que
se buscan.
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4. Antecedentes

Instructores : :
Antecedentes I[ Instructore: { Materiales ” Logistica l

« Lineamientos

« Equipo de Capacitacion

*Roles y
Responsabilidades

« Base de Datos

| Alineacién a las politicas y procedimientos I

Identificacién del personal que participara en el esfuerzo de capacitacion

Ejecucién : Evaluacién F
B i

Identificar actores en el proceso

Establecer roles y responsabilidades
Determinar mecanismo para el control de capacitacion I

Figura 14: Acciones relacionadas con los antecedentes de capacitacion

4.1. Lineamientos
Para poder desarrollar la estrategia de capacitaciéon del proyecto, fue

necesario conocer las politicas, los procesos y procedimientos

establecidos por la organizacién sobre las cuales se llevaria acabo la

capacitacion del proyecto.

Los lineamientos generales sobre los que se rigi6 el proceso de

capacitacién fueron los siguientes:

e Todos los programas de capacitacién del proyecto deberan ser
autorizados por el area de recursos humanos en la organizacion de
acuerdo a su ambito de competencia

o El area de capacitacion del proyecto serd quien tenga el contacto
directo con el personal de sedes y regiones del proyecto en materia
de capacitacion

o Los formatos utilizados para el seguimiento y ejecucion de la
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capacitacion deberén ser los formatos institucionales establecidos
¢ Los avances y resultados de capacitacion deberan ser enviados a
recursos humanos para su integracién en el sistema de capacitacién
¢ Se utilizaran los recursos e instalaciones de la organizacién para
llevar a cabo el despliegue de los planes y programas de
capacitacion del proyecto

4.2. Equipo de capacitacion:

Para la correcta gestién de la capacitacién es indispensable la creaciéon
de un equipo de trabajo para todo el proyecto, el cuai lo integra el
personal que participa en todo éste proceso. En funcién de las
caracteristicas del proyecto, de su alcance y del tamafo de la
organizacioén, se conformé de diferentes maneras durante el desarrollo
e implantacién del mismo.

En este equipo, se definid exactamente cuales eran las funciones y
responsabilidades, quienes eran los integrantes y cual seria la
frecuencia de la que se tendria que reunir para dar seguimiento a los
esfuerzos de capacitacion.

Dentro del equipo de trabajo habia un equipo de manejo del cambio
formado por el cliente y la comparfiia respectivamente, con roles y
responsabilidades claramente definidos, en el cual se encontraba el
personal asignado para capacitacion.

Es importante mencionar que los actores cambiaron en algin momento,
sin embargo, los roles y responsabilidades permanecieron.

El equipo responsable de capacitacion del proyecto por cada fase fue:
Fase 1. — Un responsable de capacitacidn del cliente y un responsable
de capacitacién de la compaiiia.

Fase 2 y fase 3. — Dos responsables de capacitaciéon del cliente y el
lider de manejo del cambio de la compaifiia.
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43. Roles y responsabilidades
Para asegurar que el proceso de capacitacion se desarrolle en forma

planeada y organizada, se determin6 la necesidad de involucrar al
siguiente personal, al cual le fueron asignados roles vy
responsabilidades especificas:

r Gerente de Proyed:o ARTICO

B leer de_pro_yeg:to ARTICO

5 . L ! > Lider regional ART!COV

2 / > Personai espedalis& en procesos ‘devla compaitia
T L+ Lider de Manejo el Cambio Compafifa

B Capacltadén de ﬁahejo del Cambio compaﬁca
ACTORES > Comunicacién del Manejo del Cambio Compaiiia

> Area de Capacitacién ARTICO

> Area de comunlaldén ARTICO

[+ Instructores ARTICO N

> Corresponsales del cambio en sedes y regiones

L» Personal de la oferta de Tecnologia de Informacién
Figura 15: Actores del proceso de capacitacion del proyecto ARTICO

Entendiéndose en esta figura niimero 15 como compafiia, al personal

asignado por la consultorfa.

4.3.1. Gerente del proyecto ARTICO :
¢ Proveer direccion estratégica y politica para la capacitacion

e Garantizar que los lideres en las regiones proporcionen la

disponibilidad y tiempo a los instructores habilitados y a los usuarios
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finales identificados

Resolver casos especiales relacionados con prioridades Yy
requerimientos en materia de capacitacion

Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO

Mantener comunicacién inmediata, abierta y oportuna hacia el
interior del equipo del proyecto

Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

4.3.2. Lider de proyecto ARTICO:

Proveer direccion estratégica y politica para la capacitacion
Asegurar que los recursos apropiados estén disponibles para flevar
a cabo el proceso capacitacién

Revisar y aprobar el progreso entre los objetivos de capacitacion y el
proyecto ARTICO

Resolver casos especiales relacionados con prioridades y
requerimientos en materia de capacitacion

Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO

Proveer soporte ejecutivo necesario para lograr y reportar beneficios
Revisar lo entregables, riesgos mayores y presupuestos asignados
a capacitacion en ARTICO

Alinear los objetivos y los esfuerzos de trabajo en caso de
desviaciones

Mantener comunicacién inmediata, abierta y oportuna hacia el
interior del equipo de manejo del cambio

Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

4.3.3. Lider regional ARTICO:
Proporcionar la informaciéon con el detalle, forma y oportunidad

requerida por el proyecto, para efectos de capacitacién
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Realizar la identificacion de usuarios finales a capacitar de su region
Asegurar que los instructores estén disponibles para llevar a cabo el
despliegue del programa de capacitacion en su region

Asegurar que el usuario final que requiera ser capacitado, cuente
con la autorizacioén correspondiente para asistir a los cursos en los
cuales esta convocado

Revisar y aprobar el progreso entre los objetivos de capacitacion y el
proyecto ARTICO

Resolver casos especiales relacionados con prioridades vy
requerimientos del proyecto en su regién

Mantener comunicacién inmediata, abierta y oportuna hacia el
interior del equipo de manejo del cambio

Participar en las reuniones de capacitacion a las que sea convocado
Participar como agente de cambio en su regién

Alinear los objetivos y los esfuerzos de trabajo en su region

Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

4.3.4. Personal especialista en procesos de la
compaiiia:

Proporcionar la informacion referente a los procesos, subprocesos y
actividades en los que se habilitara al personal en las diferentes
fases del proyecto.
Proporcionar los insumos necesarios para el desarrollo del mapa
instruccional
Proporcionar la informacion o documentacién necesaria para la
elaboracién del manual de capacitacién
Realizar la transferencia de conocimientos al personal que sea
identificado y habilitarlo como instructor en cada fase de proyecto
Participar en las reuniones a las que sea convocado por el lider del

proyecto de acuerdo a las necesidades del proyecto

52



Mantener comunicaciéon inmediata, abierta y oportuna hacia el
interior del equipo de manejo del cambio

Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO
Desarrollar las evaluaciones de capacitacion (Pre-Test y Post-Test)
para cada una de las disciplinas disefiadas que se aplicaran a los
usuarios finales

Desarroliar los casos de negocio tedricos y practicos, asegurando la
integridad y validez de los datos que se vayan a utilizar, necesarios
para el aprendizaje

Demostrar soporte al proyecto, tanto ptblicamente como en privado

4.3.5. Lider de manejo del cambio de Ila
compaiiia:

Coordinar junto con la Direcciéon del proyecto, la integracién del
programa de trabajo de capacitacion en cada una de las fases
Dirigir las actividades del personal de capacitacion de la compaiiia,
con el fin de mantenerlos sobre el mismo objetivo, cuidando que las
actividades estén debidamente orientadas
Revisar el adecuado desarrollo e implantacion de la estrategia de
capacitacion, planes y programas de trabajo, en coordinacion con el
drea de capacitacién del cliente asignada al proyecto
Asegurar que la capacitacion cubra las necesidades del proyecto
ARTICO incluyendo el anélisis de las desviaciones y problemas
potenciales; en caso de presentarse deberd realizar propuestas de
solucién
Asegurar el entendimiento y asignacion de todas las tareas definidas
en los planes y programas de trabajo de capacitacion
Desarrollar las definiciones de funciones de cada rol de acuerdo a
los procesos disefiados, para la identificacion de usuarios finales

Dirigir la elaboracién de los reportes de avance
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Mantener comunicacién inmediata, abierta y oportuna hacia el
interior del equipo de manejo del cambio

Participar en las reuniones de avance periddicas previstas con el
equipo de manejo del cambio

Apoyar en la solucion de conflictos que se presenten durante la
ejecucion de la estrategia de capacitacion

Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

4.3.6. Capacitacion de manejo del cambio de la
compaiiia:
Proporcionar la metodologia y herramientas adecuadas para el

desarrollo de la estrategia de capacitacion autorizada para el
proyecto ARTICO
Participar con el lider de manejo del cambio en el desarrollo de la
estrategia de capacitacion
Desarrollar en coordinacién con el equipo Técnico de la compafiia el
mapa instruccional, como guia del proceso ensefianza aprendizaje
para instructores
Apoyar en el seguimiento a problemas pendientes no resueltos
relacionados a capacitacién
Participar en la elaboracién de reportes de avance y realiza
entregables relacionados
Asegurar que el contenido del manual de usuario cubra los
estandares de “forma, contenido y calidad” que corresponda en
cuanto a:

¢ Presentacion

e Ortografia

e Lenguajey

« Secuencia légica



Habilitar pedagégicamente a instructores de sedes y regiones en la
primera fase del proyecto

Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO

Mantener comunicacién inmediata, abierta y oportuna hacia el
interior del equipo de manejo del cambio

Participar en las reuniones de avance periddicas previstas con el
equipo de manejo del cambio

Participar en las reuniones a las que sea convocado por el lider del
proyecto de acuerdo a las necesidades del mismo

Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

4.3.7. Comunicacion de manejo del cambio de
la compaiiia:

Desarroliar el manual de capacitacién de usuario final cubriendo los
estandares de forma, contenido y calidad conforme a las
especificaciones proporcionadas por el equipo técnico del proyecto
Coordinar la validacion y liberacién del manual de capacitacion,
tanto del equipo técnico como del area de capacitacién del proyecto
Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO
Demostrar soporte al proyecto, tanto piblicamente como en privado

Desarrollar mensajes enfocados a promover la capacitacion

4.3.8. Area de capacitacién ARTICO:
Proporcionar la informacién con el detalle, forma y oportunidad

requerida por la compafiia para efectos de capacitacién

Realizar tareas de coordinacién y logistica necesarias para
capacitacion, hacia el interior de las areas impactadas por el
proyecto en cada una de sus fases

Participar con el lider de manejo del cambio en la implantacién de la
estrategia de capacitacion
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Participar en las actividades encomendadas de acuerdo a los planes
y programas de trabajo del proyecto ARTICO

Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO

Fungir como facilitador y enlace interno en las regiones con los
corresponsales, instructores y el equipo de manejo del cambio en
aspectos de capacitacion

Coordinar el levantamiento de informacion del universo de usuarios
finales a capacitar en cada una de las fases del proyecto

Preparar la logistica requerida para el desarrollo de los eventos que
se programen, y asegurar que se cumpla

Habilitar pedagégicamente a instructores de sedes y regiones en
caso de que se realicen cambios en la fase 2 y 3 del proyecto
Realizar la coordinacién y la ejecucion del programa de capacitacién
a instructores y a usuarios finales

Mantener actualizada la base de datos de todo el universo de
usuarios finales a capacitar

Comentar, sugerir y documentar los posibles riesgos e impactos
identificados antes, durante y posteriores a todo el proceso de
capacitacion.

Resolver las posibles desviaciones y problematicas que se
presenten durante la ejecucion de la capacitacion

Notificar al lider del proyecto y al equipo de manejo del cambio los
posibles riesgos y proponer sugerencias o recomendaciones, de tal
de manera, que las recomendaciones generadas sean viables y
congruentes al entorno operacional del proyecto y de la organizacion
Mantener comunicacion inmediata, abierta y oportuna hacia el
interior de! equipo de manejo del cambio

Participar en las reuniones de avance periddicas previstas con el
equipo de manejo del cambio
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Preparar la informacién y presentar los avances de capacitacion en
las reuniones de avance

Participar en las reuniones a las que sea convocado por el lider del
proyecto de acuerdo a las necesidades del proyecto

Apoyar en la solucién de conflictos que se presenten durante la
ejecucion de la estrategia de capacitacién

Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

4.3.9. Area de comunicacién ARTICO:
Validar y publicar los mensajes de capacitacién

Asegurar que los mensajes de capacitacion estan siendo recibidos y
leidos por las audiencias a los cuales se estan transmitiendo

Apoyar en la logistica de capacitacion de acuerdo al programa de
trabajo establecido tales como envio de convocatoria, recordatorios,
informacion sobre accesos al sistema, manuales de capacitacién,
etc.

Coordinar el acceso al manual de capacitacién

Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO

Mantener comunicaciéon inmediata, abierta y oportuna hacia el
interior del equipo de manejo del cambio

Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado
Solicitar al area de capacitacion los avances de capacitaciéon para

realizar difusion de los mismos

4.3.10. Instructores ARTICO:
Agendar en sus programas de trabajo las actividades de

capacitacion establecidas para el proyecto

Desarrollar las habilidades y conocimientos necesarios al personal
de la oferta identificado o requerido de acuerdo a las necesidades
de capacitacion del proyecto en cada una de sus fases
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Solicitar apoyo de su jefe funcional para el despliegue de
capacitacién en cada una de las fases

Vigilar que el personal participante en los cursos de capacitacion,
cumplan con el llenado o elaboracién de documentos que le sean
solicitados para la logistica y control de capacitacion, tales como
listas de asistencia, material de comunicacién, evaluaciones, etc.
Asegurar la entrega de la informacion que le sea solicitada por el
area de capacitacion del proyecto

Documentar e informa al area de capacitacion cualquier desviacién
durante la ejecucién del programa de capacitacién

Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO

Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

43.11. Corresponsales del cambio en sedes y
regiones:

Apoyar en la obtencién de informacién, en el tiempo y forma
necesarias, para la identificacion de usuarios finales en sedes o
regiones segun corresporida
Mantener contacto directo con instructores, y apoyar en los
requerimientos de capacitacion para los cursos del proyecto
Apoyar en la solucién de conflictos que se presenten durante la
ejecucién de la estrategia de capacitacién
Participar y dar seguimiento a la implantacién del programa de
capacitacion en su sede o regién
Apoyar en la logistica de capacitacion de su regién o sede
Mantener comunicacion oportuna con el area de capacitacion de
ARTICO informando cambios, reprogramaciones, etc. a los
programas de capacitacién de su sede o region
Participar en las reuniones de avance periédicas previstas con el

equipo de manejo del cambio
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¢ Apoyar las sesiones informativas con el grupo de usuarios finales

¢ Promover la aceptacion del proyecto en su sede o region

e Asegurar que las aulas donde se impartan los cursos de
capacitacion, se encuentren habilitadas con todos los elementos
técnicos y fisicos, especificados en el formato de control de logistica

e Asegurar que el personal a capacitar cuente con los materiales
necesarios para capacitarse

e Documentar cualquier desviacién al proceso de capacitaciéon en su
sede o regién

o Participa como agente de cambio en el proyecto ARTICO y notificar
al area de capacitacién para su atencion

¢ Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

43.12. Personal de la oferta (usuarios
finales):

e Buscar la autorizacion para la participacion en los cursos de
capacitacion a los que sean requeridos por el Proyecto ARTICO

o Asistir y participar activamente en los cursos de capacitacion cuando
sea convocado

¢ Participar en el llenado y elaboracién de evaluaciones, formatos o
cualquier documento que le sea solicitado por el instructor

o Demostrar soporte al proyecto, tanto publicamente como en privado

¢ Participar como agente de cambio en el proyecto ARTICO

4.4. Base de datos de capacitacion
La capacitacién es una actividad clave desde el punto de vista de

cambio. Es a través de ésta, que el sujeto de cambio se habilita con los
conocimientos y habilidades necesarios para operar durante y despues
de la transicion.
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Por esta razén, es de vital importancia tener la capacitacion

perfectamente planeada y controlada, ya que su ejecucion y resultados

son un factor critico de éxito en el logro de las metas como una

iniciativa de cambio.

Por lo anterior, se generé una base de datos customizada para el

proyecto con la cual se manejé la informacion relevante para mantener

actualizada y conocer el avance en las actividades de formacién.

A través del uso de la herramienta se obtuvieron los siguientes reportes:

e Fechas en las que fueron programados los eventos

o Lista de usuarios a capacitar por regién, ficha, puesto, area de
adscripcién y cursos en los que deberian participar

e | ugar dénde recibieron la instruccion,

e Control de instructores

e Control de la asistencia

o Control de evaluaciones

En la figura 16 y 17 se muestran algunas pantallas de la base de
datos para el control de capacitacion del proyecto ARTICO:

\ - 7 ng
! I— — - T L-:nre.lk

o

Figura 16: Pantalla de acceso de la base de datos de capacitacién del
proyecto
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Fases
Procesos
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Centificaciones

Cursos

.Estado A 2111/ 01:54 pm.

Figura 17: Pantalla principal de la base de datos de capacitacion del
proyecto
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5. Instructores (enfoque radial) — Personal Tl

' | Instructores ; iati Evaluacién
oo | [ ] e | [ | [ oo |
« Perfil

« Integracién al
proyecto

» Habilitacién

* Seguimiento

perfil del instructor (habifidades y conocimientos previos) I

Definicién de roles por disciplina disefiada

Identiﬁwdéndepersonalﬂl Matriz de roles por disciplina y persona I

Figura 18: Acciones relacionadas con los instructores de capacitacion

Para la estrategia global, los instructores asumen una funcidn como
agentes de cambio y desempefian un papel importante en el proceso de
capacitacion de los usuarios finales relacionados con los nuevos
procesos, son elemento clave para modelar el cambio, a través del
manejo de sus caracteristicas personales, actitudes y acciones propias
para el proceso del cambio.

Para la implantacion de la metodologia de ITIL para ARTICO se
propuso el esquema general de “capacitacién radial”, debido a que
las areas de tecnologia de informacién se encontraban ubicadas en
diferentes espacios geogréficos, con un nimero irregular de personal
por cada region y sede.

El involucramiento de los instructores en el proyecto, con
representatividad funcional de cada una de las sedes o regiones, fue
clave, para asegurar que se atendieran cada una de las necesidades y

prioridades del proyecto de cada sede o region.
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La capacitacion radial consistié en crear un equipo de capacitadores,

que estuvieran ampliamente preparados en:

¢ Cuestiones del concepto y enfoque del proyecto ARTICO

e Conocimientos de los procesos descritos por la metodologia ITIL
para las tres fases

e Conocimientos técnicos en la herramienta habilitadora “Service
Desk”

e Asi como en las técnicas que se requieren para transferir todos los
conocimientos ante un grupo (sesién pedagoégica)

A este equipo de facilitadores los nombramos capacitadores

nucleares, ahi se inici6 el conocimiento que se distribuyé

paulatinamente hasta llegar a todos los usuarios de ARTICO -personal

de la oferta-, con el fin de mantener la capacitacién lo mas cercano al

inicio de operaciones.

Los capacitadores nucleares fueron elegidos tomando en cuenta el

siguiente perfil definido.
5.1. Perfil del instructor

Conocimientos técnicos indispensables:
o Conocimientos y experiencia en el puesto, de preferencia 2 afios en

la operacion de Tl en la organizacion

o Dominio de las funciones de su area dentro del alcance del proyecto
ITIL

e Conocer el concepto y enfoque del proyecto ITIL

e Participar en, al menos uno de los talleres de disefio l6gico de los
procesos del proyecto ITIL en cada una de sus fases

e Contar con certificaciéon en ITIL Fundamentals

o Haber participado en la prueba piloto realizada en cada fase

¢ Dominio en el manejo de la herramienta habilitadora Service Desk

63



Habilidades humanisticas (deseables)
o Que goce de aceptacion y autoridad moral con los empleados

o Tener deseos de ser instructor, de compartir sus conocimientos y
experiencia

o Actitud participativa y abierta al aprendizaje

o Aptitud y carisma en la conduccién de grupos

o Contar con habilidad para comunicarse y hacerse comprender

o Tener facilidad para relacionarse con los demas

o Tolerancia a los demas y a la frustracion

Adicionalmente:

e  Apoyo de su jefe para desarrollar esta actividad

5.2. Ejecucion de la capacitacién:
o Capacitacidn a Capacitadores

e Capacitacion a Usuarios ARTICO

5.21. Primer momento de capacitacion a
capacitadores
El mecanismo de transferencia de conocimiento a capacitadores

nucleares para el proyecto, se realizé de manera centralizada en la
Ciudad de México por cada fase del proyecto, de tal forma que estos
recursos jugaron un papel preponderante en el despliegue de los
programas de capacitacién especificos del proyecto ARTICO.

Posterior a la fecha de arranque en las sedes o regiones este equipo de
capacitadores de ARTICO continué dando apoyo en capacitacion de
acuerdo a las necesidades propias posteriores al arranque de cada fase

del proyecto.



Al término de la ejecucién del “primer momento”, la capacitacién quedé
a cargo de la organizacion, siendo este el responsable de dar
continuidad al proceso de capacitacion radial (Figura 19)

Primer Momento Segundo Momento

o0 0
e [ [ ] ]
)
- <
o0 0
° aaa
. o n
Equipo de disefio
de procesos ITIL é i i i
Capacitadores Personal de

la oferta de Ti

Figura 19: Momentos de capacitacién del proyecto

5.2.2. Segundo momento de capacitacion a
usuarios ARTICO

El nimero exacto de personas de Tl a capacitar, estuvo definido al
término de la alineacion de los procesos de cada fase vs. personal de Tl
con un rol asignado, asi como de los servicios que se iban liberando a
produccion y las areas impactadas por estos servicios.

Se sugirié que los grupos de capacitacion integraran un maximo de 20
personas. Por cada 50 personas de Tl, se recomendé contar con un
instructor.
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5.3. Identificacion de usuarios finales para
capacitacion

La identificacion de usuarios finales para capacitacion del proyecto, fue
fundamental para preparar al personal en los conocimientos requeridos
para la adaptaciéon a su nueva forma de trabajo. Esta identificacion de
usuarios finales ayudé a definir la magnitud del esfuerzo para realizar el
entrenamiento.

Las siguientes actividades que se presentan, permiten asegurar que la
capacitacion estd enfocada a las caracteristicas especificas y
necesarias requeridas por cada persona que esta inmersa dentro de los
procesos que involucra el proyecto en cada una de sus fases.

Estas actividades se muestran en la figura siguiente:

Definicién de roles por disciplina

Informacién a las areas

Personal Tl identificado

Figura 20: Actividades para la identificacién de usuarios finales

5.3.1. Definicion de roles por disciplina
Fue imprescindible para la identificacion de usuarios finales de cada

una de las sedes o regiones, el contar con un instrumento de apoyo que
guiara a los lideres en esta identificacion, por tal motivo fue conveniente
trabajar esta actividad a través de un documento que cubriera los
aspectos generales y relevantes en los que patrticiparia cada persona
de acuerdo a cada proceso.

Esta etapa del proceso, contempla las siguientes actividades



¢ Elaboracion de definicién de rol de usuarios finales por proceso

¢ Validacion de definicion de roles con el consultor especialista de
proceso

o Ajustes a definicion de roles

o Liberacién de definicién de roles

La siguiente lamina muestra el proceso que se sigui6 para la definicion

de roles conforme a los procesos del proyecto.

: Asea de
Lider de Manejo del Cambio, :
Compatia Consuttor Especialista en Procesos ﬁ‘ Capagmén del
Desarrofla formato de
definicién de roles -
Realizan definicién de roles por proceso
. _ .| Valida definicion
Realizan comeccién ‘ No___— —
Concentra Sl
definiciones de | [ -
roles validadas y - Firma definicion de roles |
liberadas !
A Recepcion de
¥ S e e Wl definicion de

Envia definicién : roles

de roles por [ 1
proceso liberadas @

?ﬁ’ gfrgg;srgionan Soporte durante todo el

Figura 21: Proceso para definicién de roles por cada disciplina disefiada
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De acuerdo al proceso, el formato desarrollado para la realizacién de
roles fue el siguiente.

DESCRIPCION DE ROLES PROYECTO ARTICO
Proceso:
Obietivo
General;
Cbjietivo
Es&iﬁoo:
Premisas:
Tipo de Personal: l
. _
Alcance:
Reporta a:
Interfase con otras dreas o procesos: Resultados Clave:
-
RESPONSABILIDADESDEL _ ARTICO
METRICAS DEL ARTICO
Perfil
Deseable:
—

Figura 22: Formato utilizado para la identificacion de roles en sedes y regiones

Con base al formato disefiado y a las disciplinas disefiadas en cada
fase del proyecto, se realizaron las siguientes definiciones de roles por
cada una de las fases del proyecto.

El total de roles desarrollados por cada fase se mencionan a

continuacion:
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Fase 1 del proyecto en cuatro procesos = 14

1. Administracién de configuraciones

e Administrador de configuraciones
¢ Coordinador de configuraciones

e Operador de configuraciones

2. Administracién de cambios

¢ Administrador de cambiocs
e Coordinador de cambios

¢ Ejecutivo de implantacion de cambios

| 3. Administracion de problemas

e Administrador de problemas
e Coordinador de problemas

o Especialista de problemas

L “aministra. 3. INGl.. .N.ES-

¢ Administrador de incidentes

¢ Coordinador de incidentes

o Ejecutivo de soporte de campo

« Especialista de soporte de segundo nivel

o Ejecutivo de soporte de primer nivel

Fase 2 del proyecto en seis procesos = 18

5. Administracién Lan/ Wan

e Administrador de Lan/ Wan
e Coordinador de Lan/ Wan

e Operador de Lan/ Wan

6. Deteccion, notificacion, filtrado y correlacion de eventos

o Administrador de deteccion, notificacién, filtrado y correlacién de

eventos
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s Coordinador de deteccién, notificacion, filtrado y correlacion de
eventos

s Operador de deteccioén, notificacion, filtrado y correlacion de Eventos

[ 7. Administracién de respaldos y aimacenamiento . ‘ |
¢ Administrador de respaldo y almacenamiento

¢ Coordinador de respaldo y almacenamiento

e Operador de respaldo y almacenamiento

e e ]

° :Ad_miﬁistraddr de bagé deTiétos
e Coordinador de base de datos

s Operador de base de datos

[ 9. Administracién del desempefio
e Administrador del desempefio

s Coordinador del desempefio

e Operador del desempeho

L e ]

e Administrador cliente/ servidor

e Coordinador cliente/ servidor

Operador cliente/ servidor

Fase 3 del proyecto en seis procesos = 18

11. Administracién de control y distribucién de software
e Administrador de control y distribucién de software

e Coordinador de control y distribucién de software

¢ Analista de control y distribucion de software

12. Administracién de contingencias
¢ Administrador de contingencias

o Coordinador de contingencias

¢ Analista de contingencias
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| 13.Administracién de capacidad

¢ Administrador de capacidad
o Coordinador de capacidad

o Analista de capacidad

o Admuinistrador de aisponibilidaa
o Coordinador de disponibilidad
¢ Analista de disponibilidad

[ “5.Admint, racion ¢ . costos _

e Administrador de costos
e Coordinador de costos

e Analista de costos

e Administrador de niveles de servicio
e Coordinador de niveles de servicio

e Analista de niveles de servicio

5.3.2. Informacion a las areas involucradas:
Como parte de la estrategia fue importante no olvidar que en la medida

en que se les proporcionara informacién a las areas del porqué la

necesidad de cierta informacién, en esa misma medida obtendriamos

una respuesta mas pronta y con el minimo margen de cambio, es por

eso que se hizo imprescindible mantener a las areas lo mejor

informadas posible de los requerimientos especificos para capacitacion

que se tendrian para cada fase del proyecto.

Esta actividad, contempl6 las siguientes actividades

¢ Desarrollo del formato para identificacion de usuarios finales

+ Informar a las areas la estrategia para la identificacién de usuarios
finales

¢ Identificacion de usuarios finales por las regiones
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A continuacion se muestra el proceso que se siguié para desarrollar

el formato para la identificacién de roles en las diferentes sedes y

regiones (figura 23)
Personal ~
Area de Lider de Lider de manejo
;’;,'gg;g: e | | capaciacion dei Capacitacion def def Cambio m
ta Compafila cliente clients Compafiia
Desarrolla formato para s e .@
identificacién y control de
Usuarios Finales g |
]
-
v
‘ Reuni6n para revisién de formato ‘
%

v

! Realizan observaciones y modificaciones

Envla cambios para
fiberactén

Reacibe formato
Desarrolla Instructivo
de llenado

T Realiza cambios Liberacién de
’ acordados . formato parala |
== =0 : “| identificacionde |
: Usuarios Finales

[ Presentacibnde | . @
- documento

Recspcion
y envio de
formato

| Realizan revision _‘
Realiza N —
comecciones oo = Correcta

e S

Concentra
documento e
instructivo

ﬁ mg%%?gggs goporte durante

\n

Sl

Figura 23: Proceso para desarrollar el formato para la identificacién de roles
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La (figura 24) muestra el formato que se envié y utiliz6 para la identificacion de usuarios en sedes y regiones:

RF- No.Fieh ] Nombre Completo I w | Actver | " Teléfono ‘!loﬁd: ob
Extemo °- N - Seak | ‘Garencla o8 - 1 Fina e
o Paterno’ _ »mo | _lombre(s) Micro ‘No. _ixt. . ]
1
/.
v
P
pd -
7~ h
7

En el Caso de la Columna de Rol de Usuario Final, se ampliaran tantas columnas como
roles sean definidos en los talleres de disefio l6gico de cada fase del proyecto ARTICO

Figura 24: Formato utilizado para la identificacién de roles
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5.3.3. Usuarios identificados:
En la medida en que obtuviéramos con mayor anticipacion la

informacién, en esa medida estariamos en condiciones de desarroliar

un programa individual de capacitacion acorde a las necesidades

especificas de cada sede y regién. Por lo que la identificacion de

usuarios no deberia tardar mas de 15 dias naturales.

Cabe mencionar que esta etapa del proceso contempl6 las siguientes

actividades:

¢ Recepcién de usuarios finales enviadas por las regiones

¢ Control en base de datos de usuarios finales

¢ Validacién de usuarios finales por el equipo consultor especialista en
procesos y lideres de regiones

e Ajustes a usuarios finales identificados

s Seguimiento y actualizacién de usuarios finales

¢ Mantenimiento a la base de datos de usuarios finales

Al término de esta identificacion y con la informacién obtenida de cada

una de areas involucradas del proyecto, se procedié a realizar los

programas de capacitacién de ARTICO.

En la figura 25 se muestra el proceso con las actividades

fundamentales realizadas para la identificacién de usuarios finales:
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Figura 25: Proceso para la identificacién de usuarios
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proceso

75



6. Materiales de capacitacion

Antecedentes | Instructores || pateriales
Personal Tl |

Loglstica-[%[ Ejecucion ” Evaluacién

)

+ Manuales
+ Guias répidas
+ Tripticos

Estandarizar material (plantillas y contenido basico) I
ldentificacion de duracién por tipo de curso (disefio del curso) I

Definicién de objetivos por curso I Desarrollo de Manuales l
Seleccion de Material de Apoyo Disefio de mapa instruccional
Elaboracién de kit de capacitacién I Disefio de examen para el capacitando I

Figura 26: Acciones relacionadas con los matenales de capacitacion '

Los materiales de capacitacidn se obtuvieron del resultado de los
talleres que se realizaron por cada uno de los disefios de los procesos
involucrados en cada fase del proyecto ARTICO, posterior a estos
talleres, la informacion generada y estandarizada de esta actividad, fue
el insumo de los materiales maestros para el desarrollo de la
capacitacion.

El material maestro tuvo dos finalidades primordiales:

Generar el manual del instructor y

Generar el manual del usuario final.

6.1. Manuales:

6.1.1. Esquema del contenido del manual:

Titulo, alcance y campo de aplicacion

indice

Capitulo Introductorio que contempla:

¢ Breve descripcién del proyecto ARTICO
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e Avances y logros de cada fase del proyecto
¢ Introduccién al trabajo por procesos

e Politicas y los objetivos del proceso

o Descripcién del proceso

e Arquitectura de Service Desk (cuando aplique)

e Glosario de términos (cuando aplique)

e Guia para el uso del manual (cuando aplique)

6.2. Definicion de conceptos del contenido del
manual

A continuaciéon se describe cada uno de los rubros que se pueden

encontrar en los manuales, tanto de instructor, como de usuario final;

6.2.1. Titulo, alcance y campo de aplicacion:
El titulo y el alcance del manual de proceso deben definir la

organizacion a la cual se aplica el manual
También es conveniente utilizar alcances o restricciones, por ejemplo,

en que situaciones no deberia ser aplicado

6.2.2. indice
Este debe presentar los titulos de las secciones incluidas y como se

pueden encontrar. La numeracién de las secciones, sub-secciones,
paginas, figuras, ilustraciones, diagramas, tablas, etc., debiendo ser
clara y logica.

6.2.3. Capitulo introductorio:
Las paginas de este capitulo del manual deben suministrar informacién

general acerca del proyecto, tales como: ubicacion, organizacion,
medios de comunicacion; también se puede adicionar informacion
acerca de su linea de proceso de negocio y una breve descripcion de

sus antecedentes, su historia, sus beneficios, etc.
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En cuanto a la informacion acerca del manual de proceso debe incluir,
la fecha de edicién, una breve descripcion de c6mo se revisara y se
mantendrd actualizado el manual, una breve descripcion de los
procesos y subprocesos documentados y como se realizara y controlara
la distribucién del manual y también debe incluir evidencia de
aprobacién por aquellos responsables de autorizar el contenido del

manual.

6.2.4. Politicas y objetivos del proceso:
En esta seccion del manual se debe identificar las politicas y los

objetivos del nuevo proceso
Dicha seccion también debe incluir como se logra que todos los
empleados conozcan y entiendan las politicas ligadas al nuevo proceso

y como es implantada y mantenida en todos los niveles.

6.2.5. Descripcion del proceso:
En esta divisién se deben describir todos los elementos aplicables al

proceso. Esto se puede hacer incluyendo los sub-procesos y

procedimientos documentados.

6.2.6. Arquitectura de service desk:
En este capitulo se describen los elementos de la herramienta

OpenView Service Desk, ademas de ofrecer un conocimiento basico en
el uso de la misma y su relacién con los procesos de la administracién

de servicios de TI.

6.2.7. Glosario de términos:
Esta seccion debe ubicarse inmediatamente después del alcance y del

campo de aplicacién. Dicha seccién debe contener las definiciones de
los términos y conceptos que se utilicen Unicamente dentro del manual.
Las definiciones deben suministrar una comprension completa,

uniforme e inequivoca del contenido del manual.
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6.2.8. Guia para el uso del manual:
Una guia puede suministrar una descripcién de la organizacién del

manual y un breve resumen de cada una de sus secciones.

Con la ayuda de este panel los lectores que estan interesados solo en
ciertas partes del manual deberian ser capaces de identificar que parte
del manual puede contener la informacién que estan buscando.

6.3. Beneficios del material de capacitacion
o Da estructura a la capacitacion

o Facilita el proceso de capacitacion al instructor y al usuario final

» Contiene ejemplos ligados a situaciones de trabajo que se resuelven
en el mismo momento de estar aprendiendo, generalmente se ilustra
un proceso en el cudl se involucran varios sub-procesos

Manteniendo el concepto de evitar altos costos que se generan por la

impresion del material y considerando que este deberia estar accesible,

se propuso mantener la politica interna de la organizacién de que todo

el personal que asistiera a cualquier curso de capacitacion de ARTICO,

deberia realizar personalmente la impresién de su material.

6.4. Capacitacion: Vinculacion con el equipo
especialista en procesos
Se utilizé un estricto control de calidad en coordinacién con el equipo

especialista en procesos de la compafiia en dos aspectos

fundamentales:

e EI primero, para verificar que las condiciones tecnolégicas
necesarias estuvieran listas y en pleno funcionamiento, y que el
personal a capacitar tuviera la facilidad de imprimir su material de
capacitacion y

e EIl segundo, contar con la validacion de acuerdo a la definicién de
roles de cada uno de los usuarios acorde al proceso en el cual

participa y las tareas a desempefiar
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6.5. Material de apoyo para capacitacion
Como parte del proceso de ensefianza aprendizaje se tuvo cuidado

especial en proporcionar a los participantes diferentes elementos de
apoyo que le permitieran contar con informacién adicional cuando
entraran en operacion los procesos de las diversas fases del proyecto,
para lo cual se desarrollé6 una guia, cuyo objetivo era proporcionar al
alumno una guia de referencia rapida sobre de la operacién de la
herramienta habilitadora Service Desk 4.0, asi mismo, se desarrollaron
tripticos donde se mostraban gréaficamente los procesos, la finalidad de
estos ultimos era que el personal tuviera dentro de su area de trabajo el
proceso disefiado, lo que le permitia darle seguimiento de acuerdo a su
rol, sin necesidad de consultar su manual de capacitacion.

Ademas se establecit el kit de capacitacién para instructores del cual
hablaremos en el ftema correspondiente a la ejecucion de la
capacitacion.
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7. Logistica

[ ;-
|_- Antacedentes ri I‘Instructores

Usuarios

Materiales t| Logistica I Ejecucién Evaluacién

* Programas

« Instalaciones

« Documentacion
« Equipo

= Control

Pian de cursos para la ejecucién de la logistica de capacitacion '
Asegurar requerimientos técnicos e instalaciones por tipo de cursos
Manuales y materiales disponibles para el instructor y personal Tl a capacitar

Disefio de control de logistica de capacitacién

Sesion de preparacion a instructores (para el despliegue de capacitacion) I

Figura 27: Acciones relacionadas con la logistica de capacitacién

7A1. Programa de capacitacion
Con todos los recursos necesarios y la planeacion debida, la puesta en

marcha de los programas y de los cursos, se convierte sobre todo en

cuestion de supervision.

Para el desarrollo de los Programas de Capacitacion se tomaron en

cuenta las siguientes premisas:

o Los Programas de capacitaciobn debian estar autorizados por
recursos humanos

e Iniciar de acuerdo a las fechas establecidas en el programa del
proyecto, para cumplir este programa se necesitaba finalizar los
talleres de disefio, tener lista y documentada toda la informacion,
disponibilidad del equipo de disefio del proceso y los instructores
identificados y habilitados



o El numero de cursos a desarrollar se define dependiendo de la
audiencia a capacitar en las areas impactadas, el nimero de
instructores habilitados y la disponibilidad de aulas

e El personal que se tomé como base fue Unica y exclusivamente
personal de Ti

o El lugar de imparticién de los cursos dependera del nimero de aulas
y disponibilidad de espacios

» Puede ser necesario compartir instructores entre areas de acuerdo a
dispersion geografica y nimero de participantes

» Los cursos de capacitacion debian de ser formales, en aulas o salas
de juntas (no personalizados), siempre y cuando se cuente con los
requerimientos técnicos necesarios para su desarrollo.

e No se consideraria valida la capacitacion, que se realizara con
instructores no habilitados por el proyecto ITIL

» Para poder participar en los cursos era necesario en algunos casos
cubrir prerrequisitos, debido al impacto que tienen estos procesos

* Inicialmente dentro de los grupos de trabajo sobre los cuales se
estaban presentando los cursos de capacitacion por sede o region,
no contemplaba al personal de outsourcing, sin embargo, por
experiencia y por las necesidades propias de la operacién del area
de Tecnologia de Informacion, fue necesario integrarlos al programa

de capacitacién.

7.2 Requerimientos de instalaciones y material
didactico.

Para poder impartir los cursos de la mejor forma, fue necesario contar

con ciertas condiciones minimas e indispensables relacionadas con las

instalaciones y el material del participante, en este caso, los

requerimientos basicos los englobamos en:
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Definicion de sitios para capacitacion asegurando las condiciones
adecuadas de espacio, iluminacion, mobiliario, acceso, etc.
Manuales y material de trabajo en idioma espariol

Mapa instruccional para instructores

Equipo de computo con herramienta habilitada, cliente y ambiente
de pruebas

Equipo audiovisual

Listas de asistencia del personal participante por etapas y modulos

Formato de evaluacién de cursos

Sin embargo, para efectos de asegurar que en todas las sedes y

regiones se manejara la misma informacién y que no hubiera lugar a

dudas en cuanto a los requerimientos necesarios, se desarroll6 un

formato denominado “formato de control de logistica” que fue

enviado a todos los involucrados en capacitacién, este formato contenia

las siguientes secciones:

Datos generales del curso

Montaje de aula

Ayudas visuales

Equipo audiovisual

Material de apoyo para los participantes

Servicios

Material didactico

Seccioén de aclaraciones

Equipo de computo, especificando requerimientos de hardware,
software y telecomunicaciones

Oftras consideraciones

Tiempo requerido para instalacion de software en aulas
Contactos en sedes y regiones y por ultimo

Directorio de especialistas de apoyo en la herramienta
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Adicionalmente, se puso especial atencion en informar oportunamente a

los participantes del contenido y objetivos del curso, con el propésito de

despertar su interés y motivacion, ademas de permitirles programar sus

actividades para evitar distracciones con actividades pendientes.

En cuanto se selecciond al personal que participaria en un evento, de

inmediato se formularon las invitaciones por escrito emitidas por el area

de capacitacién del proyecto, esta invitacién estaba alineada con las

politicas propias de capacitacién y de la organizacion, sin embargo, se

sugirié que por lo menos tuviera la siguiente informacién:

o Nombre de la persona a la que se dirige

¢ Nombre del curso

e Una breve explicacion sobre los beneficios que obtendra el
empleado a participar en €l

¢ Objetivo y contenido tematico

e Duracién, fecha y horario

¢ Nombre del instructor

e Lugar, direccién y teléfono del lugar donde se llevaria a cabo el

evento

7.3. Sesion de preparacion a instructores
Derivado de que el conocimiento debe permanecer en las

organizaciones y para evitar la dependencia del equipo de consultoria,
fue necesario habilitar a personal propio de las areas donde se estaba
implantando el proyecto para que estos fransmitan el conocimiento
hacia el interior de la organizacion, por tal motivo en esta etapa, se
diseid una sesion especialmente preparada para apoyar al personal
que habia sido definido de acuerdo a sus conocimientos técnicos y

habilidades humanisticas.



8. Ejecucion de la capacitacion

Antecedentss Instrudoml Materlales Loglstica Elecucién Evaluacién .
IUsuarios i ]

*Tiempo y
oportunidad

« Medir desempefio

¢ Control de
informacién

* Avances

Cursos de capacitacion de acuerdo a disciplinas disefiadas '
Control de documentacién y entrega de materiales

Politicas de capacitacion

Evaluaciones de eventos (instructores,cursos, logistica)
___

Ingresar informacion de cursos a base de datos l
Reporte de avances de la ejecucion de la capacitacion I

Figura 28: Acciones relacionadas con la ejecucién de capacitaciéon

Una vez que todo ha sido considerado y se tienen listos los
requerimientos necesarios para el despliegue de los programas de
capacitacion se inicia la etapa de ejecucién, que no es otra cosa que la
puesta en marcha del plan de capacitacion, e implica la coordinacion de
esfuerzos y tiempos del personal involucrado; tanto interno como
externo en la realizacion de los eventos, asi como el disefio de los
instrumentos y formas de comunicacién para supervisar que lo que se
estd haciendo, sea segin lo planeado considerando los siguientes

elementos:

8.1. Eventos
Durante el desarrollo de cada evento de capacitacion se puede

supervisar el nivel de calidad en cuanto a:
o El cumplimiento del temario

e La calidad del instructor y
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o El material de apoyo

8.2. Elementos de evaluacion
Se utilizaron para medir el nivel de desempefio de los eventos, de los

instructores y de los participantes:

e Evaluacién de reacciéon o impacto, cuyo objetivo es evaluar el
proceso instruccional a partir de los objetivos disefiados para cada
curso de capacitacién y

e Evaluacién de conocimientos al finalizar el curso

8.3. Formatos para apoyo de la capacitacion — Kit de

capacitacion

Adicionalmente los instructores contaban con material de apoyo que

utilizaron para llevar a buen término el proceso de ensefianza-

aprendizaje.

A continuacién se enlistan y presentan los formatos y/o documentos

que se utilizaron en cada uno de los eventos durante la ejecucién de la

capacitacion.

e Lista de asistencia (Figura 29)

o Ejemplo de mapa instruccional (Figura 30), el cual incluye mapa del
proceso de instruccién, cronograma y recomendaciones para el
instructor

e Evaluacién de reaccién o impacto (Figura 31)

e Evaluacién del aprendizaje (pre-tes y post-test), estas no se
presentan en virtud de que cambian con cada proceso.

o Formato de tabulacion de cursos (Figura 32)

¢ Reporte de calificaciones (Figura 33)
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REGION Y/O AREA:

CURSQ: i
NOMBRE DEL FACILITADOR: | Lista de Asistencia | AULA:
FECHA:
Clave | Clave Teléfono/
‘ Ficha ‘ Nombre de le Persone ‘ Ares —‘701. Depto Descripei6n del Depto ‘ Direccién e-mall ‘ Extonsion Flrma
=
COMENTARIOS

Figura 29: Formato de lista de asistencia
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Ejemplo de mapa instruccional

b

—jL,(

Apllcacl6n de Encuesta

el Revisléon de de Factor de
1 ! Expechuvas Sustentacién
‘ ' receso
V Pmceso (Revisar

-“dlagrama de proceso a
detalles) es necesarlo
10| revisar actividad por
actividad

_A

Misién, Beneficios,
9 Conslideraciones, y
Mejores Précticas

K

2[—‘— Tabla RAgcr
+

Rbleé' y '
Responsabllidades
{Utilizar la definicién de

+ " Roles y
Responsabilidades a
8 Introduccién —I detalle)
A

a Ha oy
articipantes

Bienvenida:

Es conveniente que
alguna autoridad de la
Region/Sede de, fa
apertura y bienevenida

1 al curso

—

Despedida

5|  Poliutes

Procedimientos
P Proc L

ﬁ » icar coi'nq estd desarroliado y explicar su funcionamiento |

R ¥
»agias del Curso: El
. acllitador propone las

neglas bisicas de -
participacion.
Ei grupo decide las
reglas del juego
A

Expectativas: Todos los

participantes en forma

libre exponen el porque
y para qué estan

3 presentes

Figura 30: Ejemplo de mapa instruccional

Pre-Test: Cada participante
deberé de elaborario y después
de transcurrido el tiempo
establecido, entre todos
deberén responderio con apoyo
del facilitador

A

Lista de Aslstencia: Pasar a
participantes para que todos se
anoten en la lista, el facilitador

deberé asegurarse que todos
llenen los datos solicitados

Actividades Simwr  aa T
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Cronograma de Cursos de Capacitacion

Proyecto ARTICO
HORARIO TIEMPO
ACTIVIDAD cu. | CLASIFICACION

INICIO | TERMINO oane MSL;’DO
9:00 |9:05 Bienvenida 0.05 [0.05 Introduccion
9:05 [9:15 Presentacién de Participantes 010 [0:15 Introduccién
9:15 9:30 Manejo de Expectativas 0:15 ]0:30 Introduccion
9:30 |9:35 Reglas del Curso 0.05 [0:35 Introduccién
9:35 Lista de Asistencia Introduccién
9:35 [945 Pre-Test 0:10 [0:45 Introduccion
9:45 |9:55 Respuestas de Pre-Test 0:10 |[0:55

Iintroduccién al manual Introduccién
9:55 |10:00 o Explicar como esta|0.05 |1:00 Introduccion

desarrollado el manual

10:00 | 10:10 e Explicar funcionalidad 0.10 [1:10 Introduccién
10:10 [ 10:20 Receso 0:10  [1:20
10:20 (11:20 Introduccién 1:00 |2:20 Tema
11:20 |12:20 Misién, Beneficios, Consideraciones y|1:00 |3:20 Tema

Mejores Practicas
12:20 [12:30 Receso 0:10  [3:30
12:30 |13:00 Proceso (Revisar diagrama de proceso | 0:30 [4:00

a detalles) es necesario revisar actividad Tema

por actividad
13:00 | 13:30 Roles y Responsabilidades (Utilizar la|0:30 |4:30

definicion de roles y responsabilidades a Tema

detalle)
13:30 | 14:00 Tabla RASCI 0:30 |5:00 Tema
14:00 | 15:00 Comida 1:00 |6:00
15:00 [15:10 Interrelaciones 0:10 [6:10 Tema
15:10 [15:30 Procedimientos 0.20 |86:30 Tema
15:30 [16:00 Politicas 0:30 [7:00 Tema
16:00 |16:30 Métricas 0:30 [7:30 Tema
16:30 | 16:40 Receso 0:10 [7:40
16:40 [16:55 Revision de Expectativas 0:15 |7:55 Evaluacion
16:55 [17:15 Post-Test 0:20 |8:15 Evaluacién
1715 |17:45 Encuesta de Factor de Sustentacion 0:30 |8:45 Aplicacién
17:45 |17:55 Evaluacion del Evento 0:10 |[8:55 Aplicacién
17:55 | 18:00 Despedida 0:05 [9:00

Figura 30: Ejemplo de mapa instruccional - cronograma
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Recomendaciones Importantes al instructor

El presente documento es una guia que te permitira tener un control éptimo de los
tiempos y de las actividades que deberas llevar a cabo en los cursos de
capacitacion que estés impartiendo.

= Antes de iniciar, deberas verificar que cuentes con todo lo necesario para
impartir tu curso (independientemente de que lo haya hecho alguien mas), para lo
cual te podras auxiliar del * Formato de Control de Log/stica “ que te fue entregado
en tu kit de capacitacion.

* Los cursos de capacitacion tienen establecido un horario de 8 horas efectivas, por
lo anterior deberas respetar los tiempos marcados, tanto para el desarrolio del
curso como para los descansos.

« ElI Pre-Test : tiene el objetivo de adentrar a los participantes en los conceptos
generales que se estardn tratando a los largo del curso, asi mismo te pemmitira
determinar el nivel de conocimientos generales que tiene el grupo; Después del
tiempo estipulado para la elaboracién del Pre-Test, td, en conjunto con el grupo
deberan contestar éste.

Estos examenes no se contabilizarén para la calificacion final del participante,
solamente deberas entregarlos al corresponsal del cambio junto con toda la
documentaciéon que se te solicitd.

= En los temas correspondientes a Proceso, Roles y Responsabilidades y Tabla
RASCI, no deberds hacerse ningdn receso porque estos estan sumamente
ligados.

* En la Encuesta de Factor de Sustentacién, deberas cuidar que todos los
participantes elaboren ésta encuesta completa de acuerdo a los grupos meta
identificados y que son: Promotores, Equipo ARTICO y Personal de la Oferta

En todos los casos el participante sélo deberad lienar una encuesta completa,
independientemente del nimero de cursos a los que asista

 Deberas entregar al Corresponsal del Cambio la documentacién correspondiente
que se aplicd en cada curso.
- Lista de asistencia
- Evaluacioén del evento

- Examenes y reporte de calificaciones del curso en el formato
establecido

- Encuesta de Factor de Sustentacién, etc.

Figura 30: Ejemplo de mapa instruccional recomendaciones
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Nombre y Ficha del Participante:

Area de Adscripcion:

Nombre del Curso:

Nombre del Instructor:

Nos gustaria saber tu opinion:

Extension:

Regién:

Fecha:

Marca con una cruz (X) ia respuesta para cada pregunta.
« Laescalaes del 1 al 5, donde: 1-Pésimo, 2.-Deficiente, 3-Regular, 4-Blen, 5-Excelents.
*  Gracias tu colaboracion es valiosa.

1. El materiat del curso cumplié con el objetivo de una manera... o o o o o
Matarial 2, Elcontanido del material es... o o o o o]
3. Lacleridad con la que se presentan los conceptos en el material o] o] (o] (o] (o]
es...
4. Lasecuencia de los temas vistos fue... o o o o] o]
5. El horario del curso fue... o o o o o
6. La anticipacién con la que fuiste notificado de tu participacién a [¢] Q o] o] Q
este curso fue...
Desarrollo 7. Lasala donde se realiz6 el curso contd con lo necesario para su o o o o o
desarrollo...
8. Se respetaron los horarlos establecldos (Iniclo y desarrollo del o] o] o] o o
curso) de una manera...
9.  De que manera los ejerciclos ayudaron a reforzar los o] o] o] (o] (o]
conocimientos adquiridos...
10. Expuso de manera clera y comprensible o o o o o
11. Demostr6 dlsposicién para aclarar dudas de manera... o] o] o] Q Q
Desempefio del Expositor 12. Mostro entuslasmo y dinamismo de forma... o o o o o
13. Mostré dominio del tema y seguridad en su exposicion de una o] o] (o] o] (o]
manera...

Figura 31: Evaluacion de reaccion o impacto
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Tabulacién de Evaluaciones

N

¢

3

5

16 CALIFICACH

12

£rcuesta

[ S

0

0

DESARROLLO

0

0

DESEMPERO DEL INSTRU TOR

Formato para tabufacién de eventos

Figura 32
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REPORTE DE CALIFICACIONES

ARTICO

Adcnistacién de lox SeRviciot de Tlpara o Conid de ks Qpergadn

‘Observaciones

10

1

12

13

14

18

20

Figura 33: Formato para el reporte de calificaciones
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8.4. Mecanismos de control
El elemento mas importante para controlar la informacion de

capacitacion, fue la herramienta disefiada para tal efecto. Esta
herramienta fue customizada de acuerdo a las necesidades del
proyecto y emitia una serie de reportes que mostraban el avance en

relacién a lo programado.

8.5. Politicas de capacitacion
Las politicas, determinaron el marco general de accion en materia de

capacitacion a los que se debian sujetar las areas.

Las politicas de capacitacion se documentaron hasta la fase 2 del

proyecto ARTICO

A continuacion se presentan los lineamientos que facilitaron el proceso

de ensefianza aprendizaje, y que debian cumplir algunos actores del

proyecto, tales como; instructores, personal convocado a cursos de

capacitacion, lideres regionales, promotores, etc.

e Todos los programas de capacitacion de sedes y regiones deberan
estar autorizados por recursos humanos

e Los cursos de capacitacion deben de ser formales, en aulas o salas
de juntas (no personalizada)

e Contar con los requerimientos solicitados en el formato de control de
logistica

e Considerando el nivel taxondémico del aprendizaje requerido para
una evaluacion de procesos, se recomienda que para poder
considerar que el participante tuvo un buen aprovechamiento y
aprob¢ el curso, debera tener por lo menos un puntaje minimo de 8
de calificacion (post-test) por cada uno de los cursos de capacitacion
en los que participe.



La participacion y la puntualidad no seran factores que incrementen
el resultado obtenido en el examen final del curso (post-test)

En caso de que algun participante no obtenga este nivel de
calificacién, se debera reprogramar nuevamente su participacion y
no se considerara como capacitado

En el caso de que el participante no realice la evaluacién final ya sea
instructor o usuario final (post-test), no se considerara como
capacitado

El personal debera cubrir los prerrequisitos establecidos para poder
participar en cualquier evento de capacitacion programado

En ningtin caso se considerara valida la capacitacion, que se realice
con instructores no habilitados por el proyecto ARTICO.

Todos los instructores deberan utilizar los formatos del kit de
capacitacion autorizados por el area de capacitacién del proyecto
Todo el personal que participe en los cursos de capacitacion
programados deberd cumplir con el horario establecido para cada
evento

Los cursos de capacitacion iniciaran puntualmente de acuerdo al
horario establecido y no se permitira el acceso, al personal que haya
sido convocado y que llegue después de 15 minutos de haber
iniciado el evento

En todos los casos debe participar exclusivamente el personal
convocado, no se aceptan suplentes en ningun caso

Todos los eventos se deben desarrollar sin interrupciones, es decir,
no se pasaran llamadas telefonicas ni al instructor ni al personal que
se encuentra en el curso

El participante debera respetar la dinamica del curso, apagando
radios, teléfonos celulares, radiolocalizadores, etc.
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o En los cursos el instructor establecera las reglas del evento en
comun acuerdo con los participantes, respetando estas politicas de
capacitaciéon

o El participante debera llevar impreso su manual del curso

o El instructor debera entregar el formato de evaluacién al curso
(integrado en el kit de capacitacién) a los participantes, asi mismo, el
instructor estara obligado a entregar al término del evento a los
corresponsales del cambio la informacion generada del evento

8.6. Micro-evaluacion de la capacitacion
La evaluacién de la capacitacién es el proceso que sirve para obtener

retroalimentaciéon al sistema de capacitacion y normar la toma de
decisiones con el propdsito de mejorarlo y de validar técnica y
profesionalmente la capacitacién en funcién de sus resultados.

La micro-evaluacién se dirige a la recopilacion y analisis de la
informacién sobre la percepcién y resultados del aprendizaje, producto
del proceso instruccional proporcionado por el capacitador

En el nivel de micro-evaluacion, se distinguieron los siguientes

momentos de evaluacion:

8.6.1. Evaluacion diagnéstica al inicio del
Curso:
Se deben evaluar a los participantes desde el inicio del proceso de

ensefianza aprendizaje, y a lo largo de él para constatar su avance de
acuerdo a los objetivos trazados

e Pre-Test
Esta evaluacién se deberd realizara antes del evento y tiene como

objeto, determinar el nivel de conocimiento de los participantes respecto
al tema central del curso. Debe ser efectuada por el instructor antes de
iniciar con los temas y asi obtener un panorama del nivel de los
asistentes
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8.6.2. Evaluacion de conocimientos al finalizar
el curso:

o Pos-Test
Al termino cada curso se hara una evaluacién por escrito,

presentandole casos practicos al participante para que este simule la
operacién del dia a dia, esta evaluacion permitird al facilitador
determinar la comprension de la informacién presentada durante la
capacitacién a los usuarios

Esta evaluacion sera realizada por el instructor

« Criterio de evaluacién para el participante que asiste
a curso:
Como ya se menciond, considerando el nivel taxonémico del

aprendizaje requerido para una evaluacién de procesos, se recomienda
que para poder considerar que el participante tuvo un buen
aprovechamiento y aprobd el curso, debera tener por lo menos un
puntaje minimo de 8 de calificacién por cada uno de los cursos de
capacitacién en los que participe.

En caso de que algun participante no obtenga este nivel de calificacion,
se debera reprogramar nuevamente su participacion y no se
considerara como capacitado

En el caso de que el participante no realice la evaluacién fina! (post-
test), no se considerara como capacitado

8.6.3. Evaluacion de reaccion o de impacto
(figura 31)
Esta evaluacién permite conocer a través de datos objetivos la

percepcion y el nivel de satisfaccién de los participantes al evento de
capacitacion, por lo tanto, este tipo de evaluacion mide las reacciones
de los participantes inmediatamente después de terminado un evento
Esta evaluaciéon la realizara el participante al finalizar el curso y
contemplara los siguientes aspectos:
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¢ Material del curso:

El personal participante evaluara si el material cumplié con los objetivos
de aprendizaje, el contenido del material y la claridad con que se
presentaron los temas tratados

e Desarrollo del curso:

El personal participante evaluara si la forma en que fue convocado e
informado para participar en el curso se realizé con la suficiente
anticipacion y conté con la informacién necesaria para poder tener listo
su material antes del inicio del evento

El participante evalia si los objetivos del curso fueron cubiertos, se
realizaron ejemplos que sustentaran el proceso, si el curso fue
adecuado a sus necesidades laborales, la secuencia de los temas a
tratar, apoyos audiovisuales, etc.

Adicionalmente el participante evalua si el area utilizada para realizar el
proceso ensefanza aprendizaje fue la adecuada, en cuanto a

condiciones ambientales

o Desempeiio del instructor:

El participante evalua la exposicién, disposicién, entusiasmo, dominio
del tema, y la aplicacién que hace de sus conocimientos y habilidades

para transmitir el contenido del curso

e Comentarios Generales

El participante expone de manera libre cualquier comentarios adicional
al evento.

Es importante reforzar que el participante deberd apoyar a la logistica y
control de la capacitacién a través de la elaboracién y/o llenado de los

documentos que le sean requeridos por el instructor:
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8.7. Mecanica de envio de informaciéon de los
instructores al area de capacitacién del proyecto
Para los instructores que han llevado a cabo cualquier curso de

capacitacion en su region o sede tenian que asegurarse del envio
de la siguiente informacion al area de capacitacion en un periodo de
no mas de 5 dias naturales

o Listas de asistencia a curso

+ Evaluacién de cada participante pre-test y pos-test, calificada por el
instructor

¢ Evaluacion de curso, elaborada por cada participante

¢ Resultado de calificaciones de cada curso por participante



9. Factores criticos de éxito:
Para asegurar que el proceso de capacitacion facilite el esfuerzo de

cambio, es necesario conocer cuales son los factores criticos de éxito

que ayudaran a garantizar el cumplimiento de la estrategia acorde a las

necesidades reales de la organizacion y del proyecto, para los cuales

se definieron los siguientes:

9.1.

Personas
Compromiso del patrocinador del proyecto

Compromiso y apoyo de los directivos

Compromiso de los lideres de proyecto

Compromiso del equipo de proyecto

Contar con la participacion de los lideres de implantacion en sedes
y regiones, area de capacitacion de la organizacién, y equipo de
disefio de procesos

Adecuada planeacion de programas en tiempos reales vy
cumplimiento a las acciones programadas

Area de comunicaciones que transmita las ideas centrales y
posicione el proyecto a lo largo de la organizacion,
independientemente del medio a emplearse

Contar con los recursos humanos, materiales y/o técnicos
necesarios para el despliegue de |a estrategia

Trabajar con los instructores previamente identificados y habilitados
Asegurar la asignacién del personal clave

Tener identificados a usuarios finales a capacitar

Involucramiento de personal a participar

Propiciar la asistencia del personal indicado
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Sensibilizaciéon orientada a obtener el involucramiento y compromiso
de los actores que intervienen en el proceso de capacitacion, ya sea
de manera directa o indirecta

9.2. Insumos documentos

Adecuada planeacibn de programas en tiempos reales vy
cumplimiento a las acciones programadas

Establecimiento de roles y responsabilidades de los actores
involucrados en el proceso de capacitacion perfectamente definidos
desde el inicio del proyecto

Manual de capacitacién para el instructor y usuario final

Procesos que cambian con la implantacion del proyecto

Definicion de roles para la identificacion de usuarios de cada
proceso

Politicas de capacitacion de la empresa en el proyecto

Politicas de comunicacion de la empresa en el proyecto

Alinear la normatividad de las nuevas tareas a la normatividad de la

organizacion

9.3. Tecnologia

Condiciones e infraestructura necesaria y adecuada para realizar el
despliegue de los programas de capacitacion establecidos en sedes

y regiones
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10.Evaluacion de la capacitacion

[ Antecedentes E

| Evaluacién I

« Resultados

< Repesca

« Capacitacion
continua

Instruc.:tores Materiales Logistica Ejecucion
Usuarios

Evaluar el proceso como resuitado de la ejecucion de capacitacién I
Reconocimiento a personal que participé en el proceso I
Identificacion de personal pendiente de capacitar I

Iniciar proceso de capacitaciéon para personal pendiente de capacitar I
Integrar a DNC de Tl en Recursos Humanos l

Figura 34: Acciones para la evaluacion de ta capacitacion

La evaluacién es la medicibn y en su caso correccion, de las
actividades e implica la comparacién de lo alcanzado con lo planeado y
comprende la evaluacién del proceso instruccional, del seguimiento y la
evaluacién de resultados.

En esta seccién se debe especificamente presentar los resultados
cuantitativos y cualitativos que se obtuvieron.

Se dice que, sin motivacién no se logran metas, no se hacen proyectos,
no hay alcances, el hombre no actua si no tiene un motivo poderoso
para ello y por lo tanto reconocer el esfuerzo como un mecanismo de
reforzamiento de los mejores comportamientos, es parte fundamental
para lograr el cambio, por lo tanto, es necesario establecer un programa

de estimulos y recompensas como parte de una estrategia integrada
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encaminada a implementar la estrategia global de promociéon del
cambio, en la bisqueda de reconocer el esfuerzo y participacién que
realizé el personal para el logro de este proceso.

Capacitar es un esfuerzo permanente, no basta con preparar solamente
a algunos, es necesario que todo el personal que esta involucrado en
un proceso de cambio se encuentre preparado para adoptar las nuevas
formas de trabajo y es responsabilidad de las organizaciones el
asegurar que todo el personal que lo necesite esté capacitado.

La capacitacion en la implantaciéon de un proyecto, se realiza a lo largo
del mismo, pero ;qué pasa con el personal que se integra a esa nueva
area, con el personal que asciende a ofra posicion o que le son
asignadas ofras actividades que estan implicitas en los procesos
disefiados y que se estan implantando? Pues debera estar listo para
responder a las necesidades de su organizacién, por esto la actividad
de capacitacion que se realizé durante la duracién del proyecto, seria
administrada posteriormente por el area de recursos humanos, para ello
se debera integrar este aprendizaje dentro de su deteccion de
necesidades que se realiza en forma periddica.

Con la evaluacion de capacitacién, termino de presentar cual fue la
metodologfa aplicada en este proyecto, esta metodologia es el deber
ser, pero ;cémo se llevd a cabo en un proyecto de este tipo?. A
continuacién presentaré los resultados de capacitacion en una de las
fases del proyecto ARTICO.

103



11.Resultados de capacitacion ARTICO Fase 1
A continuacién se presentan los resultados de capacitacién obtenidos

correspondiente a la primera fase del proyecto ARTICO denominada
como “la transferencia de conocimientos para el uso de las nuevas
aplicaciones’.

No hay que perder de vista que las actividades que se realizaron se
lograron gracias al esfuerzo y dedicacién de todos los integrantes del
equipo ARTICO involucrados en la parte de capacitacion.

11.1. Resultados obtenidos vs. metodologia fase 1:
Es importante mencionar que la metodologia propuesta para el proceso

de capacitacion que se presenta en este documento fue mejorada a
través del tiempo conforme a los resultados obtenidos y de acuerdo con
las acciones realizadas buscando en todo momento 1a mejora continua,
es por eso que mencionaremos como se llevaron a cabo las acciones
de capacitacion, comparadas con la metodologia en cada uno de los

componentes de dicho proceso.

11.2.  Instructores/ personal de Tl fase 1

11.2.1. Acciones realizadas
Se realiz6 segin el perfil desarrollado por el responsable de

capacitacion de la companila y el personal especialista en procesos de
la compafiia ‘

11.2.2. Resultados
Perfil definido que fue la base para la identificacién de instructores

11.3. ldentificacion de instructores fase 1

11.3.1. Acciones realizadas
Se realiz6 segun la metodologia propuesta.

104



Conforme al perfil definido se identificaron instructores en el ambito
nacional en las diferentes sedes y regiones del proyecto

11.3.2. Resultados
Siguiendo el proceso se contd con 17 instructores identificados de Tl en

las diferentes sedes y regiones

11.4. Habilitacion de instructores fase 1

11.4.1. Acciones realizadas
Se realizé la habilitacion necesaria a los instructores segun la

metodologia propuesta, con el objeto de que este equipo de instructores

estuviera en posibilidades de poder realizar la capacitacion radial, esta

capacitacion estuvo a cargo de la Compaiiia.

Para esto, se llevd a cabo la capacitacién en:

o |TIL Fundamentals

o En las cuatro disciplinas disefiadas en esta fase: Administraciéon de
configuraciones, administracion de cambios, administracion de
problemas, administracion de incidentes y

o Se realizd la sesion pedagogica para instructores que estuvo a
cargo de una servidora y cuya dinamica se siguié conforme a la
estrategia propuesta teniendo el siguiente contenido tematico

1. Apertura

Exposicion de participantes

Analisis de filmacién

Proceso ensefianza aprendizaje

Presentaciones efectivas

Intervencion

Proceso de capacitacion

Exposicion de participantes

© © N O oA WN

Analisis de filmacion
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10.Conclusiones y

e Evaluacién

11.4.2. Resultados
En lo que corresponde a ITIL Fundamentals se capacitaron 15

personas, este curso se llevo a cabo en la Ciudad de México del 28 al
30 de abril del 2002 en las instalaciones de la compaiiia.

En cuanto a la capacitacion en las disciplinas disefiadas, esta
capacitacién se realizé con 15 participantes en la Ciudad de México del
24 al 27 de septiembre del 2002 en las instalaciones de la compafiia.
Finalmente en lo que respecta a la sesién pedagdgica, esta
capacitacion finalizé con 14 participantes en la ciudad de México, el 27
de septiembre del 2002 en las instalaciones de la compaiiia, iniciaron
15 participantes, pero unicamente terminaron 14 derivado de Ia
necesidad de la operacion de una de las areas de la organizacion.

La sesion pedagdgica para instructores se desarrollé ern un ambiente
participativo, interactivo y cordial, donde los participantes tuvieron la
oportunidad de vivenciar los conocimientos impartidos.

Todas las sedes y regiones involucradas en alcance del proyecto
participaron.

11.5.  Definicién de roles por disciplina fase 1

11.5.1. Acciones realizadas
Se realizé la definicion de roles de cada una de las disciplinas

disefiadas en esta fase dentro de cada uno de los talleres de diseno de
procesos.

11.5.2. Resultados
Se definieron 14 roles, los cuales se encontraba su descripcién en los

entregables presentados como resultados de los talleres de disefio.
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En esta fase alin no se habia desarrollado el formato de definicion de
roles. (Figura 22)

11.6. Personal de Tl/ identificacion de usuarios fase 1

11.6.1. Acciones realizadas
En esta fase no se realiz6 el proceso de identificacion de usuarios

conforme a la metodologia que se presenta en este documento ni
conforme a los procesos que se mencionan para efectuar esta
identificacion. (Figuras 20, 21, 22, 23, 24 y 25), En esta fase 1, se les
solicité a las sedes y regiones la informacion de roles y pese a que se
les requirié a través de un témplate especifico, cada area envi6é sus
datos de acuerdo a sus propios criterios, lo que originé inconsistencias
en la informacion.

11.6.2. Resultados
Fue necesario estandarizar la informacién que enviaron las areas para

poder tener [a matriz de roles y construir la plantilla de personal con su
rol identificado, esta informacién posteriormente se integré en la
herramienta para el control de la capacitacion.

11.7. Materiales

11.71. Acciones realizadas en manuales
fase 1
Se realiz6 un manual para instructor y usuario final, este manual fue

desarrollado por el responsable de comunicacion de la compaiiia con la
informaciéon obtenida de los resultados de los talleres de disefio
respetando el temario acordado con el cliente, la validacion del manual
se realizé por parte del equipo de capacitacion del cliente y del equipo
de especialista en procesos de la compaiiia.
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11.7.2. Resultados
Manual Taller de Metodologia ITIL y aplicacién de Service Desk fase 1,

listo en la pagina de Intranet el 19 de agosto del 2002.

11.7.3. Acciones realizadas en material de
apoyo - guia rapida fase 1
Se desarrollé una guia de referencia en la cual se mostraba
graficamente las actividades de operacién basicas més comunes. El
objetivo de este documento fue proporcionar al alumno una guia de
referencia rapida sobre de la operacion de la herramienta Service Desk
4.0.

11.7.4. Resultados
Guia de referencia répida Service Desk 4.0, lista en la pagina de

Intranet el 22 de agosto del 2002.

11.7.5. Acciones realizadas en material de
apoyo — mapa instruccional fase 1
No se realizé ninguna accion en este aspecto durante la fase 1 del

proyecto en virtud de que los instructores fueron personal de Ia
compaifiia los cuales tenian ya dominio en el tema y en los tiempos de
ejecucién de los cursos de capacitacion a impartir.

11.7.6. Resultados
No aplica para esta fase1 por haber estado la capacitacién a cargo de

instructores de la compafiia.

11.7.7. Acciones realizadas en material de
apoyo — examenes fase 1
Se desarrollaron los examenes para aplicar a los participantes, por cada

disciplina disefiada, en este caso el pre-test y pos-test fue el mismo:
+ Examen de conceptos basicos de ITIL

o Examen de administracién de configuraciones
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¢ Examen de administraciéon de cambios
o Examen de administracién de problemas

¢ Examen de incidentes

11.7.8. Resultados
Se contd con cinco exdmenes para evaluar a los participantes por cada

disciplina disefiada.

11.7.9. Acciones realizadas en material de
apoyo — kit de capacitacion fase 1
La mayoria de los formatos utilizados en capacitacion fueron los que ya
tenia establecidos la organizacién.
Se desarrollaron algunos como apoyo para las diferentes sedes y
regiones en los cuales se mencionaban los requerimientos técnicos y

logisticos para llevar a cabo los cursos de capacitacion.

11.7.10. Resultados
Kit de capacitacién conformado por los siguientes documentos.

¢ Formato de control de logistica

+ Lista de asistencia (Figura 29)

o Formato de evaluacién de eventos (Figura 31)

¢ Reporte de calificaciones (Figura 33)

o Pre-test

o Post-test

o Plantilla de personal de sedes y regiones con roles por persona
(Figura 24)

11.8. Logistica fase 1
Una vez que se tenia lista la informacién y los documentos necesarios

para iniciar la logistica de capacitacién, a continuacion mencionaré las
acciones que se llevaron a cabo.
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11.8.1. Acciones — Plan y programa de
capacitacion fase 1
Se realizé un plan general de capacitacion y los programas de cada

sede y region de acuerdo al alcance del proyecto.

e Programa de capacitacion Regién Marina Noreste

¢ Programa de capacitacién de la Regién Marina Suroeste

¢ Programa de Capacitacién de Regién Norte

¢ Programa de Capacitacién de Regioén Sur

e Programa de Capacitacién de Sede Villahermosa

e Programa de Capacitacién de Sede México

Los programas de capacitaciéon propuestos, fueron enviados a cada una
de las areas antes mencionadas para su validacién; es importante
mencionar que la propuesta de programas se realizé de acuerdo a la
identificacién de roles asignados, y cuidando que los grupos estuvieran
integrados por personal de las diferentes areas de cada sede y regién
con el propésito de no descuidar la operacién, adicionalmente se
realizaron los ajustes necesarios de acuerdo a las necesidades de
operacioén de las areas impactadas.

Una vez validados los programas de capacitacién por sedes y regiones
estos programas fueron enviados al area de Recursos Humanos para
su autorizacion.

11.8.2. Resultados
Seis programas de capacitacién validados por cada una de las sedes y

regiones respectivamente, la programaciéon se realz6 de acuerdo a la
disponibilidad de instalaciones de la organizacién y finaimente se
obtuvo la autorizacién del area de recursos humanos.
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11.8.3. Acciones - Instalaciones y pruebas
fase 1

Se establecié contacto con sedes y regiones para asegurar los
requerimientos técnicos y logisticos para el despliegue de capacitacion,
esta comunicacion se realizé a través de correo electrénico, via
telefénica y videoconferencias con los responsables de las aulas de
capacitacion y los corresponsales del cambio del proyecto, es
importante mencionar que algunos de los responsables de las aulas de
capacitacion eran los mismos que los corresponsales del cambio del
proyecto.

También se desarrollé el ambiente de pruebas para capacitacion por el
equipo especialista en procesos con el apoyo del cliente.

En cuanto a la instalacién de la herramienta y pruebas se realizé por los
instructores y se efectuaron dos dlas antes del inicio de capacitacién en
cada sede y region.

También se desarrollaron pruebas para la impresién de manuales, en
vitud de que por politica de capacitacién, cada participante era
responsable de imprimir su manual de capacitacion.

11.8.4. Resultados
Ambiente de pruebas para capacitacion listo para el despliegue de

capacitacion.

Herramienta habilitadora configurada en cada aula de capacitacion y
cliente instalado; es decir, acceso disponible para cada usuario que
particip6 en el curso de fase 1, manual y guia rapida disponible en la
Intranet para los participantes.

Las acciones para la logistica de capacitacion se realiz6 bajo la
supervision del area de capacitacion del cliente del proyecto con las
diferentes sedes y regiones de la organizacion.
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11.9. Ejecucion de la capacitacion fase 1
Una vez que se tuvieron autorizados los programas de capacitacion por

el area de recursos humanos, se inici6 el despliegue en cada una de
las sedes y regiones.

11.9.1. Acciones - Ejecucidon de |la
capacitacion fase 1
El despliegue de los programas de capacitacion se retrasé conforme al

programa. establecido del proyecto, lo que originé que los cursos se
dieran con personal de la compafiia, esto fue motivado por el hecho de
que las areas no enviaron a tiempo la identificacion de roles y usuarios
a capacitar y por la inconsistencia en la informacion que se menciond
anteriormente.

11.9.2. Resultados
Se efectuaron 22 cursos de capacitacion con 4 instructores de la

compafiia y con una duracion de tres dias cada uno.

Los cursos de capacitacion se efectuaron en las diferentes sedes y
regiones en distintas fechas de la siguiente manera:

RMNE: 3 cursos

RMSO: 4 cursos

RN: 5 cursos

RS: 6 cursos

SVHSA: 2 cursos

SMEX: 2 cursos

11.9.3. Acciones - Politicas de
capacitacion fase 1
Se establecieron algunas politicas de capacitacién, que fueron

entregadas a los instructores para su seguimiento.
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11.9.4. Resultados
Seguimiento a las politicas de capacitacién en cada uno de los eventos.

11.9.5. Acciones - Documentos para el
control de la capacitacién fase 1
Se entreg6 el kit de capacitacion a los instructores.

Los instructores realizaron la elaboracién de documentos solicitados por

el area de capacitacion para mostrar los avances en esta materia.

11.9.6. Resultados
Los instructores tuvieron material de apoyo para el control de

capacitacion, con la calidad y en el tiempo requerido.

11.9.7. Acciones - Base de datos para el
control de capacitacion de fase 1 -
En esta fase no se utilizd la herramienta, ya que por contrato la

responsabilidad de ta compariia con el cliente era que anicamente se
hiciera la entrega de la base de datos para el control de la capacitacion
al finalizar la primera fase.

11.9.8. Resultados
La base de datos de capacitacion para el control de la capacitacion fue

entregada al cliente el 26 de julio del 2002.

11.9.9. Acciones - Reportes de avances de
capacitacion fase 1:
Uno de los inconvenientes que se tuvo en este rubro, fue el envio

oportuno de la informacién como resultado de la ejecucién de los
programas de capacitacion por los instructores al responsable de
capacitacion de la compaiiia por cuestiones de dispersion geografica y
por la carga de trabajo que tenian estos, ya que los cursos se
efectuaron sin interrupcién en las distintas sedes y regiones en el
interior de la Republica.
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Para solucionar esta situacién se solicité el apoyo de los corresponsales
del cambio para enviar la informacién por valija a més tardar al tercer
dia de haber terminado cada curso de capacitacién en las diferentes
sedes y regiones.

La evaluacion de los exdmenes se realizé en la ciudad de México por
personal de la compariia para evitar retrasos en la presentacion de los
avances.

Los avances de capacitacién se realizaron en forma manual por el
responsable de capacitaciéon de la compainia.

11.9.10. Resultados
Se presentaron los avances de capacitacion a las diferentes sedes y

regiones semanalmente en las videoconferencias de trabajo del equipo
de Manejo del Cambio del proyecto.

11.10. Evaluacién de la capacitacion fase 1
En todos los procesos de capacitacion, el factor comin es la

participacién activa y decidida de la alta direccién, todos los esfuerzos

que se dedicaron para lograrla estuvieron enfocados 100% en preparar

al personal de Ti dentro de las &reas impactadas del proyecto en la

nueva forma de trabajar en las cuales se tuvo cuidado especial en:

« Desarrollar cursos especificos para las necesidades especificas de
las areas.

e Presentar programas de capacitaciéon acordes a las necesidades
especificas y de operacién de cada una de las sedes y regiones.

¢ Estar atentos en todo momento de los problemas o inconvenientes
que se pudiesen presentar tratando de anticiparse a estos, tener una
vision preventiva mas que reactiva.

o Demostrar los beneficios que se obtendrian en materia de
capacitacion enfocado a la visidon del area de tecnologia de
nformacion.
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s Estar abiertos a la retroalimentacién de los involucrados para el éxito
de la capacitacién y por ende del proyecto, toda accién de mejora
era tomada en cuenta por el equipo.

o Fomentar la participacién de las areas involucradas a fravés de
sensibilizar a los responsables de tecnologia de infoermacion en las
diferentes sedes y regiones con relacion al cambio que implicaba la
implantacion del proyecto reforzando en materia de capacitacion que
el aprendizaje es un cambio en la conducta, que por lo tanto la
capacitacion forma parte de un cambio planeado, que se deben
reforzar las nuevas conductas en el trabajo, que la capacitacion
debe dar la oportunidad de incrementar la calidad de vida en el
trabajo y que la capacitacion debe ser compartida entre los
directivos y el personal que patticipa.

Con una visibn de mejora continua, al finalizar la capacitaciéon se
realizaron reuniones para reflexionar sobre lo que se podia mejorar, que
cosas fueron ttiles en el pasado pero que ahora ya no, a hien que
nuevas acciones o conceptos se deberian incorporar para las siguientes
fases del proyecto en materia de capacitaciéon, habia que realizar
ajustes para lograr la maduracién del proceso para el proyecto.
En este sentido contar con un area especifica de capacitacion del
proyecto, permiti6 disponer de los elementos estructurales,
tecnolégicos, humanos y fisicos para operar el proceso de capacitacion.
Como parte fundamental de todo proceso de cambio es importante
reconocer el esfuerzo y participacion del personal que hizo posible que
las acciones no solo de capacitacién se realizaran de manera efectiva
sino de todo el cambio en general, por esto, a lo largo de este proceso
de capacitacién se fue reconociendo el esfuerzo del personal que
participé en las actividades claves y criticas para la salida en productivo
de esta fase y por lo que respecta a capacitacién se enviaron cartas de
reconocimiento al personal de sedes y regiones que:
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« Particip6 en el disefio de los procesos

e Se habilit6 como instructor

e A los responsables de las areas por haber permitido la participacién
del personal a su cargo en los cursos de capacitacién del proyecto
en su primera fase y

e A todo el personal que participé en los cursos de capacitacién
reforzando la importancia del esfuerzo que implica el cambiar las
formas de operar

Con el propésito de reforzar el cumplimiento de los roles que les fueron

asignados al personal de la oferta de Tl, asi como para asegurar el

cumplimiento de las nuevas formas de operar, una vez que recibieron

capacitacion y que el proyecto entré en produccion en su primera fase

el 30 de septiembre del 2003, el gerente de Tt envio a los responsables

de las areas impactadas por la enfrada en productivo, un comunicado

oficial solicitando la integracion de las métricas correspondientes de

cada rol dentro de los programas anuales individuales de la evaluacién

del desempefio del personal, con el objeto de reconocer el esfuerzo que

realizarian para mejorar el servicio que entregarian a sus clientes.

Los resultados en términos cuantitativos representan un total de 380

personas en donde se capacitaron 249, esto representa el 65.5% de

personal capacitado.

En esta fase no fue considerado el personal de outsourcing de las

sedes y regiones, sin embargo, la RMNE solicité la integracion de este

personal dentro de sus programas de capacitacion.

Estos resultados que se presentan se obtuvieron considerando los

siguientes conceptos, para definir si una persona estaba capacitada o

no:

Personal inscrito: Personal que aparece en listas de asistencia.

Personal evaluado: Personal que realizé las dos evaluaciones

requeridas
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Evaluacién sobre los resultados de los talleres y

Evaluacién ITIL
Personal no evaluado: Personal que no realizé cualquiera de las dos
evaluaciones del evento.
Personal aprobado: Personal que realizé las dos evaluaciones y que
su promedio fue superior a 8 de calificacién.
Personal no aprobado: Personal que realiz6 las dos evaluaciones y
que su promedio fue inferior al 8 de calificacion.
Personal pendiente de reprogramar: Se considera al personal no
evaluado mas el personal no aprobado.
Dentro de los resultados se presentaron el promedio méas alto y
promedio mds bajo que se obtuvo de las evaluaciones realizadas a los
participantes en cada curso de capacitacién, no olvidando que en esta
fase en especifico se realizaron 5 evaluaciones distintas, por ITIL y por
cada disciplina disefiada.Estos resultados fueron entregados al area de
recursos humanos para su administracién hacia el interior de
capacitacién de toda la organizacion.
En el caso de que algun personal no hubiese podido participar en los
programas de capacitacion quedé como responsabilidad de cada sede
o regién él habilitarlo para operar en la nueva forma de trabajar, esta
capacitacion se realizd con los instructores que ya se hablan habilitado
en esta fase 1, solamente que los resuitados fueron entregados
directamente al area de recursos humanos.
El area de capacitacion del cliente realizd las gestiones pertinentes para
hacer la entrega de toda la informacién y documentacion necesaria para
su integracion en el proceso de capacitacion de la organizacion
quedando la responsabilidad de mantener esta capacitacidon como parte
integral de sus actividades.
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12.Resultados de capacitacion ARTICO fase 2
En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de capacitacién

correspondiente a la segunda fase del proyecto denominada como “la
transferencia de conocimientos para la administracién de las

operaciones”.

12.1. Resultados obtenidos vs. metodologia fase 2:
Como parte del proceso de mejora y con base al analisis efectuado al

término de la primera fase, fue necesario reforzar los esfuerzos que en
materia de capacitacion se efectuaron, por lo tanto, se optimiz6 el
proceso para garantizar la efectiva transferencia de conocimientos, asi
como la aceptacion de los nuevos métodos de trabajo por parte de los
usuarios.

Algunas de las prioridades a considerar para la segunda etapa del
proyecto fueron:

En lo que se refiere a la capacitacién de usuarios finales:
Identificacion temprana del universo de usuarios a capacitar, por region,
area y especialidad, la cual nos permitié elaborar un programa de
capacitacion acorde a necesidades especificas y asegurar los aspectos
logisticos necesarios (manuales de apoyo, instructores, aulas, etc.)
Conocer el tipo de curso requerido por cada participante, que
permitiera tanto al grupo ejecutivo, como a las areas usuarias conocer
los requerimientos y caracteristicas de cada curso, de modo que las
solicitudes de capacitacion fueran elaboradas en forma organizada y
planeada.

En cuanto a la capacitacién de instructores:

Asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios para realizar la
transmision de conocimientos del equipo especialista en procesos, al
equipo de instructores.
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Asegurar el entendimiento y enfoque a procesos necesarios, para la
transmision de conocimientos al usuario.

En relacién con la documentacién de soporte manuales de usuario
Redefinir los requerimientos de documentacién con el equipo
especialista en procesos y el area de capacitacién del cliente, asi como
la entrega de estos insumos de acuerdo a fechas basadas en el plan de
trabajo integral.

Efectuar una reduccién estratégica de contenido, que garantice la
inclusion de los elementos basicos necesarios y que evite la
redundancia de topicos y/o adicién de material innecesario.

Considerar que dicho formato, sea practico y amigable hacia los
usuarios.

Implementar un plan para la migracién electrénica de la documentacién
- manuales en linea — asegurando la validacién de dicha informacién y
el procedimiento para las actualizaciones que se requieran.

Efectuar periédicamente un proceso de retroalimentacién con los
usuarios, con objeto de incorporar las recomendaciones que apliquen al
perfeccionamiento de la documentacion.

12.2. Instructores/ Personal de Tl fase 2

12.21. Acciones realizadas
El perfil del instructor se mantuvo en esta fase 2 sin cambios por lo que

ya no fue necesario realizar ninguna actividad relacionada con este
tema.

12.3. Identificacion de instructores fase 2

12.3.1. Acciones realizadas
En este caso la actividad realizada fue solicitar oficialmente a través del

gerente de tecnologia de informacién la ratificacién de instructores de

cada una de las sedes y regiones para la fase 2, asi mismo,
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considerando el universo de personal que se encontraba en las areas,
se solicité la inclusion de mas capacitadores nucleares para cubrir las
necesidades de capacitacion de sus areas, aqui se tomé en cuenta lo
siguiente:

En el caso de que algun instructor que ya se encontrara habilitado y que
por necesidades propias de la organizacion, no le fuera posible fungir
como instructor en la fase 2 del proyecto, seria responsabilidad de cada
region el proporcionar candidatos para su habilitacion en las disciplinas
disefiadas y en la sesi6n pedagoégica.

12.3.2. Resultados _
Se integraron 6 instructores mas para la fase 2, sin embargo, por

cuestiones de operacion hubo cambios en algunas de las sedes y
regiones en cuanto a los instructores nucleares se refiere, en el caso
de la Region Norte no participé ningun instructor, sin embargo, el
personal a capacitar fue integrado a los grupos de las otras sedes y
regiones.

12.4. Habilitacion de instructores fase 2

12.4.1. Acciones realizadas
La capacitacion para los instructores de fase 2 se efectu6 bajo la misma

mecanica de fase 1.

El grupo objetivo estaba formado por 16 personas, la capacitacion se
realizé6 conforme a lo planeado, habiendo dos momentos considerando
que ya habia personal capacitado pedagégicamente, por lo tanto se
inici6 la capacitacion con esta sesion para aquellos que se integraban al
grupo de instructores y se continué con la habilitacién de las disciplinas
disefiadas.

124.2. Resultados
Las fechas en que se realizaron estos esfuerzos fueron del 12 al 15 de
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mayo para instructores que se integraban al grupo de capacitadores y
del 13 al 15 de mayo para los instructores que habian sido ratificados.
Esta capacitacion se llevé a cabo en la ciudad de México dentro de las
instalaciones de la compaiiia.

El instructor para la sesion pedagégica fue asignado por el cliente y los
instructores para hacer la transferencia de conocimientos en cuanto a
las disciplinas disefiadas fueron instructores de la compafiia.

La capacitacion a instructores en lo que se refiere a las disciplinas
disefiadas fueron: Deteccion, notificacion, filfrado y correlacion de
eventos, administracion de base de datos, administracion cliente /
servidor, administracién de respaldos y almacenamiento, y
administracién de redes Lan / Wan

En esas mismas fechas se aprovecho que algunos de los instructores
que aun no habian realizado su examen de certificacion en ITIL
Fundamentals y que ya habian tomado ese curso lo efectuaran.

En la figura 35 se muestran los resultados cuantitativos de la
capacitacién a instructores.

PERSONAL PERSONAL

PROGRAMADO PARTICIPANTE

RVINE 3 2
RVSO 4 4
RNORTE 1 0
RSUR 2 1
SVHSA 2 2
SMEX 2 2
uPvP 2 2

TOTAL 16 13

Figura 35: Resultados de la capacitacién a instructores
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Como se puede observar en esta capacitacion no hubo participacién de
la Regién Norte, sin embargo, se tuvo que realizar una sesioén especial
de capacitacion para esta region en el mes de junio, en las
instalaciones de esa region, el 17 de junio se realizd 'Ia sesion
pedagégica a 11 personas con un instructor asignado por el cliente.
También se llev6 a cabo la habilitacién en los procesos de fase 1 del 18
al 20 de junio con la participacion de 8 personas a solicitud del cliente y
en los procesos de fase 2, a 5 personas del 23 al 25 de junio, el
instructor que realizé esta capacitacion fue asignado por el cliente.
Cabe mencionar que para esta fase se integra un area mas del cliente,
por esto adicionalmente se realizé la capacitacion en los procesos de
fase 1.

12.5. Definicidn de roles por disciplina fase 2

12.5.1. Acciones realizadas
Para cada una de las disciplinas disefiadas se realiz6 la definicién de

roles en esta fase dentro de cada uno de los talieres de disefio de
procesos.

12.5.2. Resultados
Se definieron 18 roles, los cuales se encontraba su descripcion en los

entregables presentados como resultados de los talleres de disefio
En esta fase se desarroll6 e implanté el formato de definicién de roles.
(Figura 22)

12.6. Personal de T/ Identificacidn de usuarios fase 2

12.6.1. Acciones realizadas
En esta fase se realizé el proceso de identificacién de usuarios

conforme a la metodologia propuesta y que se presenta en este
documento conforme a los procesos o disciplinas disefiadas que se
mencionan se efectu6 esta identificacion. (Figuras 22, 23 24 y 25)
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12.6.2. Resultados
En esta segunda fase del proyecto la identificacion se fue realizando

conforme se realizaban los talleres de disefio, la informacién para la
identificacién de roles ya se encontraba estandarizada por los que los
resultados que se obtuvieron permitieron anticipar la programacién de
cursos necesarios para habilitar al personal en las nuevas formas de
operar. Unicamente lo que tuvieron que hacer las areas, fue asignar
roles y actualizar alguna informacién general de empleados en caso de
que hubiera sufrido cambios a fin de realizar estos cambios en la base
de datos para el control de la capacitacién. La identificacion de usuarios
se realizé durante el mes de mayo, sin embargo, hubo desfase en la
entrega de informacion por parte de la Regién Norte quién terminé de
entregar su informacion tres semanas después de lo programado.

12.7. Materiales

12.71. Acciones realizadas en manuales
fase 2
Se realiz6 un solo manual, este manual fue desarrollado por el

responsable de comunicacién de la compadia con la informacién
obtenida de los resultados de los talleres de disefio, en esta fase 2 el
manual sufrié cambios en su estructura a fin de hacerlo mas amigable
tanto para el usuario como para el instructor, en cuanto al temario y
contenido del manual se realiz6 por parte del equipo de capacitacién del
cliente y del equipo de especialista en procesos de la compafiia y la
validacién estuvo a cargo del equipo de capacitacién del cliente y los
corresponsales del cambio. A continuacién se presenta en la figura 36
la estructura del manual para esta fase.
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Figura 36: Estructura de Manual de capacitacién del proyecto ARTICO

12.7.2. Resultados
El 13 de mayo del 2003 el manual de capacitacion de fase 2 de las

disciplinas disefiadas estuvo listo en la pagina de Intranet.

Es importante mencionar que el manual que se realiz6 para esta fase 2,
fue modular con el propésito de que el personal de acuerdo a su rol
asignado y al tipo de capacitacién que tenia que tomar unicamente
imprimiera lo que necesitara, lo que beneficid en reduccién de costos.

12.7.3. Acciones realizadas en el material

de apoyo — guia rapida fase 2
Tomando en consideracién que el alcance de fase 2 no incluia la
habilitacién de los procesos en la herramienta no hubo necesidad de

realizar guia rapida.

124



12.7.4. Resultados
No aplica

12.7.5. Acciones realizadas en material de
apoyo — mapa instruccional fase 2
En esta fase se realiz6 por primera vez el mapa instruccional para

apoyar a los instructores, a fin de que estos contaran con un
instrumento que les facilitara el manejo adecuado del tiempo y
mecanica de los cursos que iban a impartir.

12.7.6. Resultados
Se realizd un mapa instruccional para impartir los cursos de

capacitacion el cual contenia el flujo que se tenia que realizar para el
proceso de ensefianza aprendizaje, recomendaciones generales para
dar la instruccién, asi como el cronograma de tiempos para cada tema.

12.7.7. Acciones realizadas en material de
apoyo — examenes fase 2
Se desarrollaron los examenes correspondientes a la fase 2, para

evaluar a los participantes, al igual que en fase 1 el pre-test y post-test
fue el mismo.

12.7.8. Resultados
Se contd con siete examenes para evaluar a los participantes,

correspondientes a la parte de introduccién al proyecto ITIL, asi como
para cada disciplina disefiada.

El examen consté de preguntas de opcion multiple relacionadas con
ITIL y con las disciplinas disefiadas.

12.7.9. Acciones realizadas en material de
apoyo - kit de capacitacion fase 2
El kit de capacitacién se mantuvo como en fase 1 solamente se
adicion6 el mapa instruccional
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12.7.10. Resultados
Para fase 2 quedo conformado por los siguientes documentos

¢ Formato de control de logistica

o Lista de asistencia (Figura 29)

¢ Formato de evaluacion de eventos (Figura 31)

* Reporte de calificaciones (Figura 33)

o Pre-test

o Post-test

o Plantilla de personal de sedes y regiones con roles por persona
(Figura 24) y

o Mapa instruccional (Figura 30)

12.8. Logistica
Continuando con la metodologia para el proceso de capacitacién en lo

que se refiere a la logistica se presenta lo siguiente.

12.8.1. Acciones - Plan y programa de
capacitacion fase 2
Para esta fase 2, se efectué el plan general de capacitacién y los

programas de cada sede y regién de acuerdo al alcance del proyecto y
conforme al personal identificado para cada rol.

Se siguié el mismo proceso para la validaciéon de los programas de
capacitacion, es decir, fueron enviados a cada una de las areas;

Una vez validados los programas de capacitaciéon por sedes y regiones
estos programas fueron enviados al 4rea de recursos humanos para su

autorizacion.

12.8.2. Resultados
Seis programas de capacitacion realizados y validados por cada una de

las sedes y regiones respectivamente, el personal de la UPMP -Unidad

de perforacién y mantenimiento a pozos- se integré en cada programa

126



de las diferentes sedes y regiones ya que este personal se encuentra
dentro de todas las regiones. La programacion se realiz6 de acuerdo a
la disponibilidad de instalaciones de la organizacién y finalmente se
obtuvo la autorizacién por recursos humanos.

12.8.3. Acciones - Instalaciones y pruebas
fase 2
Se mantuvo el contacto con sedes y regiones para asegurar los

requerimientos logisticos para el despliegue de capacitacién, esta
comunicacion se realizé a través de correo electrénico, via telefénica y
videoconferencias con los responsables del cambio del proyecto.

Por las caracteristicas y alcance del proyecto y no olvidando que no se
tendria que utilizar Service Desk, esta capacitacion se podria dar en
aulas y salas de juntas siempre y cuando se respetara la logistica
requerida.

Para la impresion de manuales por los usuarios, también se
desarroliaron pruebas para verificar que cada participante pudiera
imprimir su manual de capacitacién

12.8.4. Resultados
Las acciones para la logistica de capacitacién se realizé bajo la

supervision del area de capacitacion del cliente del proyecto con las
diferentes sedes y regiones de la organizacion.

12.9. Ejecucién de la capacitacion fase 2
Una vez que se tuvieron autorizados los programas de capacitacién en

se realiz6 el despliegue en cada una de las diferentes sedes y regiones.

12.9.1. Acciones - Ejecucion de la
capacitacion fase 2
En la siguiente tabla se muestran las fechas programadas para

capacitacién de la fase 2 del proyecto.
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APA ACIO APA ACIO
RMNE 19 DEJUNIO .| 03 DE JULIO .
RMSO 30 DE JUNIO 09 DE JULIO .
RN 14DEJULIO | 21DEJULIO |
RS 19 DE JUNIQ | 03 DE JULIO
SVHSA 09 DE JUNIO 24 DE JUNIO
SMEX 09 DE JUNIO 26 DE JUNIO

Figura 37: Fechas de capacitacion de sedes y regiones fase 2

Como se observa la capacitaciéon de los procesos se realizé en forma
escalonada, en virtud de que en algunos casos la identificacién de
usuarios se terminé posterior a la fecha en que se habia solicitado y
considerando que tenian que estar autorizados los programas por

recursos humanos, esto originé esta diferencia en fechas.

12.9.2. Resultados
Se efectuaron 69 cursos de capacitacién con diferentes fechas de inicio,

pero en cierto momento llegaron a darse en forma simultanea, con una
duracién de un dia cada uno y con 15 instructores del cliente.

El periodo de capacitacién fue del 09 de junio al 21 de julio del 2003.
Los cursos de capacitacion que se efectuaron en las diferentes sedes y
regiones se muestran a continuacion:

RMNE: 11 cursos realizados

RMSO: 17 cursos realizados

RN: 6 cursos realizados

RS: 12 cursos realizados

SVHSA: 12 cursos realizados

SMEX: 11 cursos realizados
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El nimero de cursos aumenté considerablemente en virtud de que en la
RMSO no respetaron el programa establecido ni la duracion
programada para cada curso, por decisién unilateral efectuaron la
capacitacion de los 6 procesos disefiados en tres dias a todo su
personal, sin embargo, cubrieron su objetivo de capacitar al personal
que identificaron.

12.9.3. Acciones - Politicas de
capacitacién fase 2
Se adicionaron politicas de capacitacion, que fueron integradas al

manual de capacitaciéon y entregadas a los instructores para su riguroso
seguimiento.

12.9.4. Resultados
Seguimiento a las politicas de capacitacién en cada uno de los eventos.

12.9.5. Acciones — Documentos para el
control de la capacitacion fase 2
Al inicio de la fase 2, se realizé una sesioén de trabajo especial en la

Ciudad de México con los corresponsales del cambio para presentaries
la estrategia de capacitacion y comunicacién respectivamente, en la
cual se establecieron acuerdos y compromisos y se les entreg6 toda la
informacion relacionada para el control de la capacitacion.

Su responsabilidad era hacerles llegar a los instructores de sus areas,
la informacion respectiva para que al despliegue de la capacitacién se
realizara la elaboracién de los documentos solicitados por el area de

capacitacion de la compafiia.

12.9.6. Resultados
Los instructores en su oportunidad contaron con el material de apoyo

para el control de capacitacion el cual se conocia como kit de

capacitacion.

129



12.9.7. Acciones - Base de datos para el
control de capacitacién de fase 2
Con relacion a la base de datos de capacitacién fue necesario

modificarla en virtud de que al momento de ser utilizada por el cliente
mostraba inconsistencias en la informacion de resultados, este proceso
retrazé la utilizacién de la base de datos y los reportes no refiejaban los
datos realés, para evitar mas retrasos y con el propésito de presentar
los resultados de capacitacion en tiempo los reportes se realizaron en

forma manual.

12.9.8. Resultados
Derivado del comentario anterior la base de datos de capacitacion se

redefini6 y se establecieron nuevos acuerdos con el cliente, sin
embargo, la base de datos de capacitacién no estuvo lista en esta fase
2 para ser utilizada.

12.9.9. Acciones - Reportes de avances de
capacitacion fase 2.
Como se comento, al no contar con la base de datos para el control de

la capacitacion, los reportes de avance se realizaron en forma manual
por el Lider de Manejo del Cambio de la Compaiiia.

12.9.10. Resultados
Los resultados de capacitacion se fueron presentando en las reuniones

semanales con el apoyo de los corresponsales del cambio, es decir,
mientras se concentraba la informacién de los avances en el drea de
capacitacion del cliente, el equipo de corresponsales presentaba en
cada reunion los avance de capacitacion de su sede o region.
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12.10. Evaluacion de la capacitacion fase 2
Los resultados en términos cuantitativos se presentan en la Figura 38

donde se observa que se programaron un total de 271 personas y se
capacitaron 220, esto representa el 81% de personal capacitado.

En esta fase se integré al personal de outsourcing de todas las sedes y
regiones.

Dentro de los resultados que se presentan se mantienen los mismos
conceptos que en fase 1, para definir si una persona estaba capacitada
0 no.

Si queremos recordar los conceptos manejados en la siguiente figura
podemos encontrar sus definiciones en las paginas 116 y 117 de este

documento
43 79 46 59 22 22 271
36 45 13 39 17 16 166
v 7 34 33 20 5 6 105
50 67 20 a7 20 26 220
36 45 13 19 17 16 | 166
14 12 7 8 3 10 54

Figura 38: Resultados capacitacion fase 2
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Estos resultados al igual que en la fase 1 del proyecto, fueron
entregados al area de recursos humanos para su administracién hacia
el interior de capacitacion de toda la organizacién, el mismo proceso se
llevé para el personal que no participd en el programa de capacitacion
de esta fase 2, es decir, quedd como responsabilidad de cada sede o
region él habilitarlo para operar en la nueva forma de trabajar, esta
capacitacion se realizé con los instructores habilitados que se tenian
hasta el momento, solamente que los resuitados posteriores fueron

entregados directamente al area de recursos humanos.
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13.Resultados de capacitaciéon ARTICO fase 3
En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de capacitacién

correspondiente a la tercera fase del proyecto denominada como la
transferencia de conocimientos para la entrega de servicios con
calidad”

13.1. Resultados obtenidos vs. metodologia fase 3:
Como seguimiento a la funcién de capacitacién del proyecto ARTICO

ahora en su fase 3, y reforzando la busqueda continua de generar
procesos de cambio enfocados en el desarrolio para el mejoramiento de
la calidad de las personas, presentaré los resultados correspondientes
a la tercera y ultima fase del proyecto en materia de capacitacién.

Para esta fase 3 del proyecto, aparecen nuevos actores, mismos que
como todos aquellos que participaron en las fases anteriores, deberan
adquirir nuevos conocimientos, desarrollar una serie de nuevas
habilidades y mostrar actitudes acordes a los 6 nuevos procesos, que
les permitiran desempefiar sus funciones de acuerdo a los nuevos
escenarios.

Conforme a las experiencias vividas en las fases 1 y 2 del proyecto y
considerando todo el entorno que se tuvo en sedes y regiones
relacionadas a capacitacién, se desarroll6 un plan que permitié
asegurar la mejor forma de transferencia de conocimientos para esta
fase 3 de ARTICO.

Las prioridades a considerar en de capacitacién para esta tercera etapa
del proyecto no cambiaron, de hecho se reforzaron:

En lo que se refiere a la capacitacién de usuarios finales:

El personal que participara en los cursos de capacitacién que se
determinen dentro de los planes y programas del proyecto, deberian:
Tener una visién general de todo el proyecto y conocimiento sobre los

procesos que estaban operando actualmente en ARTICO.
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En cuanto a la capacitacién de instructores:

Mantener la red de instructores habilitados a la fecha, los cuales ya
contaban con conocimientos integrales en los procesos de ARTICO,
con la finalidad de mantener su autonomia a futuro en materia de
capacitacion hacia el interior de la organizacién.

Por lo anterior era imprescindible que se mantuviera la red de
instructores en virtud de que estos, habian mantenido un desarrollo
sostenido a lo largo del proyecto.

Solamente habia que considerar una variante muy importante, la cual
obedece especificamente a la especializacion que debian tener los
instructores para la habilitacion del curso de administracién de costos,
ya que era indispensable que estos instructores conocieran el manejo
de presupuestos, contabilidad general, y costos, segun se encontraran
estas actividades dentro de las estructuras organizacionales de sedes y
regiones.

En relacién con la documentacién de soporte manuales de
usuario:

Se mantiene el plan de migracién electrénica de la documentacion -
manuales en linea — asegurando la validaciéon de dicha informacion y el
procedimiento para las actualizaciones que se requieran.

Debera permanecer el proceso de retroalimentacién con los
corresponsales del cambio, con objeto de incorporar las
recomendaciones que apliquen al perfeccionamiento de los manuales
de capacitacion.

13.2. Instructores/ Personal de Tl fase 3

13.21. Acciones realizadas
El involucramiento de los instructores en el proyecto con

representatividad funcional de cada una de las sedes o regiones, es
clave, para asegurar que se atienden cada una de las necesidades y
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prioridades del proyecto de cada sede o regién.
Manteniendo el concepto de capacitacion radial para fase 3, para esas
fechas se contaba con una red de 34 capacitadores nucleares
habilitados en fase 1 y 2 de los cuales tenemos los siguientes datos:

e 22 Instructores Habilitados Fase 1

¢ 17 Instructores Habilitados Fase 2
De los cuales 5 habian sido habilitados tanto en Fase 1, como en fFase
2.

13.3. Identificacion de instructores fase 3

13.3.1. Acciones realizadas
Como se comentd con anterioridad para el curso de administracion de

costos era necesario que contaran con conocimientos en manejo de
presupuestos, contabilidad general y costos para que la transmisién de
conocimientos al personal de la oferta se realizara con la calidad
requerida.

En primera instancia se realiz6é un censo con los instructores habilitados
actuales para determinar el grado de conocimientos que tenian en esta
materia, este censo se realizé conforme al perfii que el equipo de
disefio de procesos proporcioné al area de capacitacién del cliente.

Si algunos de los instructores de cada sede o regién no cubrian con el
perfit requerido para este curso en especifico, seria necesario que se
hiciera una deteccién en las sedes y regiones dentro de las areas que
estaban realizando este tipo de funciones, para solicitar la habilitacion

de este personal como instructor.

13.3.2. Resultados
Se desarroll6 el perfil requerido para el instructor de costos, el cual fue

utilizado unica y exclusivamente en los casos en que por alguna causa

en cualquier sede o region algun instructor habilitado no pudiera llevar a
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P

cabo la funciéon de capacitacion en la fase 3 del proyecto.

13.4. Habilitacion de Instructores fase 3

13.4.41. Acciones realizadas
La capacitacioén para los instructores de fase 2 se efectué bajo la misma

mecanica de fase 1y 2.

El equipo de instructores para la fase 3 estaba formado por 13 personas
ratificadas y 8 se integraban al proyecto con este rol, y fueron los que
participaron en la sesion pedagégica.

Para la capacitacion a instructores se tomaron en cuenta las siguientes
dos premisas.

Capacitacién a instructores sin integrar nuevos instructores para
administracién de costos

En el caso de que la capacitacién se realizara manteniendo los mismos
instructores de fase 2, ios cursos de habilitacion en las disciplinas
disefiadas de control y distribucién de software, planeacién de
contingencias, administracién de la capacidad, administracién de la
disponibilidad, administracion de costos y administraciéon de niveles de
servicio, tendria una duracién de 3 dias, en total 24 horas y estaria a
cargo de la consultoria.

Capacitacién a instructores integrando y habilitando personal
adicional para Administracién de Costos

En el caso de que la capacitacion se realizara integrando instructores
para costos, el curso de habilitacién que estaba a cargo de la compaiiia
tendria la misma duracién que se menciona en el punto anterior, es
decir; 3 dias, en total 24 horas.

Adicionalmente se tendria que realizar la capacitacién pedagégica, que
estaria a cargo del cliente con una duracién de 8 horas, es decir, un dia.
La duracién de la capacitacion para estos instructores serfa de 4 dia en
total.
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13.4.2. Resultados
El mecanismo de transferencia de conocimiento a capacitadores

nucleares para la fase 3 en los procesos de las disciplinas disefiadas y
que estaba a cargo de la compaifiia, se realizd6 de manera centralizada
en la Ciudad de México en un solo evento del 04 al 07 de noviembre del
2003 en las instalaciones de la compafiia para la sesién pedagdgica,
para el tema de administracién de niveles de servicio se realiz6 en las
instalaciones del cliente derivado de la necesidad de utilizar Service
Desk y ofras instalaciones independientes para los procesos restantes,
durante este periodo se realizé la transferencia de conocimientos de las
seis disciplinas disefiadas que se mencionan a continuacion:
Administracion de control y distribucién de software, administracién de
contingencias, administracién de la capacidad, administracién de la
disponibilidad, administracion de costos y administracién de niveles de

servicio.

13.5. Definicién de roles por disciplina fase 3

13.5.1. Acciones realizadas
Para las seis disciplinas disefiadas se realizé la definicién de roles

correspondientes a esta fase 3 del proyecto, manteniendo el mismo
formato disefiado y autorizado en la fase anterior del proyecto (figura
22)

13.5.2. Resultados
Se definieron 18 roles mas, en promedio se tenian 3 roles para cada

proceso, a partir del 28 de octubre del 2003, esta descripcion de roles
se encontraba en la pagina de Intranet del proyecto dentro de un
apartado especial, con el propésito de que el personal tuviera la
informacién en el momento que la requiriera, independientemente de
que también se podian encontrar en los entregables presentados como
resultados de los talleres de disefio.
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13.6. Personal de T/ Identificacion de usuarios fase 3

13.6.1. Acciones realizadas
La identificacion de usuarios finales se realizd en tres momentos

distintos, el objetivo de hacerlo asi, fue tener con la mayor anticipacion
posible la informacién necesaria para realizar los programas de
capacitacion de cada sede o regién y obtener la autorizacion de
recursos humanos para iniciar el despliegue de capacitacion.
Los insumos que proporciond el drea de capacitacion del proyecto para
poder iniciar con la identificacion de usuarios fueron:

+ Maestro de empleados para capacitacion actualizado

¢ Descripcion general de cada uno de los procesos de fase 3 y

+ Definicién de roles de los procesos, que fueron liberados 6 dias

habiles posteriores al término de cada uno de los talleres de las
disciplinas disefiadas.

Primer Momento: del 25 de agosto al 05 de septiembre de 2003
Esta fecha correspondié a la identificacion de usuarios finales a
capacitar para los procesos de control y distribucion de software y
planeacion de contingencias.
Segundo Momento: del 22 de septiembre al 03 de octubre de 2003
Esta fecha correspondié a la identificacion de usuarios finales a
capacitar para los procesos de administracion de capacidad vy
administracion de disponibilidad. Al término de este segundo momento,
el 4rea de capacitacion estuvo en posibilidades de realizar el programa
de capacitacion de estos cuatro procesos, (al cual se le denominé curso
integral) mismo programa que se envié para autorizacion de recursos
humanos.
Autorizacién del programa de capacitacion por recursos humanos
(del 13 de octubre al 24 de octubre de 2003)
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Conforme a este primer programa de capacitacion (correspondiente al
primer y segundo momento) se estableci6 esta fecha para Ia
autorizacién de recursos humanos

Tercer Momento: del 27 de octubre al 07 de noviembre de 2003
Para esta fecha, concluido el tercer taller y una vez que hablan sido
liberadas las Gitimas definiciones correspondientes a los procesos de
administracion de costos y administracion de niveles de servicio, se
inicié con la identificacién de usuarios finales del personal que estaba
involucrado en estos procesos.

Es importante mencionar que al finalizar ese tercer momento,
capacitacion realizd el complemento al programa maestro de
capacitacién y en ese momento se envié a recursos humanos para su
autorizacion.

Autorizacion del programa de capacitacién por recursos humanos
(del 17 de noviembre al 28 de noviembre de 2003)

Para obtener la autorizacion de recursos humanos correspondiente al

tercer momento, se estipul6 esta fecha.

13.6.2. Resultados
La identificacion de usuarios se inicié el 25 de agosto y terminé a

principios del mes de noviembre, el periodo puede parecer largo, sin
embargo, la identificacién se realizé6 en forma escalonada, ya que para
hacer la identificacion se tenia que contar forzosamente con los roles
definidos en cada proceso y esta definicion dependia de las fechas en
que se efectuaran los talleres de disefio.

13.7. Materiales

13.7.1. Acciones realizadas en manuales
fase 3
Los materiales de capacitacion se obtuvieron a través del resultado de

los talleres que se realizaron por cada uno de los procesos involucrados
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en la fase 3 del proyecto ARTICO, posterior a estos talleres, la
informacion generada de esta actividad, fue el insumo de los materiales
maestros para el desarrollo de los manuales.

La estructura del manual y la validaciéon del mismo permanecié al igual
que en la fase anterior.

13.7.2. Resultados
Todos los manuales de capacitacion mantuvieron la misma estructura

(figura 36) sin embargo, derivado de la definicién que se tenia en esta
fase para llevar a cabo los cursos de capacitacion, estos estuvieron
integrados como sigue:

Un primer manual integrando los procesos de control y distribuciéon de
software, administracibn de contingencias, administracion de la
capacidad y administracion de la disponibilidad al cual se le denomin6
curso integral.

Un segundo manual integré el proceso de administraciéon de costos y
Un tercer manual que integré el proceso de administracion de niveles
de servicio.

El 28 de octubre del 2003 el manual modular de capacitaciéon de fase 3
de las disciplinas disefiadas estuvo listo en la pagina de intranet.
Manteniendo el concepto de evitar altos costos que se puedan generar
por la impresion del material y considerando que este deberia estar
accesible a todo el personal que lo requiriera, se propuso continuar con
la politica de que todo el personal que asistiera a cualquier curso de
capacitacién de ARTICO, deberia realizar personalmente, la impresion

de su material.

13.7.3. Acciones realizadas en material de
apoyo - guia rapida fase 3
Tomando en consideraciéon el alcance de fase 3, Unicamente se

utilizaria la herramienta Service Desk para el curso de administracién
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de niveles de servicio.

13.7.4. Resultados
Se realiz6 la guia rapida correspondiente al curso de administracién de

niveles de servicio.

13.7.5. Acciones realizadas en material de
apoyo — mapa instruccional fase 3
Se realiz6 el mapa instruccional como apoyo a los instructores, por

cada uno de los cursos de capacitacion a efectuar para facilitar el
manejo adecuado del tiempo y mecanica de los cursos que iban a
impartir.(figura 30)

13.7.6. Resultados
Se realizaron 3 mapas instruccionales para impartir los cursos de

capacitacién bajo la misma mecanica, es decir, este mapa contenia el
flujo que se tenia que realizar para el proceso de ensefanza
aprendizaje, recomendaciones generales para dar la instruccién, asi

como el cronograma de tiempos para cada tema.

13.7.7. Acciones realizadas en material de
apoyo — examenes fase 3
Se desarrollaron los examenes correspondientes a la fase 3, para

evaluar a los participantes, al igual que en fase 1y 2 el pre-test y post-

test fue el mismo.

13.7.8. Resultados
Se realizaron tres examenes de opcién multiple para evaluar a los

participantes, correspondientes para cada curso disefiado.
13.7.9. Acciones realizadas en material de

apoyo - kit de capacitacion fase 3
El kit de capacitacion se mantuvo como en fase 2.
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13.7.10. Resultados
Este kit quedd conformado por los mismos documentos que en fase 2

o Formato de control de logistica

o Lista de asistencia (Figura 29)

e Formato de evaluacion de eventos (Figura 31)

e Reporte de calificaciones (Figura 33)

e Pre-test

o Post-test

o Plantilla de personal de sedes y regiones con roles por persona
(Figura 24)

e Mapa instruccional (Figura 30)

13.8. Logistica
Continuando con la metodologia para el proceso de capacitacion en lo

que se refiere a la logistica se presenta lo siguiente.

13.8.1. Acciones - Plan y programa de
capacitacion fase 3
En cuanto estuvo lista la identificacion de usuarios finales, se iniciaron

los trabajos necesarios para realizar los programas de capacitacion de
acuerdo a la identificacién de roles que se realizé en cada una de las
sedes y regiones.

Para el desarrollo del programa de capacitacién propuesto se tomaron
en cuenta las siguientes premisas:

El universo de personal a capacitar era de “432” usuarios
aproximadamente.

Para determinar esta aproximacion, se tomé como ejemplo al personal
que estaba desarrollando actividades relacionadas a los procesos que
involucraban la fase 3 de acuerdo a los sites y activos de sedes y

regiones.
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Adicionalmente es importante mencionar que los procesos que se
disefaron en esta fase fueron “Procesos Tacticos”, no “Procesos
Operativos” y estaban enfocados a servicios de calidad.

Por primera vez en el proyecto, para poder participar en los cursos de
capacitacion tanto para instructores como para usuarios finales, era
necesario cubrir prerrequisitos para poder asistir, derivado de la
especializacion e impacto que tenian estos procesos.

Adicionalmente fue necesario considerar que en estos grupos de
trabajo del que se hablan definido puedo estar contemplado el personal
de outsourcing, que por experiencia y por las necesidades propias de la
operacion del area de tecnologia de informacién, era necesario
capacitar, sin embargo, la decisién para que participara este personal
estuvo a cargo de cada sede o region.

Para esta fase se integré el personal de la UPMP, en los programas de
capacitacion de las regiones.

Una vez concluida la actividad antes mencionada se procedio al envio
al area de recursos humanos para su autorizacion.

Una vez autorizados los programas de capacitacién para cada una de
las sedes y regiones, de inmediato se formularon las invitaciones por

escrito, emitidas por el area de capacitacion del proyecto del cliente.

13.8.2. Resultados
La programacion se realiz6 de acuerdo a la disponibilidad de

instalaciones de la organizacion y finalmente se obtuvo la autorizacion
de recursos humanos, dicha autorizacion se efectué conforme a cada
momento establecido, es decir, una vez que se habia identificado a que

personal se iba a capacitar
13.8.3. Acciones - Instalaciones y pruebas

fase 3
Este ambiente se preparé exclusivamente para el curso de
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administracién de niveles de servicio, porque como se ha mencionado
anteriormente se requiri6 la habilitacion de Service Desk.

Para asegurar la logistica en lo que se refiere a comunicacién esta fue
permanente a través de los corresponsales del cambio, utilizando los
diferentes medios de comunicacién que se han estado mencionando,

tales como correo electrénico, via telefénica y videoconferencias.

13.8.4. Resultados
Las acciones para la logistica de capacitacion se realizaron bajo la

supervision del area de capacitacion del cliente del proyecto y los
corresponsales del cambio de las diferentes sedes y regiones de la
organizacién, no olvidando que para el curso de administracién de
niveles de servicio se requirié de aulas con equipos las cuales deberian
tener Service Desk instalado, para lo cual el formato de control de
logistica tenia contemplado los requerimientos técnicos necesarios para

poder efectuar esta capacitacion.

13.9.  Ejecucion de la capacitacion fase 3
Para la capacitacion a usuarios finales, se realizo el curso integral de

entrega de servicios con calidad (denominado asi, para efectos
practicos ya que involucraba los procesos de control y distribucién de
software, planeacion de contingencias, administracion de la capacidad y
administracion de la disponibilidad) el cual tuvo una duracién de dos
dias, en total 16 horas.

Un segundo curso “Administracion de Costos” que tuvo una duracién
de un dia, en total 8 horas.

Un tercer curso “Administracion de Niveles de Servicio” el cual tenia
una duracion de dos dias, en total 16 horas, no olvidemos que fue
necesario contar con aulas de capacitacion habilitadas con PC’s, ya
que se hace uso del Service Desk, motivo por el cual es necesario

contar con aulas de capacitacion forzosamente.
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El lugar para impartir cada curso de capacitacion, dependeria del
grueso de cada grupo programado, la disponibilidad de espacios de
capacitacion, los equipos de cémputo necesarios y el presupuesto
asignado a cada 4rea para este tipo de eventos.

Es importante considerar que pudo darse el caso de que algunas
personas podian asistir a mas de un curso, dependiendo de sus
actividades actuales de acuerdo con los procesos de fase 3, aunque
como se ha mencionado no era muy probable, en virtud de la
especializacion de los mismos.

Otra consideracion de acuerdo al escenario presentado en el programa
de capacitacion, fue el compartir instructores en regiones donde por
dispersion geogréafica y por el nimero de participantes, se pudiera

optimizar la utilizacién de recursos.

13.9.1. Acciones - Ejecucion de la
capacitacion fase 3
Antes del inicio del despliegue de los programas de capacitacion, se

realizé una sesion de trabajo de 8 horas en la ciudad de México en las
instalaciones del cliente con los instructores para afinar detalles
relacionados a capacitacion, en el cudl se reforzaron todos los aspectos
logisticos y de aprendizaje que tenian que considerar durante la
ejecucion de la capacitacién, en esa misma reunién como parte del
programa de estimulos y recompensas se les hizo entrega de algunos
promocionales en los que se les identificaba como instructores
certificados del cliente.

El despliegue de capacitacion para la fase 3 del proyecto se realizé del
17 de noviembre al 06 de diciembre del 2003.

En promedio cada sede y region dio por lo menos un curso de acuerdo
a las disciplinas disefiadas.
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13.9.2. Resultados
Se efectuaron 20 cursos de capacitacion, con el apoyo de 15

instructores de la organizacién, no olvidemos que el nimero de
instructores para el despliegue de capacitacion incluia a los instructores
de costos.

Es importante considerar que los cursos en esta fase eran dirigidos a
personal con mayor especialidad en la operacion.

Los cursos de capacitacion que se efectuaron en las diferentes sedes y
regiones se muestran a continuacion:

RMNE: 03 cursos realizados

RMSO: 03 cursos realizados

RN: 03 cursos realizados

RS: 06 cursos realizados

SVHSA: 02 cursos realizados

SMEX: 03 cursos realizados

13.9.3. Acciones - Politicas de
capacitacién fase 3
Permanecen las misma politicas de capacitacion de fase 2, las cuales

se presentan en este documento en las paginas 94, 95 y 96.

13.9.4. Resultados
En esta ocasién las politicas fueron respetadas al 100% en las

diferentes sedes y regiones durante la ejecucion de la capacitacion, en
virtud de que se fueron mejorando con la aportacién que cada persona
del proyecto realizé.

13.9.5. Acciones — Documentos para el
control de la capacitacién fase 3
Con el propésito de garantizar que las acciones de capacitacion se

realizaran sin ninguan contratiempo y considerando que en esta fase se

integraban variables de fase 1 y fase 2 en lo que a esta materia se
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refiere, el 04 de agosto del 2003 se realiz6 una reunion especial con los
corresponsales del cambio en la Ciudad de México para darles a
conocer la estrategia de manejo del cambio, en las cuales se integraba
la parte de capacitacion, ahi se les explicaban todas las acciones y los
esfuerzos que se tendrian que realizar para llevar a cabo la
capacitacion con éxito.

Dentro de los compromisos se establecia como responsabilidad del
instructor asegurarse del envio y recepcion de la informacion al area de
capacitacion del proyecto en un periodo no mayor de 5 dias naturales a
cada evento realizado, esta actividad se efectud en coordinacién con el

corresponsal del cambio.

13.9.6. Resultados
Los documentos relacionados con capacitacion “kit de capacitacién”

fueron entregados personalmente a los corresponsales del cambio en
esta sesion del 04 de agosto, Unicamente y en su oportunidad se les
hicieron liegar los examenes correspondientes a los cursos definidos.

13.9.7. Acciones - Base de datos para el
control de capacitacion de fase 3
Finalmente para esta fase ya se tenia la base de datos para el control

de la capacitacion, por lo que la emision de informes se dio como
resultado de la informacion que se iba capturando de cada evento

realizado.

13.9.8. Resultados
Actualmente el cliente cuenta con una base de datos para el control de

capacitacion del proyecto ARTICO.
13.9.9. Acciones - Reportes de avances de

capacitacion fase 3:
Los reportes de capacitacion fueron emitidos conforme se capturaba la
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informacioén que llegaba de las sedes y regiones relacionada con los
cursos que se iban efectuando.

13.9.10. Resultados
Se mantuvo la presentacion de resultados a través de presentarlos en

las reuniones semanales de manejo del cambio, mientras se
concentraba la informacién de los avances en el area de capacitacion
del cliente, el equipo de corresponsales presentaba en cada reunién los

avances de su sede o region.

13.10. Evaluacion de la capacitacion fase 3
Los resultados en términos cuantitativos se presentan en la Figura 39

donde se observa que se programaron un total de 150 personas y se
capacitaron 120, esto representa el 80% de personal capacitado.

120

Figura 39: Resultados de capacitacion fase 3

No se terminé de capacitar a todo el personal en primera instancia
porque al realizarse en el mes de diciembre, habia personal que se
encontraba de vacaciones, adicionalmente las cargas de trabajo se
incrementaron por el cierre de otros proyectos, sin embargo, el
compromiso que se obtuvo de las diferentes areas involucradas fue que
se terminaria de capacitar al personal durante el mes de enero dei afio
2004, aun cuando la implantacion del proyecto se realizara el dia 19 de
diciembre de ese afio 2003.
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Por lo anterior, los resultados de capacitacion hasta ese momento se
turnaron al area de recursos humanos de la organizacion, y en fechas
posteriores las sedes y regiones de manera independiente realizarian
las gestiones necesarias para continuar con la capacitacién de esta
fase 3 del proyecto a fin de concluirla.

Para efectos de considerar si el personal que participé se encontraba
capacitado, se mantuvieron los mismos conceptos que en fase 1y 2,
para definir si una persona estaba capacitada o no: (paginas 116y 117)
Con este Ultimo apartado, termino de presentar todo el esfuerzo que se
llevé a cabo para lograr que el proceso de capacitacién llegara a buen
término hasta la salida en productivo del proyecto, los resultados hablan
por si solos, y lo mas importante es que la organizaciéon estuvo lista
para operar bajo los nuevos procesos empleando las mejores practicas,
pero estos resultados no se hubieran obtenido sin el apoyo y
compromiso de todo el personal de tecnologia de informacién que

particip6 en este gran esfuerzo.
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14. Conclusiones
Esta seccién es una toma de conciencia final en donde se ofrece una

vision retrospectiva del fértil terreno que ofrece la capacitacion dentro
de todo proyecto de cambio, sobre esta fascinante y desafiante area en
la que se involucra a las personas, entendiendo a la capacitacién, como
pieza clave en todo proceso de cambio, que con frecuencia se enfrenta
a desafios donde cada decisidon respecto a las estrategias y tacticas,
cada eleccion de métodos, instrumentos y técnicas implica la
responsabilidad de riesgos calculados, pero nunca debemos de perder
de vista que direccionar al personal no es una tarea facil de los lideres,
pero que a través de tener perfectamente claro hacia donde vamos
como organizacién nos permite dirigir al personal hacia objetivos claros,
nos focaliza a entender que no hay cambio sin aprendizaje, que en la
medida que trabajemos de cerca con el personal nos ayuda a minimizar
resistencias al percibir éste, que se le estan dando los elementos para
enfrentarse al reto que las organizaciones necesitan, entienden que
forman parte del cambio y que el estar en continuo crecimiento tanto
personal como profesional en gran medida puede ayudar a lograr su
permanencia dentro de la organizacion.

Una forma de que las organizaciones se desarrollan, es desarrollando a
sSu vez a las personas que en ella trabajan. Y, al mismo tiempo, las
personas solo se desarrollan dentro de la medida en que contribuyen a
la organizacion que se quiere desarroilar.

Recordemos que en las organizaciones se puede tener la mejor
tecnologia, contar con los mejores procesos, pero si no se cuenta con la
participacién y compromiso del personal que en ella labora, los cambios
se realizarian en forma mas lenta y no con la efectividad que se
requieren; por lo tanto al ser el recurso humano la parte mas importante
de todo proyecto de mejora, es necesario implantar una verdadera
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estrategia de manejo del cambio que acomparie a los proyectos donde
se involucran todos los elementos que la integran para preparar en el
futuro inmediato a su recurso mas valioso, su personal.
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15. Soporte de otras areas de manejo del cambio para el
éxito de la implantacion de ARTICO

Durante todo el proyecto ARTICO, manejo del cambio apoyo en la
transicién del estado anterior al estado futuro, y para ello se contaron
con una serie de estrategias y acciones las cuales se definen en forma

muy breve a continuacion:

15.1. Comunicacion®:
El objetivo general de la estrategia de comunicacién fue: Generar y

distribuir informacién relevante de la implantacién de ARTICO a todo el

personal de la oferta de manera oportuna, buscando participacion y

compromiso con el proyecto de cambio.

Los objetivos especificos de esta estrategia fueron:

« Informar al personal que haya sido asignado un rol a fin de que
lleven a cabo la operacién diaria de acuerdo a las mejores practicas
de ITIL y el proceso definido en el cual participan.

o Transmitir los logros del proyecto a todas las audiencias y clarificar
los pasos pendientes por realizarse para mejorar el servicio de la Tl
de acuerdo a los alcances del proyecto.

o Dar a conocer a todo personal de la oferta, aclarar las dudas y
favorecer la comprensién, de las disciplinas de ITIL en todas las fase
del proyecto ARTICO :

Para tograr los objetivos establecidos se cont6 con diversos medios de

comunicacion utilizados en diferentes momentos

Medios Escritos

o Oficios

o Correo electrénico ARTICO, comunicacion

e Tableros ARTICO

® Entregable Libro de Estrategia y Plan de Comunicacién
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o Pagina web, ARTICO

o Semanario SIMES

o Boletin electronico de promotores
s Minutas de avance

o Cartas personalizadas

o Manual de capacitaciéon

o Guia rapida

Medios Cara a Cara

e Videoconferencias

e Juntas de seguimiento

e Reuniones con corresponsales

o Presentaciones personalizadas

15.2. Programa de estimulos y recompensas’
El objetivo de este programa era promover la motivacién y compromiso

de los diferentes actores clave en este proceso de cambio, en un

ambiente de aprendizaje continuo, de productividad y eficiencia con

relacién a los resultados deseados producto de este esfuerzo conjunto.

Teniendo como objetivos especificos los siguientes:

e Generar una visién compartida sobre ios beneficios que otorga en
un proceso de cambio el manejo de un programa de estimulos y

recompensas.

e Presentar una idea clara sobre la importancia de generar en los
grupos actores del cambio, el mayor grado de participaciéon y
compromiso como parte de un esfuerzo compartido.

o Describir y analizar la influencia de la motivacién en las empresas y
organizaciones como clave del éxito para mejorar el ambiente

laboral en un proceso de cambio.

7 Entregable Programa de Estimulos y Recompensas
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e Especificar puntos de interés sobre el papel que juega el liderazgo
en la promocién del cambio mediante el pleno conocimiento y

manejo de la motivacion de los actores clave.

e Determinar mecanismos formales para reconocer y estimular el

desempefio de los miembros activos de proyecto ARTICO.

e Sustentar el plan de difusion y entrega de vehiculos de
comunicacién en la implantacién del proyecto ARTICO.

e Fortalecer y potenciar los estimulos inherentes para actores clave
del proyecto.

15.3. Sustentacion al cambio®
Cuyo objetivo era medir en forma consistente y periddica, el nivel de

apoyo que el proceso de cambio manifiesta en sus diferentes etapas y
audiencias.

Para tal efecto, se utilizé una herramienta de valoracién denominada
“Factor de Sustentacion’.

En este estudio se evaluaban 4 aspectos bésicos que fueron:
Propésito.- que es el grado en que es conocido, entendido y
compartido el porqué de la necesidad de realizar este cambio en la
organizacion.

Significado.- Se refiere al grado de impacto que tiene el proyecto en
los diferentes actores de la red social de la organizacién en cuestién de
estatus, responsabilidad, cargas de trabajo, influencia, nicleos de poder
y en el uso de la informacién.

Liderazgo.- Presenta el grado de apoyo hacia el personal y el proyecto
en el cual esta involucrado a través de la comunicaciéon formal e
informal, tanto al interior del equipo de trabajo como hacia las areas de

la organizacibn donde se mueve. Muestra el compromiso e

® Entregable Andlisis de Disposicién al Cambio
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involucramiento que tienen los lideres, hacia sus equipos de trabajo y la
organizacion, a través de las acciones encomendadas y requeridas en
el proyecto.

Cultura.- Muestra el comportamiento reflejado por el personal en
cuanto a creencias, valores, imagen y normas no escritas en la

organizacion.

15.4. Metas tacticas®
Las metas tacticas permiten focalizar lo que se espera alcanzar con el

cambio, como se va a medir, conque periodicidad y que acciones se

tendran que llevar a cabo para cumplir con los objetivos del proyecto

ARTICO.

Objetivos de las metas tacticas:

e Monitorear el cambio en sedes y regiones de ARTICO, a través del
establecimiento de metas tacticas acordes a los tiempos y
necesidades del proyecto, encaminadas a que el usuario se adapte

a la nueva forma de trabajo.

o Dar seguimiento a las acciones especificas y determinadas como
metas tacticas, para el proceso de cambio en el personal
involucrado en el proyecto, de tal manera que permitan visualizar

avances de cambio tangibles para la toma de decisiones.

Esta metas cuentan con un enfoque, modelo, roles, parametros de
medicion, entre otros, que permiten monitorear el cambio de conductas

y actitudes de los diferentes grupos meta identificados en el proyecto.

16.56. Tablero de cambio para el seguimiento del plan
de accién (Metas tacticas)'®

El objetivo de este tablero es mantener una herramienta que permita

o Entregable Libro de Analisis y Planeacién de Metas Tacticas
19 Entregable Tablero de Cambio para el seguimiento del Plan de Accion
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medir el avance de cambio durante el desarrollo del proyecto dentro de
los grupos de patrocinio, equipo ARTICO y personal de la oferta,
visualizando desviaciones y tomando acciones correctivas y oportunas
para el logro de las metas tacticas planteadas.

El tablero de cambio se conforma con la informacion generada del
Anélisis de impacto y metas tacticas ya que son los principales
aspectos que revisaran y mediran periédicamente.

La estructura del tablero de cambio contempla los siguientes aspectos:

e Grupo meta identificado al que va dirigida la meta tactica
o Objetivo de la meta tactica

o Responsable de lograr el objetivo es el personal que participa en la
realizacion de la meta tactica y quién debe enfocar sus esfuerzos

para el éxito de la misma

o Métrica establecida como el indicador del desempefio o medida del
desempefio, es la unidad de medicién que se utiliza para verificar el
avance en el cumplimiento del objetivo

o Instrumento de medicién es |la herramienta o instrumento utilizado
como soporte para constatar las acciones que se realizan para el
logro del objetivo planteado

o Acciones para lograr el objetivo son las acciones o actividades
que estan ligadas al logro del objetivo, es decir, el objetivo como fal,
es el resultado de una serie de acciones realizadas por diferentes
actores en diferentes momentos y que ayudan, a que el personal

que es responsable de lograr el objetivo alcance este Gitimo

e En cada acciéon realizada para el logro del objetivo existe un
responsable o actor identificado, quien tiene a su cargo la

realizacién y seguimiento de la actividad
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Cada actividad representa un nivel de impacto con relacién al logro
de los objetivos marcados para el proyecto y que puede ser de alto
impacto, mediano impacto y bajo impacto

Dependiendo de la actividad y del objetivo de la meta tactica se
mostraba cada sede o regién involucrada

Se identifica de manera inmediata la programacién de actividades
de acuerdo a los planes y programas cada actividad a través de un
calendario, en el cual se va marcando el avance, el cumplimiento o

incumplimiento de actividades para el logro de la meta tactica

Adicionalmente de la presentaciéon en el calendario, se muestra en
dias la programaciéon de acuerdo al programa de trabajo del
proyecto y el nimero de dias reales utilizados para el cumplimiento
de la actividad

Desviacién marcada con diferencia en dias programado contra

real.

% de desviacion positiva o negativa de acuerdo al cumplimiento o

incumplimiento de la actividad

La actividad compatible desarrollada en cada fase, con el objeto

de comparar el cambio realizado

El periodo de tiempo en el cual se desarrolld la actividad
equivalente a cada fase manifestado en dias

El tiempo real en el cual se realizé6 la actividad de cada fase
manifestado en dias

Desviacién marcada con diferencia en dias programado contra real

entre cada fase

Comparativo en % de la desviacién positiva o negativa de acuerdo

al cumplimiento o incumplimiento de la actividad
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o El grado de avance que muestra el cambio en la métrica ya sea
positivo o negativo, factor que nos permite determinar el resultado
tangible

o Observaciones a la actividad en caso de considerario necesario

e La mayoria de las actividades tienen comprometido algun
documento que sustente el desarrollo de actividades dentro del
proyecto hasta su conclusién, el cual integra el rubro de control de
entregables, con el propésito de dar seguimiento a estos.

15.6.  Taller de promotores!
Para generar sinergia dentro de los equipos de trabajo hay que trabajar

de cerca con ellos, escuchar sus inquietudes, sus propuestas de
mejora, conocer su entorno y todas aquellas variables que apoyan o
detienen el proceso de cambio generado por el desarrollo e
implantacion del proyecto ARTICO, de tal manera que la informacion
generada de todos estos elementos, permitan determinar acciones y
tomar decisiones acordes a las necesidades especificas de las areas
para apoyar el éxito del proyecto, el realizar este tipo de talleres se
fundamenta el logro de: ‘

s Presentar resultados del analisis de disposicién al cambio en cada

fase del proyecto ARTICO.

¢ Realizar ejercicio practico a través de la técnica de dialogo
o Identificar principales fuerzas impulsoras dentro del proyecto.

o Realizar propuesta de Acciones especificas para minimizar fuerzas
restrictivas y apoyar el desarrollo e implantaciéon de ARTICO.

" Reporte del Tatler de Promotores
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15.7. Kick off'?

Al iniciarse un proyecto de cambio mayor, una de las causas mas
comunes de resistencia entre los usuarios finales es la percepcién que
se puedan formar con respecto al mismo.

El impacto que tiene un kick-off bien organizado en cuanto a
involucramiento, sentido de propiedad y resistencia es mas alto de lo
que se piensa.

Por esta razén, se realizaron al inicio de cada fase del proyecto para
generar sinergia entre los involucrados. Esta actividad era de especial
utilidad en las diferentes sedes y regiones, debido a posibles cambios
de liderazgo, cultura y organizacion que se darian como consecuencia
de este cambio.

15.8. Analisis de impacto de alto nivel

Este andlisis permite mostrar informacion de como esta impactando el
proyecto ARTICO en los diversos grupos de trabajo dentro de la
organizaciéon de TI.

Los resultados de este anilisis, sirven como termémetro para entender
como el personal de Tl estd entendiendo los cambios y sus
afectaciones en procesos, gente y tecnologia.

Al contar con una vision global de estos resultados, Tl tenia la
oportunidad de prepararse para el futuro, de contar con informacién
necesaria para establecer acciones que permitan anticiparse a posibles
barreras que afecten al cambio que se esta generando con ARTICO.

El objetivo de este analisis, permite tener indicadores sobre los
principales cambios asociados con la ejecucién del proyecto ARTICO
en sus diferentes fases; Asi como sus principales implicaciones en las

diferentes areas de la oferta para orientar adecuadamente las acciones

*2 | ibro abarcando agenda, discursos y organizacion del evento de arranque
"3 Libro Reporte de Andlisis de Impacto de Alto nivel
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de manejo del cambio.
En consecuencia, este analisis representa:

¢ Un reto para posicionar al proyecto en la estructura organizacional
de Tecnologia de Informacion.

¢ Una invitacién para aquellas areas que deseen continuar o seguir

sumandose al esfuerzo en este proceso de cambio.

e Un andlisis de informaci6n muy valiosa proporcionada por
compaiieros de trabajo expertos en la operacién de los procesos de
tecnologia de informacién.

e Una revisién hacia el interior de las condiciones del proyecto para

redireccionar esfuerzos en caso de ser necesario.

e Un alto en el camino para conocer el compromiso de todo el
personal que hace posible este proceso de cambio dentro del
personal de la oferta.

Una vez que hemos conocido en forma muy general que otras acciones
apoyan a los esfuerzos de cambio y por ende a los esfuerzos de
capacitacion, nos damos cuenta de que los cambios no se dan por si
solos, influyen una serie de factores y dentro de esos factores siempre
estara presente el ser humano, ya sea en forma de proveedor o cliente
dentro de la organizacién, pero siempre, jugando un papel

preponderante en el crecimiento y mejora de su institucién.
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16.Glosario de términos

El presente glosario, no pretende ser un diccionario de esta tesis,
simplemente retune las palabras mas usuales de la misma y de las
cuales se ha tratado ampliamente y en su mayoria en la presente obra.

A
ARTICO.- Administracion de los servicios de tecnologia de informacion
para el control de la operacion.

C
CCTA..- Central Communications and Telecommunications Agency.
Cl.- Configuration Item, es decir, un elemento de configuracion
Cliente.- persona o grupo de la organizacion con la que se interactua
para el desarrollo e implantacion del proyecto.
Compaiiia.- Se identifica al personal de la consultoria que participa en
el proyecto ARTICO.

D
Dominio de la infraestructura de Tl.- Una forma logica de dividir el
universo de la infraestructura de TI| dentro de componentes de
funcionalidad relacionada. Existen tres dominios fisicos: Mainframe,
redes y usuario final. En este contexto, el dominio de Mainframe podria
incluir las mini-computadoras. El dominio de usuario final cubre la parte
de terminales y procesadores locales a los cuales el usuario final tiene
acceso diariamente y sobre los cuales estos tienen algun privilegio de
control directo.

E
Error conocido (problema conocido).- Una condicion identificada
gracias a un diagnédstico exitoso de la causa raiz de un problema
cuando se ha confirmado que un Cl esta fallando.
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Estrategia.- Es un plan para orientar los esfuerzos de cambio a corto y
mediano plazo, implica una concepcién o filosofia que informe,
contabilice, ordene e integre programas especificos. Usualmente
considera un conjunto de objetivos generales, sistemas objetivos,
prioridades, secuencia de fases o etapas y metodologia, que aseguren
el logro de los objetivos establecidos.

I
Incidente.- Un evento operacional el cual no es parte de la operacion
estandar de un sistema de produccién. Este tendra un impacto en el
ambiente de operacion, también podria ser de muy bajo impacto y por
lo tanto es transparente para el usuario.
ITIL.- Information Technology Infrastructure Library. Marco de referencia
para la administracion de la infraestructura de Tl establecido por la
CCTA.

L
Lan.- Local area network (Red de area local) Una red LAN es un
sistema de comunicaciones de alta velocidad disefiado para
interconectar desde dos hasta cientos de computadoras y otros
dispositivos de procesamiento de datos ubicados dentro de un area

M
Mesa de ayuda/ Help Desk.- El proceso inicial para controlar los
incidentes que ocurren en el ambiente de produccion, incrementando de
ésta forma la productividad del usuario final. El objetivo principal de la
mesa de ayuda es restaurar el servicio tan rapido como sea posible al
cliente.
Metodologia.- Conjunto de métodos o técnicas constantes de un plan o
programa de cambio

o)
Organizacion.- Es la estructura de personal que soporta los procesos y
la tecnologia.
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P

Personal de la oferta.- Se identifica como personal de la oferta a todo
el personal que realiza actividades de informatica en el area de
tecnologia de informacion.
Personal de Outsourcing.- Cuando las funciones realizadas por una
organizacién son cedidas a un tercero a través de un contrato para que
las realice, en beneficio de la organizacion.
Politica de capacitacién.- Determina los marcos generales de accion a
los que deben sujetarse las demas areas en materia de capacitacion.
Programa.- Conjunto de acciones especificas de cambio que deben ser
realizadas con la posible indicaciéon de épocas, secuencia, prioridades,
métodos, responsables, etc.
Proceso.- Serie de acciones, actividades, cambios, etc. conectadas.
Realizadas por agentes que tienen el propésito de satisfacer o lograr un
objetivo

R
RMNE: Region Marina Noreste
RMSO: Region Marina Suroeste
RN: Region Norte
Rol.- Es el conjunto de actividades y responsabilidades que le son
asignadas a una persona dentro de un proceso para su cumplimiento y
que tendra métricas establecidas sobre la cuales sera evaluado el
desempefio
RS: Regién Sur
Service Desk.- Herramienta habilitadora utilizada para administrar la
mesa de servicios de acuerdo a las mejores practicas de ITIL. En la
cual se automatizan los procesos relacionados con la infraestructura de
tecnologia de informacién.

S
Site.- Centro de trabajo donde se administra una red.
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SVHSA: Sede Villahermosa
SMEX: Sede México
SW: Software

T
Técnica o instrumento.- maneras especificas de actuar, recursos
diversos a emplear dentro de cada método adoptado, Por ejemplo:
cuestionarios, evaluaciones, alineacién de expectativas.
Tl.- Tecnologia de Informacién

u
UPMP.- Unidad de perforacion y mantenimiento a pozos
Umbral.- Un limite predeterminado a un numero de incidentes
atribuidos a un problema en particular o un error conocido, o el tiempo
que rebasa un incidente, problema, o error conocido, por el cual los
procedimientos de escalacién son invocados.

w
Wan.- Wide area network (Red de area extendida) Es una coleccion de
maquinas dedicadas a ejecutar programas de usuario ( aplicaciones ),
estas maquinas se llaman Hosts. Los hosts estan conectados por una
subred de comunicacién. El trabajo de una subred es conducir
mensajes de un host a otro.
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