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RESUMEN

Esta investigacion explora y describe la problematica que presenta la transicion del Nivel de Madurez (ML por

sus siglas en inglés) 2 al ML 3 en el Modelo de Madurez Organizacional de Capability Maturity Model Integration
for Development (CMMI-DEV por sus siglas en inglés) especificamente para la Gestidn de Procesos, en el contexto
de las micro, pequefia y medianas empresas (MiPYMEs) del sector de Tecnologias de Informacidn (TI) en México
—empresas que brindan un servicio y tienen hasta 100 empleados—. A partir de esta problematica, se consideré

como el objetivo general de investigacion: formular las estrategias de transicion de ML 2 a 3 en dicho contexto.

Entendiendo por «transicién» pasar de un nivel de madurez inferior —estado inicial— a uno superior —estado
deseado— de forma ordenada, lo cual implica un proceso de cambio, manteniendo la ejecucién de las Areas de
Procesos (AP) que demanda el nivel inferior e incorporando las AP del nivel superior, produciendo cambios
irreversibles —no se puede volver al estado anterior—; y por «AP» al conjunto de practicas relacionadas con un
area, que al implantarse en su conjunto satisfacen las metas asociadas. Un «Modelo de Madurez
Organizacional» es el marco de referencia que contiene un conjunto de AP distribuidas por nivel de madurez y
enuncia un camino evolutivo de mejora para el estado actual; mientras que el «nivel de madurez» corresponde
al grado de cumplimiento o adherencia que tiene la empresa con las AP del nivel de madurez evaluado con el
método SCAMPI Tipo A y obtuvo la certificacidn correspondiente. El incrementar el nivel de madurez, implica

mejorar sus conocimientos, procesos, Gestidn de Proyectos y definir sus Factores Criticos de Exito (FCE).

El Enfoque Sistémico y la Metodologia de Intervencién Sistémica para la formulacion de las estrategias de
transicién son la base del estudio. El primero permitié conceptualizar y estructurar la problemdtica como un
sistema, incluyendo sus elementos, relaciones y entorno. A partir de la reflexidn critica, el juicio, y la accidn,
como elementos constituyentes de la segunda, se establecieron los limites de las empresas, los conceptos
relacionados con el proceso de cambio, la importancia de un agente de cambio y los elementos que potencian

la transicion.

Los hallazgos de esta investigacion son: el tamafio de las empresas no es una condicionante para la transiciéon a
ML 3 o superiores, hay elementos que inciden positivamente para la transicion a ML 3 y es necesario establecer
estrategias que direccionen la transicion. En cuanto a los resultados: se encontraron 12 FCE relacionados con ML
3: apoyo de la alta gerencia, capacitacién, adaptacion, cooperacion, cultura organizacional, estandarizacién y
medicidn de procesos, gestidn de riesgos, practicas de operacidn, equipos de apoyo, presencia de un facilitador,
Tl y una metodologia; se establecieron las Areas Criticas de Resultados (ARC) en ML 3 y su jerarquizacién de

implantacion; y se formularon 4 estrategias de transicidn: institucionalizar, estandarizar, legitimar y participar.
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Respecto a las limitaciones de la investigacion son la falta de: informacion de los tiempos de implantacién por
nivel de madurez y estadisticas de los beneficios en cuanto a calidad, costos, calendarios, entre otros, después
de la transicién en MoProSoft; las restricciones que presentaron las empresas de los casos de estudio;
estadisticas o un compendio que recolecte: el total de las MiPYMEs de Tl existentes en México, cantidad de
empleados por empresa, ubicacidén de la(s) sede(s), afios de vida en el mercado vy el histdrico de los niveles de

madurez en CMMI-DEV que han obtenido y tiempo de transicidon en cada uno.
En cuanto a la estructura de la tesis consta de 4 capitulos:

En el primer capitulo se presenta el panorama y el planteamiento de la problematica del sector Tl en México,
gue cuenta con: las ventajas de Tl en México, Modelos de Madurez Organizacional, su comparativa y estadisticas
de certificaciones y las herramientas tecnolégicas para CMMI-DEV. Con lo anterior se establece que la transicidon

de ML 2 a 3 en CMMI-DEV es de importancia, siendo las MiPYMEs las que mas se certifican.

El segundo capitulo describe el marco conceptual y metodoldgico, conformados por: el enfoque sistémico para
estructurar a las empresas como sistemas, sus subsistemas y elementos de la transicidn, los tipos de planeacién,
los Factores Criticos de Exito (FCE) de un proyecto, la Metodologia de Intervencién Sistémica como parte del

proceso de cambio y la estrategia de investigacion.

El tercer capitulo expone los elementos que formaron parte de la reflexién critica: elementos que inciden
positivamente en la transicién —agente de cambio y elementos recurrentes de casos de estudio—, los Factores
Criticos de Exito (FCE) y su relacidn con las Areas de Proceso (AP), las Areas Criticas de Resultados (ARC), recursos
minimos, necesarios y éptimos para la transicion; y los elementos que inciden negativamente (restricciones
ambientales y retos del proceso de cambio); un modelo conceptual —secuencia— del proceso de cambio (a
partir de la etapa de accién le corresponde a cada empresa); las estrategias formuladas para la transicion y su
jerarquizacion de implantacion; la consulta a expertos para validar la utilidad, usabilidad —compatibilidad con
sus actividades laborales—y viabilidad operativa de las estrategias formuladas. Y por ultimo, una seccion de

discusién de la propuesta.

En el cuarto capitulo, se presentan las conclusiones de la transicién de ML 2 a ML 3: los sistemas involucrados y

gué la potencia o restringe. Y las recomendaciones y posibles extensiones de la investigacion.

Y por ultimo, una seccion de anexos, la bibliografia consultada para la investigacion y los indices de: figuras y

tablas.

Palabras clave: Estrategias de Transicion, Agente de Cambio, Proceso de Cambio, Nivel de Madurez, CMMI-DEV, Areas Criticas de
Resultados (ARC) y Factores Criticos de Exito (FCE).
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INTRODUCCION

La adopcidon de Tecnologias de Informacién (TI) para el manejo de informacién, canales y medios de
almacenamiento, se ha vuelto imprescindible en la vida empresarial desde automatizar procesos —contaduria,
gestidn de informacion, administrar recursos humanos, tickets de soporte, otros— con software especializado,
acceso a la informacién desde cualquier punto e incluso utilizar replicadores de datos para mantener la
disponibilidad su operacién en caso de un incidente disruptivo; es decir, las Tl y sus innovaciones han
transformado la gestion y rendimiento de la informacion, la productividad de las empresas y la competitividad
del mercado, creando nuevas areas de mercado en Tl: desarrollo de software, aplicaciones méviles, hardware,
redes, redes sociales, periddicos y revistas online, mantenimiento de dispositivos electrénicos, servicios en la

nube, call centers, comercio electrénico, internet, consumibles, etc.

Convirtiendo al sector Tl en uno de los focos para el desarrollo de la economia de un pais, aumentando la creacion
de MiPYMEs dedicadas a las Tl, sin embargo, sus proyectos presentan variaciones que desde el punto de vista de
la Gestién de Proyectos no se consideran exitosos. Es por ello que eligen como alternativa la implantacion un
Modelo de Madurez Organizacional como buena practica, que los lleve a redefinir sus procesos, establecer

puntualmente sus insumos y salidas, y repetir resultados positivos.

La seleccién del Modelo de Madurez Organizacional (MoProSoft y/o CMMI-DEV) se realiza con base al contexto
interno que presenta la empresa: recursos, tecnologia, financiamiento, personal cualificado, disposicion de
tiempo, conocimiento del modelo, flexibilidad al cambio, etc.; sumado al hecho de que en la actualidad, en el
contexto externo, un gran nimero de clientes establecen como requisito de contratacién que la empresa esté

certificada en alguno de estos modelos, siendo CMMI-DEV el mas cotizado.

CMMI-DEV contiene las Areas de Procesos (AP) que debe contemplar la empresa para mejorar su nivel de
madurez o capacidades de una organizacion en actividades de: gestidn de proyectos, la gestidon de procesos, la
ingenieria de sistemas, la ingenieria de hardware, la ingenieria de software y otros procesos de soporte,

utilizados en el desarrollo, mantenimiento y operacion de productos o servicios.

En este sentido, es necesario analizar el nivel de madurez en el que se centran las estadisticas, cuales son los
Factores Criticos de Exito en la Gestién de Proyectos, su relacién con el Modelo de Madurez Organizacional de
CMMI-DEV, las restricciones y elementos recurrentes de casos de estudio en la transicion. Y asi establecer las
estrategias que den la direccion a los recursos, considerando un proceso de cambio; siendo éstas estrategias:

institucionalizar, estandarizar, legitimar y participar; necesarias para la transicion a ML 3.
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ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

1.1 Empresas de Tecnologias de la Informacién (Tl) en México

En México hay un total de 4, 230, 745 empresas de las cuales 4, 048, 543 son MiPYMEs? —micro, pequefia y
mediana empresa— conformando el 99.8% de las empresas; las MiPYMEs se divide en: 97.6% micro (3, 952, 422
empresas) que estan integradas de 0 a 10 empleados, 2% pequefias (79, 367 empresas) integradas de 11 a 50
empleados y 0.4% medianas (16, 754 empresas) integradas de 51 a 100 empleados; y el 2% restante corresponde

a las empresas grandes que tiene mds de 101 empleados.

Del total de empresas sélo hay 3,237 empresas de TI* que de acuerdo con la Secretaria de Economia (2009) su
clasificacién por monto de ventas anuales es: micro empresa de hasta 4 millones de pesos (mdp), pequefia
empresa de 4.01 a 100 mdp y mediana empresa de 100.01 a 250 mdp; y considerando que las empresas de Tl

brindan un servicio a un tercero, corresponden al sector de servicios.

Cabe destacar que las MiPYMEs regularmente se fundan de familiares o amigos y se reconocen por 5 rasgos

caracteristicos segun lo sefiala Gdmez (2014):

1. Propiedad, referida como patrimonio corresponde a uno o mas familiares.

2. Conduccidn, referida a las actividades directivas o gestiéon de la empresa a uno o mas familiares.

3. Trabajo, referida a la prestacion de servicios de los miembros de la familia en la empresa, por una
retribucién econédmica pero con un grado de subordinacion.

4. Cultura, aquellos habitos, costumbres, creencias o valores provenientes de la familia que influyen en la
cultura organizacional.

5. Intergeneracionalidad, referida a la participacion de distintas generaciones de la familia y al deseo de

mantenerla bajo control tras generaciones.

Hoy en dia, la innovacion, la calidad, los procesos, la gestion de proyectos y el nivel de madurez son la base para
gue en México puedan mantenerse dentro de la competencia y tengan una posicion sobresaliente en el mercado
al ofrecer sus productos o servicios; ademas de optimizar la creacién, almacenamiento, recoleccidn, distribucién,
tratamiento y/o actualizacion de su procesamiento de informacion —software y hardware—; y servicios

derivados de estos.

1 Datos publicados por la Comision Nacional para el Uso Eficiente de la Energia: Fuente: MiPYMEs (2017).

2 Datos publicados por Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE). Fuente:
ENAPROCE (2015).

3 Datos registrados por el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE) hasta 2012. Fuente: Secretaria de Economia (2012).

/
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Las Tl son segmentadas en los siguientes mercados conforme a ProMéxico (2013):

Software. Empresas especializadas en el disefo, produccién e ingenieria de programas informaticos.

e Servicios de TI. Empresas dedicadas a la provisién de servicios en capacitacion, mantenimiento,
operacion y soporte de los programas.

e Business Process Outsourcing (BPO). Subcontratacion de funciones de procesos de negocios mediante
proveedores de servicios internos o externos a una empresa, tales como: medicidn de la calidad, modelos
de costos, vision 360°, etc.

e (Call centers y Contact centers. El primero es un ente que maneja y administra el trafico de llamadas de

un negocio, para vender productos, realizar encuestas post-venta, reportes y dar soporte técnico. La

segunda brinda servicio al cliente por medio de: correo postal, emails, faxes, mensajes instantaneos, chat
en vivo y llamadas tipo IP (software IP, telefonia mavil, tablets y teléfono IP; la sefial se transmite de

internet).

El sector de TI —que incluye a las comunicaciones: TIC's— se ha convertido en la piedra angular para los negocios
y la economia mundial, por su potencial crecimiento, promover actividades de investigacion, su participacion en
ambitos educativos, en inversion —nacional y extranjera—, ampliar y trascender en otros sectores de mercado

y vida cotidiana.

Es por ello que se establecié el indice de Disponibilidad de Red (Networked Readiness Index, NRI) emitido por el
Foro Econémico Mundial (World Economic Forum, WEF), que brinda informacién de los paises —participantes
en la evaluacién anual— sobre las oportunidades tecnoldgicas que ofrecen, apoyando la toma de decisiones para

guienes buscan invertir en un proyecto de este sector.

En la Figura 1 se observa que México obtuvo un puntaje de 76 en el NRI 2016 (Véase Anexo V), destacando en
asequibilidad y habilidades (Subindice de Preparacidn); acceso a dispositivos con conexidn a internet, navegacién

continua y promocion de uso de TIC (Subindice Uso) y uso de Tl en servicios basicos (impactos sociales).
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Rango!
p Valor2
Categoria / Indice Anual (de (i (;;
143)
indice de Disponibilidad de Red 2016 (de 143) 76 4.0 Networked Readiness Index (NRI)
indice de red de Preparacién 2014 (de 148) 79 3.9 2016 - Mexico
A. Subindice Medio ambiente 79 3.9 1. Ambiente
1. Ambiente politico y regulatorio 77 3.7 politicoy
regulatorio )
2. Ambiente de negocios e innovacién 83 4.1 10. Impactos 7 2. Ambiente de
ial negocios e
B. Subindice Preparacién 84 4.6 soclales innovacién
3. Infraestructura 84 3.7 9. Impactos 3.
econdémicos Infraestructura
4. Asequibilidad 54 5.7
5. Habilidades 92 4.5
8 U?O de 4. Asequibilidad
C. Subindice Uso 74 3.8 Gobierno
6. Uso individual 84 3.6 Z].eui’iig«: 5. Habilidades
7. Uso de negocios 66 3.6 &
6. Uso
8. Uso de Gobierno 52 4.2 individual
D. Subindice Impacto 70 3.7
9. Impactos econdmicos 64 3.3
10. Impactos sociales 71 4.1

1Rango de un total de 143 paises evaluados.
2El puntaje de evaluacion es del 1 al 7, donde 7 representa la mejor evaluacion.

Figura 1. indice de Disponibilidad de Red (NRI) - México.
Fuente: WEF (2016), p. 16.

A continuacién se enuncian las ventajas que ProMéxico (2013 y 2015) sefiala para del sector Tl y su relacién con

las categorias del NRI:

e Localizacion geografica. Frontera con los Estados Unidos de América (E.U.A.) y costa con el Océano
Pacifico y Atlantico que permite un mercado dindmico con otros paises. (NRI: no toma en cuenta la
localizacion geografica).

e Tratados comerciales. Cuenta con una red de 10 Tratados de Libre Comercio (TLC), 3 TLC negociados
dando acceso a 45 paises, 30 Acuerdos para la Promocion y Proteccion Reciproca de las Inversiones
(APPRIs), (NRI: ambiente politico y regulatorio).

e Apertura de empresas de TI. Se requieren sélo 9 dias y 6 procedimientos para abrir un negocio (NRI:
ambiente politico y regulatorio).

o A partir de datos de IMCO (2014) hay 32,485 emprendedores TIC que conforman 3 tipos de
categorias de empresas de acuerdo a su edad en el mercado: empresas semilla (~53%) —aquellas

gue estan constituyéndose—, empresas < 3.5 afios (~¥20%) y empresas > 3.5 afios de vida (27%).
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Y mayor presencia en el Distrito Federal* y Jalisco. Teniendo a aceleradoras, créditos bancarios,
gobierno, fondos propios y familiares, como fuente de financiamiento.
Capital humano. Cuenta con casi 625, 000 profesionales de Tl, de los cuales 400, 000 se especializan en
software y la mayoria habla inglés (NRI: habilidades).
Costos competitivos. Costos mdas econdmicos en el disefio de software y servicios de soporte en
contraste con E.U.A de acuerdo a KPMG (NRI: asequibilidad —costos en cuanto a tarifas de banda ancha
y telefonia movil—).
Subsidios y Programas de Apoyo al sector Tl. Hay organismos que brindan subsidios a empresas de Tl
de hasta el 50% del costo total del proyecto o de hasta 30% de su gasto total en Desarrollo e Innovacidn
(I1&D); e instituciones (PROSOFT, México IT, México 1 First e IT Link) que brindan apoyos tanto financieros
como guias para la certificacion en Modelos de Madurez Organizacional (considerados como «buenas
practicas»), (NRI: no lo contempla).
Entendiendo por «certificacién»® la aprobacion de una auditoria SCAMPI Tipo A en una empresa,
obteniendo un nivel de madurez en CMMI-DEV por una vigencia de 3 afios.
Buenas practicas o metodologias de TIl. En respuesta para su mejora interna de procesos, Gestién de
Proyectos y como estrategia de competitividad (NRI: no lo toma en cuenta como tal, pero puede
atribuirsele a la categoria de impactos econdmicos —nuevos modelos
organizacionales—).

o CMMI-DEV. Capability Maturity Model Integration for Development (CMMI-DEV), publicado por
el Software Engineering Institute (SEl).

o MoProSoft. Modelo de Procesos para la Industria del Software (MoProSoft), desarrollado por la
Asociacidon Mexicana para la Calidad en la Ingenieria del Software (AMCIS) en colaboracién con
la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM).

PMI (2013) define la Gestién de Proyectos a la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y

técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.

Pese a las ventajas competitivas del sector de Tl en México, los proyectos que desarrollan las empresas®

presentan problemas en su operacion, principalmente en la Gestidén de sus Proyectos.

4 Distrito Federal. Fue renombrado por Ciudad de México conformando el estado nimero 32 de México, publicado en la Gaceta Oficial de la Ciudad de
México el 2 de febrero de 2016. Fuente: http://cgservicios.df.gob.mx/prontuario/vigente/5702.pdf

5 Certificacion. De acuerdo con la Normalizacién y Certificacidn Electrénica (NYCE) una certificacion provee una distincion de un producto a otro similar,
da confiabilidad al producto, crea valor agregado para la venta del producto, genera confianza al consumidor y brinda prestigio a la empresa.

6 Empresa. Se entendera por empresa a todos los tamafios de las empresas: micro, pequefia, mediana y grande.
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La Figura 2 muestra los problemas mds comunes en la Gestidn de Proyectos en Tl conforme a estudios realizados
por PMSurvey.org (2014 y 2012), observandose que corresponden a la «etapa de Planeacion» conforme al
PMBOK’: presupuesto, comunicacion, riesgos, flujo de comunicacién, alcance del proyecto, tiempo de entrega,
recursos, entre otros; desencadenando impactos en otras actividades. También se observa que en 2014
disminuyd el problema de clientes no satisfechos y la «falta de una metodologia», debido a que hoy en dia son
mas accesibles las metodologias y hay mas empresas dedicadas a la capacitacidn de las mismas, mejorando la
calidad del producto o servicio, comunicacidn, gestion de proyectos, continuidad del negocio, colaboracién de

equipos, etc., pero pocas empresas optan por invertir en las metodologias.

% de las organizaciones que citan el problema

Alcance mal definido NG 55
Recursos humanos insuficientes NG 50
Cambios constantes de alcance NG 58
Estimaciones incorrectas NS 38
Problemas de comunicaciéon NS 58
No cumplir con los plazos EEEEEEEEEESSE—. 55
Competencia entre el dia a dia y las actividades de proyectos NSO 42
Desviacion del presupuesto NSO 44
Cambios constantes de prioridad o falta de prioridad IS 40
Riesgos no evaluados adecuadamente [IIIENSSENNN 45
Reelaboracidn debido a la falta de calidad del producto PG 26
Problemas con proveedores NG 15
Falta de una herramienta de apoyo NG 9
Falta de conocimiento técnico en el drea de negocios NI 8
Falta de una metodologia NN 15
Falta de apoyo (alta direccion / patrocinadores) NI 17
Clientes no satisfechos NI 17
Responsabilidades y roles indefinidos IO 14
Falta de competencia para gestionar proyectos N0 7
Otros 0 8
No tenemos problemas Q@ 3
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m 2014 m 2012

1 Otros problemas. El PMSurvey.org no los especifica en su estudio.

Figura 2. Problemas recurrentes en Proyectos de TI.
Fuente: A partir de datos de PMSurver.org Edicion 2012 y 2014. Capitulos de PMI

7PMBOK. Sefiala 5 etapas para la Gestion de Proyectos: inicio, planeacion, ejecucién —implantacion—, seguimiento —monitoreo— y control, y cierre.
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Los problemas enunciados en la Figura 2 se pueden categorizar en: perfiles —area de negocio y gestion de
proyectos—, clientes, proveedores, procesos —responsabilidades y roles, herramientas de apoyo y
reelaboracion del producto—, riesgos, buenas practicas —metodologia—, planeacién —los problemas
restantes—, otros y ninguno. Los cuales repercuten en la toma de decision respecto al estatus de terminacion
de un proyecto, que de acuerdo al Standish Group se clasifican en 3 estatus acorde a 3 factores (tiempo,
presupuestoy alcance): «terminado o exitoso» es aquel que fue entregado a tiempo, en presupuesto y con todas
sus funciones; «deficiente» aquel que fue entregado pero por encima del presupuesto-tiempo y alcance no
completado; y por ultimo «fallido» aquel que nada fue entregado; visualizando las estadisticas de éxito de los

proyectos en la Tabla 1.

Tabla 1. Porcentaje de Proyectos Terminados.
2011 2012 2013 2014 2015

Exitoso 29% 27% 31% 28% 29%
Deficiente 49% 56% 50% 55% 52%
Fallido 22% 17% 19% 17% 19%

Fuente: CHAOS Report 2015.
Los 3 factores anteriores se le conoce como el Triangulo de la Gestion de Proyectos: ya que el alcance es hacer
lo que se comprometié para el proyecto, el tiempo es cumplirlo dentro de lo establecido y el costo es cumplir

con el presupuesto establecido, y cada uno afecta a los otros por sus relaciones directas e indirectas.

A fin de disminuir los problemas que se presentan en la Gestién de Proyectos, las empresas aplican una
metodologia que les permita disminuirlos, que incida en la mejora de su producto y/o servicio e incremente su

capacidad para repetir sus éxitos; conocidas como Modelos de Madurez Organizacional.

Concluyendo de esta seccién que, México destaca como punto de captacidn de inversiones en proyectos de TI
por sus diferentes ventajas, principalmente por su ambiente politico-regulatorio y localizaciéon geografica, sin
embargo se presentan varios problemas en las empresas que impactan en considerar si un proyecto es exitoso.
Las empresas de Tl optan por implantar (ejecutar acciones necesarias para obtener el estado deseado) Modelos
de Madurez Organizacional —CMMI-DEV y MoProSoft— que contribuyan a minimizar las desviaciones, controlen

SUS procesos y aspiren repetir sus éxitos.
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1.2 El Nivel de Madurez de empresas de Tl en México

Hay empresas se certifican en Modelos de Madurez Organizacional no sélo por la ventaja de posicionamiento en
el mercado y para beneficio interno, también es un requisito de sus clientes, ya que al tener un mayor nivel de
madurez le asegura al cliente que el tiempo, costo y alcance de los proyectos solicitados seran conforme a lo

estipulado en el contrato.

“Un modelo de madurez... en términos de administracion de proyectos, estd
relacionado con la capacidad de producir éxitos repetidos en administracion de

proyectos.”

Schlichter (1999)

Para efectos de esta investigacién, se entendera por «Modelo de Madurez Organizacional» al marco de
referencia que contiene areas de procesos para un area de interés especifica y enuncia un camino evolutivo por
medio de sus niveles de madurez a fin de mejorar su estado actual; mientras que el «nivel de madurez»
corresponde a la escala que mide el grado de cumplimiento o adherencia de la empresa respecto al conjunto de
areas de procesos sefialadas en el modelo de madurez, evaluadas con el método SCAMPI Tipo A y la obtencién
de la certificacidn correspondiente. Al incrementar su nivel de madurez (ML), implica mejorar sus procesos,
conocimientos y evaluacion de los mismos. Para obtener un nivel de madurez se debe solicitar una evaluacién

SCAMPI Tipo A, aprobarla y el organismo encargado publica los resultados —ML obtenido—.

En la Figura 3 se aprecian los 2 Modelos de Madurez Organizacional: CMMI-DEV y MoProSoft, que implementan
las empresas de Tl en México, los cuales tienen la misma cantidad de niveles de madurez (5) pero difieren en la

cantidad de procesos:

1. CMMI-DEV. Cuenta con 5 niveles de madurez (ML), distribuidos en 22 Areas de Procesos (AP)
agrupados en 4 Areas Clave de Proceso (KPA, Key Process Area por sus siglas en inglés): Soporte,
Ingenieria, Gestién de Procesos y Gestion De Proyectos. Dirigido a cualquier tipo de empresa y
proyecto. Publicado por el Software Engineering Institute (SEl). Del ML 2 al ML 5 son certificables.

2. MoProSoft. Cuenta con 5 ML con un color de marcador: 1 amarillo, 2 azul, 3 verde, 4 rosay 5
ninguno; distribuidos en 9 procesos y 3 categorias: Operacidn, Gestidn y Alta Direccién. Disefiado a
partir del CMMI-DEV e ISO/IEC 15504 y esta dirigido a las MiPYMEs. Desarrollado por la Asociacion
Mexicana para la Calidad en la Ingenieria del Software (AMCIS) en colaboracién con la Universidad
Nacional Autonoma de México (UNAM). Es considerado como el predmbulo a CMMI-DEV. Y se puede

obtener una certificacidon de cualquier nivel de madurez.




ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

CMMI-DEV

Procesos en optimacion, es decir, un C En optimizacién

o enfogue de mejora continua
Gestionado
cuantitativamente, medido y cuantitativamente
controlado
Proceso definido para la Definido
organizacidn y proactivo ‘
o Proceso gestionado y

Proceso gestionado

caracterizado para proyectos Gestionado
y en ocasiones reactivos

Gestién Integrada del Proyecto (IPM)

Proceso impredecible,
poco controlado y
reactivo

Categoria

g & Monitarizacién y Control del Proyecto (PMC)
,‘5 ;G' Planificacion del Proyecto (PP)
é" g~ Gestidén Cuantitativa del Proyecto (QPM)
(CIr Gestion de Requisitos (REQM)
Gestion de Riesgos {(RSKM)
Gestion de Acuerdos con Proveedores (SAM )
Categoria
g m Definicién de Procesos de la Organizacién (OPD)
~§ S Enfoque en Procesos de la Organizacion (OPF)
$ & Gestién del Rendimiento de la Organizacion (OPM)

b~
@
& Q? Rendimiento de Procesos de la Organizaddn (OPP)
Formacion en la Organizacion (OT)

Categoria
T Integracion del Producto (PI)
,gt:" Desarrollo de Requisitos (RD})
& Solucién Técnica (T5)
& Validacién (VAL)
ey
Verificacion {VER)
Categoria

Aseguramiento de la Calidad del Proceso y
del Producto (PPQA)
Medicién y Andlisis (MA)
Andlisis de Decisiones y Resolucidn (DAR)
Gestion de Configuracién (CM)
Andlisis Causal y Resolucion (CAR )

S°”°rte

MoProSoft

Color de
Marcador

5 ] Se cumplen I'os ?hjEtIVOS y se mejoran las Optimizado
/ metas cuantitativas
El proceso se mide y controla C Predecible
Se conocen los elementos de cada Establecido
proceso (
El proceso es gestionado, se conocen Gestionado
los productos resultantes C

VAN
1 ‘-‘ Practicas basicas de gestion de
/,-' proyectos

Categoria
.§
ga y .
g5 Gestion del Negocio
Q
=
—
<
Categoria ﬁ
7
g Gestion de Procesos
L Gestién de Proyectos
.\5‘.;' Gestion de Recursos
;m" Recursos Humanos y Ambiente de Trabajo
o Bienes, Servicios e Infraestructura

Conocimiento de la Organizacién

&
Qo
& Administracion de Proyectos Especificos
& Desarrollo y Mantenimiento de Software
&
&

Figura 3. Modelos CMMI-DEV Nivel de Madurez y MoProSoft.
Fuente: Adecuacion de CMMI 2010 y MoProSoft 2005.
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Es necesario sefialar que las AP de MoProSoft tienen un orden o secuencia de implantacion, mientras que las AP
de CMMI-DEV son jerarquizadas por cada empresa conforme a sus recursos, conocimiento y estrategias
desarrolladas; las MiPYMEs se inclinan por certificarse en primera instancia en MoProSoft y algunas

posteriormente en CMMI-DEV, mientras que las empresas grandes en CMMI-DEV.

La Tabla 2 muestra las certificaciones en los ultimos afios de ambos Modelo de Madurez Organizacional, en

donde se aprecia una tendencia de aumento de forma anual.

Tabla 2. Certificaciones en CMMI-DEV y MoProSoft.
México # certificaciones 2009 2013 2014 2015 2016

MoProSoft 89 Sin datos® 399 467 481
CMMI-DEV 36 49 120 224 174
(Ranking Internacional) (7) (4) (3) (4)  Sin datos

Fuente: Elaborado a partir de Everac99 (2015), Barajas et al. (2009), Ledn et al. (2014), Gonzalez (2014),
PROSOFT (2014), PROSOFT (2015) y PROSOFT (2016).

Pese a que hay mas empresas certificadas en MoProSoft, el Modelo de Madurez Organizacional que se demanda
internacionalmente es CMMI-DEV, que acorde con datos publicados por el SEI (2016) el 70% de las certificaciones
corresponden a MiPYMEs (micro hasta 10 trabajadores, pequefia de 11 a 50 trabajadores, mediana de 51 a 100
trabajadores), demostrando que el tamafio de la empresa no es un factor condicionante para implantacién ni
transicion entre los niveles de madurez.

Las MiPYMEs tienen una complejidad estructural menor por lo que forman equipos de trabajo y unidades bésicas
mas pequefias, en comparacion con las empresas grandes; permitiéndoles un proceso de comunicacién mas

efectivo y flujos de informacién mds directos, como lo refleja la Tabla 3.

8 Sin datos. El organismo encargado de la emisidn de los datos no ha actualizado sus publicaciones o no se logré obtener los datos por medio de una fuente
secundaria.
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Tabla 3. Empresas certificadas en CMMI-DEV y sus unidades de trabajo.

ML Empresa Tamafode  Personas que conforman  Unidades Tipo o tamaiio de 9
la Empresal el equipo de proyecto basicas proyecto? E
InnovaWeb Pequefia 13 2 Todos o
Deloi d 20 5 Pequeno S
; eloitte Grande 14 ) Grande
Hitss Solution Grande 6 3 Aplicaciones
. 2 2 Pequeno
Neta Systems Micro 2 5 Grande
Hexaware technologies Ltd Grande 102 3 Servicios Norteamérica
5 IDS Grande 85 14 Desarrollo
Servicios Telepro Pequefia 5 Desarrollo
Antal Tecnologia Pequefia 13 2 Mantenimiento y Soporte

! Datos consultados en fuentes secundarias en 2016.
2Tipo de proyecto segun la clasificacion de la empresa. Una referencia del tamafio de un proyecto es la que enuncia Mieritz (2012) conforme al
presupuesto programado: pequefios (<$350,000 USD), mediano (2$350,00 a 1 millén USD) y grande (>$1 millén USD).

Fuente: Adecuacion datos SEI 2015.

En la Tabla 4 se agrupan las certificaciones de los niveles de madurez en MoProSoft y CMMI-DEV, en donde el

numero de empresas certificadas en CMMI-DEV tienen niveles de madurez mas altos. Cabe sefalar que en el ML

5 hay 22 certificaciones en 2015, de las cuales 18 corresponden a empresas grandes (tales como Hitss Solutions,

IDS Comercial, Quarksoft, entre otras), 1 microempresa (Ecaresoft México - 10 empleados) y 3 empresas

pequefias (Antal Tecnologia - 38 empleados, PSL - 23 empleados y Servicios Telepro - 16 empleados)®; y en 2016

se certifico otra pequefia empresa (Medisist - 19 empleados) en ML 5.

También se observa que el nivel de madurez donde empieza a decaer las certificaciones es en ML 3, por los

cambios significativos en los procesos de las empresas, que al avanzar a niveles de madurez superiores se

incrementa la complejidad y el total de dreas de procesos a cumplir —no obstante las MiPYMEs llegan a obtener

un ML 5— (Véase Modelo CMMI-DEV).

Tabla 4. Niveles de Madurez en México.

Ao México ML1 ML2 ML3 ML4 ML5 Total Fecha de tltima actualizacion

2013 CMMI-DEV ~ NA 17 27 1 4 49 Al finalizar el afio 2013

2014 CMMI-DEV NA 52 47 7 14 120 agosto 2014

2015 MoProSoft 254 199 14 0 0 467 13 de febrero de 2015
CMMI-DEV ~ NA 110 84 8 22 224 10 de septiembre 2015

2016 MoProSoft 252 210 19 0 0 481 18 de abril de 2016
CMMI-DEV ~ NA 71 74 6 23 174 18 de abril de 2016

Fuente: Gonzalez et al. (2014), Everac99 (2015), PROSOFT (2015) y PROSOFT (2016).

9 Datos obtenidos por fuentes secundarias online en 2015 y 2016.
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Es necesario sefalar que las empresas no certificadas en CMMI-DEV pueden aspirar a lograr una certificacion en
ML 2, ya que basicamente se les realiza una auditoria de sus procesos —demuestran lo que hacen, tienen y
muestran evidencia de ello—, sin embargo dependiendo de sus recursos, apego y adaptacion de sus procesos,

pueden aspirar a obtener un nivel de madurez superior, en su primer acercamiento.

En cuanto al ranking de México y sus certificaciones en CMMI-DEV, la Tabla 5 refleja que mantiene su posicidn

entre los 4 primeros paises con mayor cantidad de certificaciones en CMMI-DEV.

Tabla 5. Certificaciones de CMMI-DEV hasta septiembre de 2015.

Ranking 2013 2014 2015
1 China (621) China (339) China (2078)
2 E.U.A.(251) E.U.A.(121) E.U.A. (971)
3 India (155) Meéxico (120) India (545)
4 Meéxico (49) India (82) México (224)

Fuente: Everac99 (2015) y Le6n (2014).

Las 224 certificaciones de 2015 —Tabla 3 y 4— estdn distribuidas entre 219 empresas, que al considerar las sedes
gue tiene una empresa, se convierten en 251 certificaciones, distribuidas geograficamente en la Figura 4, el 1°
lugar lo tiene el Distrito Federal con 69 certificaciones, en 2° lugar el estado de Jalisco con 63 y en 3° lugar a

Nuevo Ledn con 27.

Se concluye de esta seccidn que la certificacién en Modelos de Madurez Organizacional y las transiciones entre
sus niveles de madurez surgen en respuesta a una postura directiva (la Alta Direccién para mejorar la Gestion de
Proyectos), como identificacion de necesidad (tener un nivel de madurez en CMMI-DEV es un requerimiento del
mercado actual), por una incertidumbre (no se tienen claros los procesos de la empresa y la implantacion de
CMMI-DEV favorece el tener conocimiento de los mismos) e incluso puede darse el caso de ser una propuesta

de niveles inferiores —acorde a su estructura organizacional —.
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dimensiones:

1.2.1 Modelos de Madurez Organizacional

A partir de las estadisticas de las certificaciones de los Modelos de Madurez Organizacional que adquieren las

empresas, la Tabla 6 presenta un comparativo entre MoProSoft y el CMMI-DEV, considerando las siguientes

Tabla 6. Comparativa de los Modelos de Madurez Organizacional recurrentes en México.

Dimension MoProSoft CMMI-DEV Observaciones
Normalizacién y
Certificacion  Electronica
. (NYCE) . . Conforme a su alcance de cada modelo en el mercado se
Organismo que Software Engineering . . .
lo respalda Estd reconocida por la Institute (SEI) tiene un organismo encargado de sus actualizaciones y que
Organizacién lo respalda.
Internacional de
Normalizacién (1SO)
Las empresas de Tl que buscan ampliar su portafolio al
Mercado Nacional (México) T entrar en un mercado internacional, tienen como requisito
(alcance) por la mayoria de los clientes estar certificada en CMMI-

DEV.

Fases de ciclo

Mejoray evaluacién de los

Mejora y evaluacion de

h procesos para el CMMI-DEV contempla una etapa mas del ciclo de vida de
de vida de un procesos de desarrollo, L, . . .
o desarrollo, un proyecto —operacion— la cual implica las actividades
proyecto mantenimiento de . W z , . .
. mantenimiento y del dia al dia, buscando una mejora en la parte sustancial
softwarel® que  sistemas y productos de o . )
. operacion de productos y de las empresas. Y es aplicable para cualquier proyecto.
aplica software i
servicios
Procesos de cualquier .
L q CMMI-DEV puede ser adaptado a cualquier empresa acorde
Dirigido a Procesos de PYMES empresa, sector o r .
a las actividades de su negocio.
proyecto

Actualizaciones

Si, sin embargo sdlo tiene
2 versiones: cuando se
publico en 2002 y una
segunda en 2005

Si, se actualiza cada cierto
periodo:

Su primera versién fue en
2002, seguida de 2006 y la
ultima en 2010

Las actualizaciones generan versionamientos que tienen
adecuaciones, eliminaciones y/o mejoras en el modelo,
asimismo reflejan su flexibilidad al proceso de cambio
(tendencias, conocimientos, sugerencias, etc.) tanto en el
mercado como por experiencias empresariales,
observandose que CMMI-DEV es quien adapta o actualiza
su modelo.

En términos de CMMI-DEV un enfoque sistémico implica

Enfoque de que la organizacion se centre en diversas areas que
solucion de Enfoque sistémico Enfoque sistémico contribuyan a la mejora del negocio, y no sélo en un area.
problemas Ambos incitan a la empresa en considerar las afectaciones

de un drea en otra.
Tiene 5 Niveles de Tiene 5 Niveles de MoProSo.ft se gen(.eré con b:ase a CMMIl por lo qL.Je cuenta
Madurez: Madurez: con la misma cantidad de niveles de madurez, alineados a

1. Reali.zado L Inidél 1as PYMES.

Niveles de 2. Gestionado 2. Ges.tls)nado La actividad que define el nivel de madurez en ambos
'V'ad,urez (ML)y 3. Establecido 3. Deflr.udo modelos es: 1 administracion inconsistente (impredecible),
Areas De 4. Predecible 4. Gestl(.)nafio 2 se conoce parte del proceso y los productos resultantes,
Procesos (AP) 5. Optimizado cuantitativamente 3 los procesos han sido mejorados, normalizados y se

Y 9 Areas de Procesos (AP)
en total

5. En optimizacion

Y 22 Areas de Procesos
(AP) en total

tienen a detalle, aunado en capacitar a su personal, 4
medicién y control de los procesos y 5 innovacién de los
procesos.

10 Fases de cicla de vida. De un proyecto de software de acuerdo al modelo en V son: pre andlisis, andlisis, disefio, desarrollo, implementacion, pruebas de
unidad, pruebas de integracion, operacién y mantenimiento.
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Tabla 6. Comparativa de los Modelos de Madurez Organizacional recurrentes en México — Continuacion.

Dimension MoProSoft

CMMI-DEV

Observaciones

Representacion

de madurez Procesos (continua)

Niveles de Capacidad de

Niveles de Capacidad de
Procesos (continua) y
Niveles de Madurez (por
etapas)

En la representacion por niveles de capacidad se evalla los
procesos de un area, mientras que por niveles de madurez
se evalla el estado global de los procesos de la empresa y
permite su comparacidn entre empresas.

Jerarquizacion

Dado que CMMI-DEV puede ser implantado por cualquier
empresa, no las condiciona a una jerarquizacion por las

Si No . .
de AP discrepancias de recursos, no obstante es recomendable
tenerla.
Pasar de un Tiempo
Estadisticas de ML a otro (meses)  publicar estadisticas del tiempo promedio de implantacién
) . la2 5 que conlleva el modelo es un factor relevante para la toma
su tiempo de Sin datos dtd), . - .
: . 2a3 19 de decision de su implantacion en una empresa y gestionar
implantacién .
3a4 21 los recursos y planeacion.
4a5 25.5
Modelo IDEAL
Herramientas
tecnolégicas para el
Herramientas Autodiagnéstico de Nivel , . .
El contar con guias y herramientas contribuye a tener
de apoyo de Madurez L L.
diricidas para su No mayor control de las actividades de planeacion y
. 8 P . Existen programas que seguimiento de la implantacion.
implantacién -
permiten darle
seguimiento y/o generar
un repositorio de
informacion
Existen publicaciones de
los costos promedio por
nivel de madurez (no se . . .
. Se recomienda capacitarse previamente respecto a cada
incluyen costo de
e g modelo.
Costo Sin datos certificacion o
capacitacion del  Dado que CMMI-DEV es de talla internacional es entendible

personal). Véase
Tabla 9. Tiempo y costos
por nivel de madurez

CMMI-DEV.

que requiera mayor inversion.

Compatibilidad
con otras No
metodologias

Puede ser alineado con
metodologias agiles
(SCRUM, XP, etc.)

En esta dimensién CMMI-DEV demuestra su capacidad de
adaptacion no sélo a las empresas sino con otras buenas
practicas.

N i I .
egoclo los objetivos del negocio

Alinea los procesos con

Alinea los procesos con
los objetivos del negocio

Ambos modelos buscan reformular y mejorar los procesos
actuales de las empresas, sin perder el objetivo del negocio.
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ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

Tabla 6. Comparativa de los Modelos de Madurez Organizacional recurrentes en México — Continuacion.

Dimension

MoProSoft

CMMI-DEV

Observaciones

Publicacién de
empresas
certificadas y/o
estadisticas de
su implantacién

El Programa para el
Desarrollo de la Industria
del  Software y la

La publicacion de un reporte anual brinda una fuente
publica primaria de informacidn a las empresas, clientes y
personas interesadas.

En ambos casos no hay un histérico de todos los afios

Innovaciéon ~ (PROSOFT), El CMMI Institute, . . . . -
. . . . anteriormente publicados y se actualiza la informacion
publica una lista de Published Appraisal e o
conforme a la fecha de consulta o Ultima actualizacion del
Centros de Desarrollo Results

certificados/verificados
vigentes en Modelos de
Calidad: MoProSoft,
CMMI'y TSP-PACE

No hay publicaciones de
los tiempos de
implantacién por nivel de
madurez o los porcentajes
en disminucién de costos,
calendarios u  otros,
posterior a su
implantacién

https://sas.cmmiinstitute.

com/pars/

Asimismo, publica
estadisticas sobre los
tiempos de implantacion
promedio por nivel de
madurez y beneficios
cuantitativos después de
implantarlo

afo en curso.

Alafecha de junio de 2017 se tiene: En el caso de PROSOFT,
estan publicadas las listas de 2014, 2015 y 2016; indicando
el afio de certificacién, modelo, nivel de madurez y estado
en el que se ubica la empresa; sin embargo, no hay un
repositorio web que se pueda consultar de forma libre.

Por otra parte, CMMI Institute si lo tiene, guarda una lista
del afio en curso y 3 afios anteriores (2017, 2016, 2015 y
2014); en donde se puede consultar, el nivel de madurez,
afio de certificacion, pais, busqueda por empresa, vigencia,
tamanio del proyecto y unidades bésicas de trabajo segin la
empresa. Sin embargo, hay que entrar empresa por
empresa para conocer la ubicacion de la misma.

De la tabla anterior se concluye que algunas empresas pueden en primera instancia certificarse en MoProSoft,
mejorando su competitividad nacional y por ser el preambulo para lograr la certificacion en CMMI-DEV, sin
embargo CMMI-DEV es mas demandante dentro del sector de Tl, expande el mercado de las empresas a nivel
internacional, cuenta con estadisticas que reflejan un grado de mejora en las empresas y es el Modelo de
Madurez Organizacional en el que las empresas han logrado obtener un ML 4 y ML 5; motivo por el cual sera

objeto de estudio de esta investigacion.
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1.2.2 Modelo CMMI-DEV

CMMI-DEV es una recopilacién de «buenas practicas», es decir, de actividades que han sido comprobadas en
diferentes contextos —en funcion de los objetivos de cada negocio—, se tiene evidencia de adaptacién y de
mejorar la gestién de las empresas —resultados practicos—. El resultado técnico de implantar buenas practicas

es sistematizar los procesos, propiciando la replicacién de resultados.

“La calidad de un producto la determina el proceso usado para desarrollarlo.”

Watts'* (2005)

El modelo CMMI-DEV se centra en mejorar los procesos de la empresa desarrolladora del producto y/o servicio,
que al sistematizarlos, genera beneficios al ir incrementando el nivel de madurez, tanto beneficios tangibles
(factores que pueden ser medidos cuantitativamente y que mejoran los valores actuales) respecto a: costos,
tiempo, desviaciones, calidad, cronograma, productividad, etc.; como beneficios intangibles (aquellos elementos
que no se detectan en primera instancia dentro de la organizacidn): satisfaccion del cliente, crecimiento del
personal, capacidad de adaptacion, reaccién de respuesta mads rapida ante problemas, creacidén y seguimiento

de nuevos pensamientos, disciplina, conocimiento sobre los procesos, asignacion de recursos mas eficiente, etc.
La Tabla 7 muestra los porcentajes de factores que se reducen al transitar del ML 2, ML 3 y ML 4.

Tabla 7. Beneficios tangibles de implantar CMIMII-DEV.

Criterio ML 1-2 ML 2-3 ML 3-4
Reduccion de desviaciones 15% 40% 85%
Reduccidon de tiempo 10% 38% 63%
Reduccion de costo 8% 35% 75%
Reduccidn en plazo 145% 24% 15%

Fuente: Cardenas (2012).
En cuanto a la secuencia de implantacién de las AP, CMMI-DEV la generaliza para ser adoptado por las empresas
de acuerdo a sus recursos. La Tabla 8 enuncia las 22 Areas de Proceso (AP), su correspondiente Area de Proceso

Clave (KPA), los Niveles de Madurez (ML) y de Niveles de Capacidad (CL) de CMMI-DEV.

11 Watts S. Humphrey. Es considerado el padre de la calidad del software y tuvo participaciones en aplicaciones del CMM (version inicial de CMMI).
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Tabla 8. Areas de Proceso de CMIMI-DEV.

g 22 Areas de Procesos (AP) CMMI-DEV Acrénimo  reade P(:(°;:)s°s Clave i a1 a2 a3
|_
E Gestidn de la configuracién CcM Soporte
o Medicidn y analisis MA Soporte
Aseguramiento de la calidad del proceso y producto PPQA Soporte Perfil
Monitorizacién y control del proyecto PMC Gestion de proyectos 2 Objeetrivlo 2
Planeacién del proyecto PP Gestion de proyectos
Gestidn de requisitos REQM Gestion de proyectos
Gestidn de acuerdos con proveedores SAM Gestion de proyectos
Andlisis de decisiones y resolucion DAR Soporte
Gestidn integrada del proyecto IPM Gestion de procesos
Enfoque en procesos de la organizacion OPF Gestion de procesos
Definicién de procesos de la organizacién OPD Gestion de procesos
Formacion en la organizacion oT Gestion de procesos
Integracion del producto Pl Ingenieria 3 Perfil Objetivo 3
Desarrollo de requisitos RD Ingenieria
Solucidn técnica TS Ingenieria
Validacion VAL Ingenieria
Verificacion VER Ingenieria
Gestidn de riesgos RSKM Gestion de proyectos
Gestidn cuantitativa del proyecto QPM Gestion de proyectos . L.
Rendimiento de procesos de la organizacion OPP Gestion de procesos 4 Perfil Objetivo 4
Analisis causal y resolucion CAR Soporte
5 Perfil Objetivo 5
Gestidn del rendimiento de la organizacién OPM Gestion de procesos

Fuente: CMMI 2010.

Cada ML requiere cumplir con las AP correspondientes, para transitar de un nivel inferior a uno superior,
requiriendo un mayor esfuerzo debido a que necesario haber cubierto las AP del ML anterior, y asi sucesivamente

hasta llegar al ML 5 —ciclo de mejora continua—.

Para obtener una certificacion en CMMI-DEV —vigencia de 3 afios— se evalla a la empresa con el Método de
Evaluacién Estandar de CMMI para el Mejoramiento de Procesos (Standard CMMI Appraisal Method for Process
Improvement, SCAMPI) Tipo A del SEI, al concluir la evaluacién se obtiene el ML 2, 3, 4 o 5 correspondiente,
sefialado en el documento oficial de Declaracién de Divulgacidn de Evaluacidn (Appraisal Disclosure Statemen),

ademas el resultado se publica en el portal web'? del SEI.

La Figura 5 resume los niveles de madurez: caracterizacion, tiempo promedio de transicién, incremento de los
puntos de control (puntos establecidos para verificar que el proceso no tenga desviaciones, en los que se pueda

realizar cambios u obtener informacion relevante) y estabilidad de los procesos.

12 portal web del SEI. https://sas.cmmiinstitute.com/pars/
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Gestionado

ocasiones es reactivo
meses

Inicial

- H-E-E-. Proceso personalizado para PP | PMC
! ! I | ? prOy-ECtOS aunque _en 12 - 30C ,W‘ MA PPOA @
Empresas que no tienen ninguna

=P Dy agelly = Proceso impredecible, sin o certificacion en CMMI-DEV

poco control y es reactivo

AP que .
Incremento de Puntos de AP pertenecientes debe FEstabilidad
Control del proceso Caracterizacion cumplir del proceso
- -»ﬁ En optimizacion
o~ /F Enfoque de mejora continua N T
Pl * qu ] u 8-18 [caR |
meses Gestionado
= ﬁ?ﬁ —»> b did lad cuantitativamente
raceso medido y controlado — z
g_g)_é_é_é 4 12-18 OPP | QPM
B o | [ | [ o Pefinido
7 EEEE = Proceso personalizado para la LvaL | [opF |[ oD 1
organizacion y proactivo 18-36 or RSKM | DAR |
meses ,

Figura 5. CMMI-DEV y sus Areas de Procesos.
Fuente: Adaptacién Ramirez (2013), Morales (2010) y Oré (2008).

En el ML 1 (Inicial) se encuentran aquellas empresas que no buscan certificarse ni obtenido una certificaciéon en
CMMI-DEV, a pesar de que puedan asociarse con alguna descripcién de niveles de madurez superiores.

Las empresas tienen conocimientos base de la Gestidn de Proyectos, pero sus procesos son ad hoc (los procesos
no tienen una secuencia establecida ni el qué, cuando o quién los realiza, no hay control ni evidencia de sus
procesos —son una caja negra: se desconoce la mayor o todos los elementos del proceso—), no se ejecutan
conforme a lo descrito —si es que estd documentado a grandes rasgos—y se presentan desviaciones
continuamente que provocan un proyecto deficiente o fallido. Es por ello que se dice que, se dejan llevar
conforme a la corriente, cada persona ejecuta sus actividades acorde a sus conocimientos, apoyandose de los
actos heroicos de su personal para sacar adelante el proyecto. No consideran Factores Criticos de Exito (FCE),

tiene flujos de comunicacién distorsionados y rotacién de personal.

En ML 2 (Gestionado) los procesos se planean y ejecutan conforme a una politica, partes interesadas relevantes,
personas con habilidades, disposicion de recursos adecuados, las salidas tienen al menos un punto de control; es
decir, los procesos se monitorizan, controlan y revisan, y se evalua para determinar su adherencia a su descripcion
de proceso (CMMI-DEV 2010). Ademas los procesos regularmente no se ejecutan como estan «descritos», aun
asi hay un comportamiento predecible —repeticion del resultado— y se empieza a considerar tener evidencia
de la Gestidon de Proyectos. La comunicacidn tiende a ser sélo por drea. Comienzan a establecer Factores Criticos

de Exito (FCE), flujos de comunicacién mas estables y poca rotacién de personal. El ML 2 tiene 7 AP.
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En el ML 3 (Definido) los procesos han sufrido adaptaciones, estd explicito su propdsito, cuenta con: los
elementos del proceso, sus relaciones, entradas y sus criterios, actividades, roles, medidas, etapas de verificacion,
salidas y sus criterios; y contribuye a los activos de proceso de la organizacidon con experiencias relativas al proceso
—retroalimentacion y lecciones aprendidas—, acorde a CMMI-DEV (2010). Estan definidos los Factores Criticos
de Exito (FCE), los procesos se ejecutan conforme a su documentacién y se busca mejorar los perfiles con
capacitaciones. Implica iniciar un proceso de cambio organizacional en cuanto a la flexibilidad al cambio en:

procesos, forma de trabajo, actitudes del personal, Gestidn de Proyectos y documentacion.

Harrington et al. (2000) define a la «flexibilidad al cambio» como: habilidad para absorber altos niveles de

cambio presentando minimas disfuncionalidades de comportamiento.

También los procesos estan alineados a las politicas y directivas de la empresa —estdn estandarizados— vy
documentados generalmente en un repositorio, el equipo de trabajo debe recibir capacitacion y se incrementa
el éxito de los proyectos. La comunicacidn ademas es horizontal como vertical. Un AP importante para la

organizacién es la Gestidn de Riesgos, que a partir de este ML se presenta.

La estandarizaciéon de procesos permite obsérvalos como cajas blancas (proceso del cual se identifica y conocen
sus elementos: insumos, recursos, actores, productos, actividades, etc.), se incrementan los resultados

esperados y existen mas puntos de control a fin de identificar oportunamente desviaciones. El ML 3 tiene 18 AP.

En el ML 4 (Gestionado cuantitativamente) se establecen mediciones en los procesos a fin de identificar la
predictibilidad de rendimiento, principalmente del factor de calidad, es decir, se establecen, interpretan y

controlan los rendimientos de cada proceso. El ML 4 tiene 20 AP.

Y por ultimo, en el ML5 (En optimizacion) los procesos se revisan, analizan, miden y modifican sistematicamente
—interacciones e impactos con otros procesos, retroalimentacion entre las areas, etc. — y se mejoran para
alcanzar los objetivos del negocio. Se promueve durante este ciclo el aprendizaje individual y grupal de la

organizacién. El ML 5 tiene 22 AP.

Cabe sefialar que las AP estan conformadas por tres componentes: requeridos, esperados e informativos,

descritas y visualizadas como partes de un documento en la Figura 6.
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Material informativo que ayudan a los actores a
comprender los componentes requeridos y
esperados, tales como: propésito del AP, notas
introductorias  (descripcién de los conceptos
principales), AP relacionadas y sus referencias, ]{ Propésito )
productos de trabajo (salidas de AP), |
subprécticas. —
|
Y
|
Caracteristicas Unicas que deben | |
estar presentes para satisfacer el
area de proceso. Por ejemplo: [« _
“Se establece y mantiene la |
integridad de las lineas base”. Describen s actvidades | \
importantes para lograr la meta ‘ |
especifica asociada al AP. » | —
Las SP tienen como salida los } } Ref .
productos de trabajo ererencias
(entregables) | } | Producto de Trabajo | -
" | . .
Es una meta que se aplica a =T existencia)
multiples éreasq del prggeso y ‘ ‘
describe las caracteristicas que I [ ‘
deben estar presentes para | | \
institucionalizar los procesos que |«
implementan un area de proceso. ;_
Por ejemplo: “El proceso estd| |g,q practicas que se aplican a | Al [
institucionalizado como un P -
proceso definido’. miltiples areas de proceso y| | —
describen las actividades que se|” | |
espera den como resultado la | | fm——— = ———
meta genérica (que contribuye a L \ _ Subpracticas ) N J
la institucionalizacion)
Por ejemplo: “El proceso esta K j
institucionalizado como un
proceso gestionado”

- Elemento requerido - Elemento esperado :) Elemento informativo

Figura 6. Categorias de un Area de Proceso (AP) en CMMI-DEV.
Fuente: Adecuacién de CMMI-DEV 2010 pp. 28-30.

1.2.2.1 Modelo IDEAL

El SEI creé un modelo de implantacién para CMMI® llamado IDEAL, el cual consta de 5 etapas a partir de sus
iniciales en inglés (Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting & Learning), permitiendo a las empresas formular
su planeacidn, desde su diagndstico hasta implantacién —accién— e incluyendo el aprendizaje obtenido, que al
finalizar las 5 etapas corresponde a un ciclo de mejora, presentadas en la Figura 7.

e Iniciacion. Ubicar al sistema y su contexto: identificando los recursos en cuanto a patrocinio —
regularmente por la Alta Direccidon o programas de apoyo— e infraestructura, para llegar al estado
deseado.

e Diagndstico. Identificar con qué ML cuenta la empresa y desarrollar un plan para la transicion a partir de
los hallazgos en sus procesos, considerando sus fortalezas, deficiencias y areas de oportunidad.

e Establecimiento. Definir las estrategias a seguir, los planes de accidn y grados de prioridad, lineas y

formas de comunicacién, etc., equipos de trabajo, las métricas de evaluacidn y control.

13 CMMI. Contiene 3 modelos: CMMI para Desarrollo (CMMI-DEV), CMMI para Servicios (CMMI-SVC) y CMMI para Adquisiciones (CMMI-ACQ).
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e Accidn. Ejecutar los planes de accion y su afinamiento considerando los resultados de las pruebas

obtenidas, también desarrollar los formatos, politicas, herramientas, entre otros, que apoyen los planes.

CAPITULO |

e Aprendizaje (Learning). Corresponde una evaluacion ex post, no sélo para conocer en qué se mejoré y
se logrd la transicion —validacion—, sino también incluir las lecciones aprendidas de forma escrita —

documentadas— vy las acciones futuras, iniciando un nuevo ciclo de mejora.

\ Iniciacion \ \ Establecimiento \

.
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/ Diagnéstico / / Accion /
i I D E A
'
D
=
o s
< Contexto Caracterizacién Prioridades Solucién Validacion
(@]
Patrocinio Desarrollo Propuesta Prueba Acciones futuras
=
9 Plan de Accién Afinacmiento
) Infraestructura
= .
& Implantacion
(@) < Comunicacidn, implicacién y compromiso
| N Desarrollar
Definir las soluciones
Establecer los ‘ rioridades oliticas,
Aprender sobre el . P " v (p
. . niveles actuales de estrategias de ] procesos,
mejoramiento de ‘ " h i I
madurez, | mejoramiento, procedimientos,
procesos, . |
documentar los establecer los | formatos,
comprometer los [~ C . .
L hallazgos, grupos de trabajo, herramientas,
recursos iniciales y

.
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construir la
infraestructura de
mejoramiento

. J

desarrollar las
recomendaciones
y completar el plan

de accion
o %

~ definir los planes
\ de accion tacticos
i y métricas para

! monitorear el
\ progreso

4

entre otros) a
problemas de
procesos, expandir
mejoramientos
exitosos atoda la
orﬁa_nizacién /

Ciclo de Mejora

Figura 7. Modelo IDEAL para CMMI.
Fuente: Adecuacion de IDEAL, SEI.

Esta guia es utilizada por aquellas empresas que no han tenido un acercamiento previo a CMMI-DEV, «aprende
a caminar antes de correr». Por ejemplo: TeamSoft, 1 empresa de los 6 casos de estudios; en el trabajo de Torres

(2008) para una empresa de software colombiana y en el trabajo de Ordofez (2012) para una empresa de

22

software guatemalteca.
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1.2.2.2 Herramientas tecnolégicas para la implementacion de CMMI-DEV

Es relevante mencionar que se han desarrollado herramientas tecnolédgicas —software— que brindan soporte

en la implantacion y/o evaluacion interna —auto diagndstico— de CMMI-DEV, por ejemplo:

e EISEl proporciona hojas en Excel con las Areas de Proceso (AP) por nivel de madurez.

e La Universidad Griffith (Australia) generd el Asistente de Evaluacidn (Appraisal Assistant) para que las
empresas se evallien conforme a SCAMPI A, B o C, visualizando las areas de procesos, metas, tareas, etc.;
e identifiquen su adherencia al nivel de madurez.

e la Consultora Management Information Systems generd hojas en Excel para auto diagnosticar la
adherencia al nivel de madurez.

e Microsoft, desarrollé Microsoft Solutions Framework (MSF) como plantilla del proceso de implantacidn
de CMMI, la cual se carga automaticamente en Team Foundation Server (TFS).

e Por otra parte, hay empresas que desarrollan su propia herramienta para facilitar el avance de las
actividades de la transicion, tal es el caso de la empresa Soluziona S.A. (Véase Anexo 1). O desarrollan

herramientas que realicen una evaluacién con base a SCAMPI.

Sin embargo, se recomienda realizar una pre auditoria externa para minimizar la posibilidad de sesgo en la

informacién obtenida en su auto diagnéstico.

La Figura 8 es un ejemplo de los componentes de la herramienta de auto diagndstico que brinda el SEl: escala de
puntuaciéon —O0 al 10, donde 10 es el mayor valor—, grafica radial de las AP por ML, las Practicas Especificas (SP)
y Practicas Genéricas (GP) por AP. De esta forma, las empresas pueden ubicar el grado de cumplimiento o

adherencia a las AP de CMMI-DEV.
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Puntaje Descripcion
0-1 Esta practica no es necesaria y es (casi) nunca realizada
2-3 Esta practica se requiere a veces o se hace a veces

Esta practica se requiere pero no siempre se hace, o la practica se
4-5 realiza regularmente aunque no se requiere o no se verifica

Esta practica se requiere, se hace y se verifica (la practica se

CMMI Level 3 Key Process Areas

6-7 institucionaliza)
10 Esta practica esta institucionalizada y es un ejemplo de clase mundial
? Si el participante no conoce la respuesta
NA Si la practica no es aplicable
CMMI-3 - Integrated Project Management [#NA #72[Score| P1 RSKM

SP 1.1 Establecer el proceso definido del proyecto
SP 1.2 Utilizar los activos de proceso de la organizacion para planificar

SP 1.3 Establecer el entorno de trabajo del proyecto
SP 1.4 Integrar los planes

SP 1.5 Gestionar el proyecto utilizando planes integrados IPM
SP 1.6 Establecer los equipos

SP 1.7 Contribuir a los activos de proceso de la organizacion

SP 2.1 Gestionar la involucracién de las partes interesadas

SP 2.2 Gestionar las dependencias

SP 2.3 Resolver las cuestiones de coordinacién

GP 2.1 (CO 1) Establecer una politica de la organizacién

GP 3.1 (AB 1) Establecer un proceso definido

GP 2.2 (AB 2) Planificar el proceso

GP 2.3 (AB 3) Proporcionar recursos

GP 2.4 (AB 4) Asignar responsabilidad

GP 2.5 (AB 5) Formar al personal

GP 2.6 (DI 1) Controlar los productos de trabajo

GP 2.7 (DI 2) Identificar e involucrar a las partes interesadas relevantes
GP 2.8 (DI 3) Monitorizar y controlar el proceso

GP 3.2 (DI 4) Recoger experiencias relativas al proceso

GP 2.9 (VE 1) Evaluar objetivamente la adherencia

GP 2.10 (VE 2) Revisar el estado con el nivel directivo

Total score

Figura 8. Autodiagndstico para el CMMI-DEV.
Fuente: SEI.

El Anexo VII compila las herramientas tecnoldgicas mas utilizadas para repositorios de informacidn y gestion de
planeacion, respecto las AP y el ML, se recomienda el uso de la herramienta de SharePoint como repositorio de
informacién, debido a su flexibilidad, practicidad, notificaciones de: ultima fecha de edicién, usuario que lo
actualizé y si el archivo se encuentra abierto, a fin de no duplicar datos; establece privilegios por usuarios y por
grupos; por medio de una intranet. Para la diagramacién de procesos: RUP y WebSphere Process Modeler;
mientras que Rational ClearCase, PmWiki, Eclipse, Project Server, Gforge y Visual Source Safe se enfocan a la

documentacién de cédigo fuente, disefios y pruebas.

Se concluye que las empresas cuentas con diversas alternativas de herramientas tecnoldgicas para auto
diagnosticar su ML y de control y seguimiento para: planeacién y gestién documental —procesos o de cédigo
fuente—, las cuales estan dirigidas a ML 2 y ML 3. La toma de decision de las herramientas tecnoldgicas recae

regularmente en el agente de cambio, los lideres de equipos de trabajo o su asociacién a alguna normatividad.

Sin embargo, no son herramientas que direccionen qué hacer para realizar la transicidén, es decir, no hay

estrategias.
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1.3 Problematica de la transicion de nivel de madurez en modelos de madurez

Las empresas mexicanas del sector Tl optan por demostrar su adherencia al CMMI-DEV obteniendo en su
mayoria una certificacién en ML 2, conformando un mercado potencial para llevar a cabo la transicién de ML 2

as3.

Aunque pocas logran transitar a ML 3 o ML superiores debido al camino arduo que conlleva, es significativo
presentar una propuesta de estrategias de transicion a ML 3 que permitan aumentar el nimero de empresas

gue obtengan este el nivel de madurez. Y en una investigacion posterior centralizar la transiciéon del ML 3 al 4.

La transicion a ML 3 presenta mas retos, restricciones o consideraciones en el contexto interno de la empresa

respecto al proceso de cambio, que la transicién a ML 2.

A partir del estudio realizado por Gutiérrez et al. (2011) a empleados de PYMES referente a Modelos de Calidad

usados en PYMES de TI, se obtuvieron las siguientes consideraciones para transitar a ML 2 en CMMI-DEV:

o (Costos de implantacion.

e Aumentar el control del personal en sus actividades.

e  Cumplir con practicas que antes no se consideraban importantes.
e Generar documentacion.

e Seguimiento de avances y juntas.

e Tiempo de capacitacion.

e |Institucionalizar los cambios.

e Cambiar la mentalidad* de las personas respecto a la participacion.

Otros retos identificados para la transicion entre los niveles de madurez en CMMI-DEV son:
e Cantidad de Areas de Procesos (AP) por nivel de madurez: ML 2 tiene 7 AP, ML 3 tiene 11, ML 4 tiene 2
AP y ML 5 tiene 2 AP, no obstante, se requieren cumplir todas las AP del nivel inferior hasta llegar a
cumplir las 22 AP en el ML 5.
e Tiempo y costo promedio de transicion (sefialados en la Tabla 9).
o La busqueda de financiamiento es la base para iniciar, implantar y certificarse en un modelo,

sumado al tiempo de transicion que implica y, la afluencia y criticidad de trabajo de la empresa.

14 Mentalidad. Disposicion de estar abierto a nuevas ideas y perspectivas para realizar alguna actividad, experimentando nuevos resultados.
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Tabla 9. Tiempo y costos por nivel de madurez CMMI-DEV.

9 Pasaraun ML Tiempo estimado Tiempo estimado Costo Aproximado

= superior SEI (meses) de terminacién? ($ MXN2)

‘§E 1a2 5 12-30 400,926.00

(@) 2a3 19 18-36 501,157.50
3a4 21 12-18 601,389.00
4a5 25.5 8-18 701,620.50

1 Tiempos estimados a partir de Morales (2010).
2 A partir de los datos de Cardenas (2012), se considerd un tipo de cambio de euros a pesos mexicanos de: 20.0463, seglin datos publicados en Banxico
16 de junio de 2017.

Fuente: Elaborado a partir de datos del SEl y Cardenas (2012).
e Costos de una pre auditoria o asesorias externas (opcionales para la triangular’® que se identificé el ML
gue realmente corresponde a las actividades que desarrolla la empresa).
e Apoyo de la alta direccién y facilitacidn de recursos.
e Falta de disciplina para ejecutar las actividades conforme a un proceso.
e constanciay tiempo durante su implementacién, monitoreo y control.
e No aceptar fallos en sus procesos, es decir, no estar abiertos a la adaptacion y mejora.
e No saben cdmo implementarlo (jerarquizacion de AP), por ende, la experiencia y conocimientos de sus

administradores de proyectos son un factor relevante.

Por lo anterior, la problematica de transicion en modelos de madurez organizacional se asocia a 3 problemas:

1. Seleccidn de un Modelo de Madurez Organizacional que se ajuste al tiempo, costo y recursos disponibles

de la empresa.

El mercado del sector Tl es muy competitivo y tener alguna certificacion dejé de ser un valor agregado de las
empresas para convertirse en un requisito que demandan los clientes nacionales y extranjeros, es por ello
gue las MiPYMEs han tomado la postura de certificarse en estos modelos como respuesta a una estrategia
defensiva (mejorar su posicién en el mercado), que a su vez internamente les permite detectar elementos:
errados, ausentes, necesarios y optimizables en sus procesos, y Gestién de Proyectos (convirtiéndose a su
vez en una estrategia adaptativa para la demanday de sus recursos). La percepcion de seleccionar un modelo
de madurez estd en funcidn del contexto interno de la empresa y la transicion entre los niveles de madurez
depende de su adherencia a las AP correspondientes, las estrategias a seguir y mantener la ejecucién de sus

procesos conforme a la normatividad.

15 Triangular. Visualizar el problema desde diferentes angulos (fuentes, métodos, teorias) y asi aumentar la validez y consistencia de los hallazgos.
Fuente: Okuda (2005).
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2. Proceso de cambio planeado.

Elimplantar un modelo implica cambiar la mentalidad, forma de trabajo y proceso que desarrollo el personal,

CAPITULO |

sumado a que previamente deben capacitarse para comprenderlo, dando como resultado un proceso de
cambio planeado o intervencién sistémica'®, de lo contario hay un alto porcentaje en suspenderlo o
cancelarlo

—fracaso— y la empresa tome la decisidn de no intentar implantarlo posteriormente.

.

CAPITULO II

3. Elementos recurrentes y estrategias que favorecen la transicién.

A partir de los datos estadisticos de certificaciones en los Modelos de Madurez Organizacional se observo

que la transicidn a niveles de madurez superiores es posible para las MiPYMEs, siendo el ML 2 donde se
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ubican la mayoria y es necesario que transiten a ML 3, lo que genera los cuestionamientos de iqué es lo que
han hecho las empresas para lograrlo? y équé elementos consideran en su Gestion de Proyectos?, que se
responden partir de un analisis de casos de estudio para identificar los elementos que inciden y la

formulacion de estrategias.

.

CAPITULO IV

Considerando los siguientes puntos de partida:

e las empresas mexicanas de Tl —incluyendo las MiPYMEs— cuentan con programas de apoyos
financieros y guias para la certificacion en CMMI-DEV.
e Existe un potencial mercado para transitar de ML 2 a 3 en CMMI-DEV —71 empresas en 2016— vy las

«estrategias de transicion» son el punto de partida que aumentan las posibilidades de éxito de

s
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transicion.
e Un proceso de cambio que no es planeado tendra mayor cantidad de elementos que inciden

negativamente ocasionando que sea incompleto, se suspenda o fracase, desperdiciando recursos y

generando mayor resistencia al implantarlo por segunda ocasion.

e Existe una relacién entre los Factores Criticos de Exitos (FCE) y las Areas de Procesos (AP).

16 |ntervencién sistémica. Es una accion con proposito, realizada por un agente para crear un cambio espacial y temporalmente.
Fuente: Midgley (2000).
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1.3.1 Planteamiento del problema y objetivos de la tesis

El planteamiento del problema de esta tesis es el siguiente:

Las empresas de Tl en México presentan problemas para transitar entre los niveles de madurez en particular del

nivel de madurez 2 al 3.

1.3.1.1 Objetivo General

Formular «estrategias de transicién» y desarrollar un modelo conceptual del proceso de cambio planeado para

ponerlas en marcha, especificamente del ML 2 a 3 en la Gestion de Procesos, para MiPYMEs de Tl en México.

1.3.1.2 Objetivos Especificos

a) Correlacionar los Factores Criticos de Exito (FCE) con las Areas de Proceso (AP) del ML 3 en CMMI-DEV.

b) Identificary clasificar los elementos recurrentes que algunas empresas han implantado para transitar de ML
2al3.

c) Identificar las Areas Criticas de Resultados (ARC) del ML 3 y establecer su jerarquizacion.

d) Formular estrategias en respuesta a «qué hacer» para la lograr transicion.

e) Validar las estrategias propuestas con la consulta a expertos.

1.4 Justificacion y alcance

En la actualidad, el crecimiento de las economias de los paises es gracias al desarrollo e implantacidon de nuevas
tecnologias, asi como las innovaciones y dinamismo del mercado de TI, propiciando una fuerte competencia en
todos los sectores, generando iniciativas de adaptacién al ambiente, principalmente en la mejora de Gestién de
Proyectos por medio de la implantacion y certificaciones de Modelos de Madurez Organizacional, las cuales son
regularmente requerimientos contractuales de los clientes: como garantia de una mejor calidad del producto o
servicio a entregar, minimizando gastos e incrementando el grado de satisfacciéon del cliente. Dentro de las
MiPYMEs, estos modelos les permiten hacer mas eficientes sus recursos, controlar sus procesos e incrementar

sus utilidades, encaminandolos a una mejora continua.

Por lo que el presente trabajo, permitié identificar los Factores Criticos de Exito para la Gestién de Proyectos y
generar estrategias para lograr la transicién a ML 3 de CMMI-DEV, impactando favorablemente en sus procesos,
portafolios, reconocimiento y posicionamiento dentro del mercado; incrementando el nimero de empresas con

ML 3 en el sector de Tl y las alternativas de los inversionistas en Latinoamérica.
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2.1 La empresa como un sistema

El marco conceptual se centra en los elementos tedricos del enfoque sistémico, ya que éste permite estudiar la
realidad de una temporalidad —estado en el tiempo—, plantear la problematica de forma holistica, es para todo
tipo de problema, identifica los elementos del sistema y sus interacciones, a fin de generar un producto de la
planeacion —ya sea intervenciones, politicas, estrategias o acciones—. Asimismo, el marco metodolégico se basa
en la reflexidn critica, juicio y accidon que propone Midgley (2000), dado que proporciona una secuencia del marco

conceptual y las posibles alternativas de solucidn para la problematica del presente trabajo.

“El enfoque de sistemas permite estructurar la problemdtica y diagnosticar una empresa
como un sistema, considerando un todo y sus partes, en donde las dreas de una empresa son
subsistemas y cada una tiene elementos tecnoldgicos, humanos, técnicos, procesos y
funciones con restricciones de entrada y salida, etc., que interactuan entre si dentro de un
contexto interno y externo; estableciendo las alternativas que permitan alcanzar los

objetivos.”
Mingers (2010)

Entendiendo por «enfoque sistémico» al pensamiento holistico que aborda la realidad de manera no aislada, al
conceptualizarla como un sistema como un todo y sus subsistemas como sus partes dentro de un contexto
—Aristoteles dijo: el todo es mds que la suma de sus partes—; es decir, un conjunto elementos —jerarquizados—
con sus respectivas propiedades que conforman un sistema, que interaccionan entre si de forma integral para
alcanzar o servir a un propdsito, creando un comportamiento del sistemay en el que ademas se puede generar
propiedades emergentes (propiedades nuevas que resultan de la interaccidon entre los elementos y no estan
presentes en los elementos de forma individual). Por ejemplo: la Ley de Variedad Requerida, donde una empresa
responde de manera conjunta a las perturbaciones de su entorno; o la transicion a un nivel de madurez en CMMI-
DEV, al requerir la interaccidn y participacion de diversas areas y personas que en su conjunto buscan otro estado

del sistema.
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En ese sentido, el enfoque de sistemas inicia con un diagndstico de la situacion actual identificando los elementos
internos y externos del sistema, siendo estos uUltimos parte del denominado contexto, ambiente o entorno, el
cual se divide en 2: entorno transactivo: relaciones bidireccionales con el sistema, y entorno transformacional:
relaciones unidireccionales hacia el sistema, presentado en el diagrama de la Figura 9, en la que ademas se
retoma la idea de 2 tipos de sistemas de la Teoria Cibernética de Wiener (1948): el conducente —quien dirige,
gestiona o controla— y conducido —aquel que es controlado o sirve a otro—; y sucesivamente pueden dividirse

en mas subsistemas conducentes y conducidos.

Subsistema 1

~ Conducente ~ 4

Conducido

®

ido @

Conduc

Figura 9. Representacion de un sistema.

Considerando que cualquier ente puede ser considerado como sistema, de acuerdo con De las Nieves (2015)
establece que un sistema (Si) estd en funcion (F) de 5 elementos principales: estructura (e), funciones (f),
procesos (p), contexto (c) y actores (a), establecidos en el tiempo (t). A continuacién se enuncia la analogia
respecto a CMMI-DEV:

Si=F(e,f,p,c a);

e Sistema de interés (Si). Sistema o subsistema que se estudiara y que tiene o sirve a un propésito,
constituido por varios elementos en los que cualquier cambio produce un impacto sobre los demas, por
eso deben considerarse de forma holistica —como un todo—. El sistema de interés son las Areas de
Proceso (AP) de CMMI-DEV en ML 3 y MiPYMEs de Tl que buscan certificarse en este nivel.

e Estructura (e). Es la posicion —existencia del subsistema— y relaciones o interacciones entre los

elementos, sefialadas de forma grafica con flechas —unidireccional, bidireccional, etc. —.

..
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La Figura 10 muestra la estructura de 3 AP (OPF, OPD y OT), la Alta Direccidn, sus relaciones y nombres

de las mismas (la Alta Direccidn tiene una relacién unidireccional con OPF, ésta a su vez con OPD, OT,

.

CAPITULO |

Soporte e Ingenieria; OPD presenta una relacion bidireccional con Soporte e Ingenieria, etc.).

Alta

. . éf? Formacion para proyectos

Direccion
= RS y grupos de soporte en

procesos estandar y activos
Objetivos de
negocio de la
organizacion

CAPITULO II

estandar y
otros actives =7 A 4 _____
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CAPITULO Il
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Figura 10. Estructura de las AP de Gestion de Procesos.
Fuente: Figura 4.1 CMMI (2010).

e Funciones (f). Representacion de los elementos, procesos o sistemas en forma secuencial o
jerarquizacion (1, 2, 3...). Elemento que no contempla CMMI-DEV. La Figura 11 muestra la discrepancia
entre la representacion de una estructura y una estructura con funcion.

Sistema 1 Sistema 1
(con estructura) (con estructura y funcion)

.

BIBLIOGRAFIA

Vs

Conduc

Conducido ™

Figura 11. Estructura VS funcién.
e Procesos (p). Conjunto de actividades (équé se tiene que hacer?, ien donde?, éen qué tiempo?, iqué
insumos se requieren?, etc.) con un propdsito cada una, que en conjunto producen una salida o resultado
(¢cudl es el producto, subproducto o servicio que se obtendra?). Que en CMMI-DEV corresponden a las

AP.
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e Contexto (c). Contexto o ambiente externo al sistema, son aquellas limitantes o restricciones que inciden
de forma positiva o negativa en el mismo. Hay dos tipos de contexto:

o Transactivo. Interacciones son bidireccionales, en donde el sistema puede negociar, cambiar o
responder a los impactos o solicitudes del entorno; conocida como la Ley de Variedad Requerida
de Ashby (1962): sistema procura controlar las perturbaciones que ejerce el entorno sobre él, por
lo menos con la misma cantidad de alternativas como respuestas adaptativas. Por ejemplo: el
financiamiento para la transicion.

o Transformacional. Interacciones unidireccionales, el sistema no puede cambiar el impacto del
contexto, es decir, esta sujeto a algo o alguien. Por ejemplo: la normatividad del gobierno
respecto al sector Tl o el requerimiento de tener una certificacién en CMMI-DEV para participar
por un proyecto.

e Actores (a). Persona responsable de la actividad, proceso o sistema.

e Tiempo (t). Ubicacion del horizonte de tiempo de planeacidn: corto, mediano o largo plazo.

Complementando los elementos anteriores, el Modelo de Sistemas Viables (VSM) desarrollado por Beer (1972)
contempla que las empresas consideren como estrategia la Ley de Variedad Requerida, realicen un
«diagnostico» —describir la situacion actual—, esta constituida por 5 sistemas y es adaptable a su entorno; en

donde sus interacciones se muestran en la Figura 12.

\Sistema Dos

Sistema Tress* Negociai
:7 Auditoria .. de}

Entornos

Figura 12. Modelo de Sistemas Viables.
Fuente: Beer (1972).

..

CAPITULO |

CAPITULO Il

s

o
]
)
=
a
<<
(@]

”.

CAPITULO IV

ANEXOS

e

BIBLIOGRAFIA




o
=
-]
=
(a8
<C
O

34

ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

Estos 5 sistemas se describen a continuacién considerando la relacion con los principales actores en una empresa

respecto a la Gestién de Proyectos:

Sistema 1 (Operacion). El equipo de trabajo realiza las actividades de un proceso, tienen poca o nula
interactlan con sistemas superiores, sélo se centran en ejecutar las normas establecidas y las
especificaciones de trabajo. Tiene una relacién directa con el Sistema 2.

Sistema 2 (Coordinacion). Los lideres de equipos de trabajo son quienes coordinan las actividades y
procuran eliminar las oscilaciones o conflictos que se presenten, asi como procurar un buen ambiente
de trabajo, motivan a su personal a cargo y reconocen sus esfuerzos. Tiene interacciones con todos los
sistemas.

Sistema 3 (Negociacion y Control). Los stakeholders negocian los recursos necesarios para el sistema 1,
también tienen la funcién de auditarlo e incluso intervenir cuando los conflictos no son resueltos por el
sistema 2. Interacciona con el Sistema 4 y puede auditar al Sistema 1. Entendiendo por «stakeholder»®’
a las personas claves de un proceso, que afectan o resultan afectados o beneficiados por el
funcionamiento de un sistema, es necesaria su participacion para identificar un problema, tener una
vision compartida e iniciar la puesta en marcha de las soluciones.

Sistema 4 (Adaptacion y Planeacion). Actores encargados de la Gestidn de Proyectos —administradores
de proyectos—, quienes vigilan que se lleven a cabo los procesos conforme a un plan flexible ante los
cambios que se presenten, se ejecuten las estrategias establecidas y dan seguimiento a las Factores
Criticos de Exito (FCE). Interacciona con el Sistema 3 y 5. Regularmente se les conoce como
administradores de proyectos.

Sistema 5 (Politico). La alta direccidn es quien determina las formas de trabajo los sistemas, provee una
identidad y una normatividad en toda la empresa, establece los Factores Criticos de Exito (FCE), es quien
toma la decisidn para aprobar las estrategias de adaptacién al entorno conforme a la Ley de Variedad
Requerida, a fin de evitar perturbaciones del entorno no impidan su adaptacién. Interacciona con el
Sistema 4, sin embargo todos sistemas se rigen por el Sistema 5, balanceando su estabilidad y adaptacion

(conocido como autonomia VS integracién).

El sistema 5 conduce a todos los sistemas, el sistema 4 conduce al sistema 3, el sistema 3 conduce al sistema 2y

por ultimo, el sistema 2 conduce al sistema 1. En conjunto buscan el cumplimiento de los Factores Criticos de

Exito y principalmente de la Gestidn de Proyectos (Véase Factores Criticos de Exito en un Proyecto).

17 Fuente: Bautista (2008).
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2.2 La Estrategia y tipos de Planeacion

La Alta Direccion define y aprueba las estrategias del sistema y sus subsistemas, al considerar una estrategia
como medio para alcanzar un fin o propdsito. Para efectos de este trabajo una «estrategia» conforme a Hax &
Majluf (1991) es un medio que establece una direccion y focalizacion de objetivos y acciones, al identificar las
actividades y factores criticos para la continuidad del negocio, facilitando los recursos para una adaptacion a su

entorno interno y externo.

La Figura 13 presenta los 3 factores claves identificados por Fuentes (2002) que caracterizan una estrategia:
situacion actual —capacidad competitiva—, situacion a alcanzar —objetivos— y situacion a la que se aspira
—vision—; que determinan el motivo o fin de una estrategia, ya sea como: un plan (cémo llegar a donde
deberiamos estar), perspectiva (respuesta o anticipacion a cambios) o posicion (mejorar la competitividad en el

mercado).

Estrategia como...

Cambios del ¢A qué se aspira?
Ambiente

(vision) a) Visidon de largo plazo o como el reto que

// resulta de preguntar ¢en qué lugar estamos? Y
/ éen qué lugar deberiamos estar?
Vi
Lk
B
-
v
) /’

¢Coémo intervenir? éQué se propone alcanzar? LA ESTRATEGIA COMO PLAN

(objetivos)

(programas y

b) Respuesta o anticipacidon a los cambios del
medio ambiente.

A

LA ESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA

¢Situacion actual?
(capacidad competitiva)

Mercado y
rivalidad de los c) Forma de competir en el mercado.

oponentes ‘/\/\

LA ESTRATEGIA COMO POSICION

Figura 13. Concepto de Estrategia y las 5 P de Mintzberg.
Fuente: Fuentes (2002).

Considerando lo anterior, transitar de un ML a otro y obtener su certificacién, corresponde a una respuesta
estratégica por parte de la empresa, tanto al inciso a) al buscar estar en un nivel superior, inciso b) al responder
a las perturbaciones o requisitos del mercado —conocido como entorno, ambiente o contexto externo—, e inciso
c) al mejorar su posicidn en el mercado. Para formular una estrategia es necesario conocer el entorno y que su
implantacion genera cambios irreversibles, al pasar de un estado A al estado B. En términos de CMMI-DEV la

Figura 14 muestra la situacion actual de las empresas —ML 2— vy la situacién a alcanzar —ML 3—.
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control y es reactivo hasta que se demuestre lo contrario)

.
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Figura 14. Los 3 factores claves de una estrategia respecto a CMMI-DEV.
Fuente: Fuentes (2002).

Cabe sefialar, que todos los sistemas pueden establecer las estrategias a seguir pero su aprobacion le
corresponde al sistema que lo conduce, deben ser informadas a los demas sistemas y su implantacién implica la

participacién de los actores que integran el sistema.

Hay 2 tipos de estrategias: las «estrategias organizacionales» que estan dirigidas a todo el sistema o a la mayor
parte de éste, las cuales son adaptables a cualquier contextos y generan los mismos resultados
—positivos—; y las «estrategias especificas» estan dirigidas a un sdlo subsistema. Dado que la empresa es un
conjunto de sistemas, laformulacién de las estrategias de transicion de ML 2 a 3, utiliza el concepto de estrategias

organizacionales.
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Las estrategias son el producto de una de las etapas de la planeacion, la cual estd conformada por 3 etapas:
diagndstico (analisis de la situacidn actual —sistema de la empresa— versus la deseada), preinscripcion (acorde
al sistema diagnosticado se generan politicas, estrategias y/o planes de accién) y por ultimo, evaluacién y control
de los resultados (se monitorea las actividades conforme a los indicadores —variables— y estandares

predefinidos).

De acuerdo con Ahumada (1966) la «planeacion» es la toma de decisiones para escoger entre alternativas que
se caracterizan porque permiten verificar la prioridad, la factibilidad y compatibilidad de los objetivos y permite

seleccionar los instrumentos mds eficientes.
Se consideran 3 tipos de planeacidn que interactian entre si dentro de una empresa, resumidas en la Figura 15.

e Planeacion normativa. Ozbekhan (1977) la define como: planeacion dirigida a la formulacién de la
politica, es decir, los fines, ideales, normas, objetivos y valores corporativos que los actores seguirdn e
intervienen para cambiar la situacion actual a una que se prefiera.

Es conocida como el «sistema o marco politico de la empresa»: el deber ser
—acorde al contexto—, que incluye la misién —razén de ser— de la empresa, su vision —lo que aspira
ser—, objetivos y politicas de trabajo. Apter (1965) conceptualiza el sistema politico en funcién de 2
variables:

1. Valores. Dictan las normas de una sociedad influyendo en el proceso de decisién.

2. Ejercicio de valores. Cémo se ejerce el poder: si es legitimado o por autoridad (jerarquia).

En el Modelo de Sistemas Viables le corresponde esta funcidn al sistema 5y los demas sistemas lo siguen.

Y el sistema politico es quien establece las restricciones.

e Planeacion estratégica. Martinez (1994) la define como: transicion ordenada entre la posicion que una
organizacion tiene ahora y la que desea para el futuro. Sumando la definicién de Steiner (1997): elemento
integrador entre el disefio de una estrategia, su implementacion y la participacion de los actores en

distintos niveles. En otras palabras, un medio para conseguir un fin.

Muchnick (1999) sugiere dos aspectos claves a considerar para desarrollar un proceso de planeacién
estratégica: enfocar la planeacion en los factores criticos que determinan el éxito o fracaso de una
organizacién —conocidos como Factores Criticos de Exito (FCE)— y disefiar un proceso de planeacion
que sea realista.

Morrisey (1996) sefiala que la estrategia da la direccion hacia la cual debe avanzar la empresa.
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La aplicacién de estrategias genera procesos de cambios irreversibles: su estado inicial transita a un
estado superior o mejorado, lo que impide regresar al estado anterior, solo es posible avanzar hacia
adelante.
Planeacion tactica. Morrisey (1995) la define como: acciones que se llevardn a cabo, incluyendo su
detalle (¢cudndo?, iddnde?, équé?, icomo?y iquién?), los resultados especificos que se necesitan lograr
en un determinado periodo de tiempo, los recursos y participacion de los stakeholders. Sus elementos
son:
o Areas Criticas de Resultados (ARC). Areas en las que se deben lograr resultados para alcanzar
las metas y provocan cambios significativos en la produccidn de la empresa.
o Analisis de cuestiones criticas. Identificar y mapear los procesos necesarios para la operacion,
en los cuales si ocurre un problema la produccidn se ve afectada.
o Indicadores criticos de rendimiento. Medicién y monitoreo de factores —cuantificables— de
una ARC, incluyendo los limites inferiores y superiores de rendimiento.
o Objetivos. Definir lo que se pretende alcanzar dentro del periodo establecido.
o Planes de acciéon. Conjunto de acciones especificas.
o Revision del plan. Evaluacién ex post que permite identificar las causas que variaron los

resultados esperados y generar los cambios pertinentes en el plan para alcanzarlos.

La planeacidn tactica operacionaliza las estrategias en cursos de accidon conforme a los lineamientos y
directrices que establecid el sistema 5 (Alta Direccién), es decir, se enfoca a la produccién. En el Modelo
de Sistemas Viables su ejecucion corresponde al sistema 1 (Equipo de Trabajo), ya que son los actores
gue conocen el proceso y tienen los conocimientos para llevar la operacién.

La planeacion tactica presupone la existencia de la planeacién estratégica y ésta a su vez de la planeacion
normativa.
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Sistema 5

Deb
(Politico) eberser

@/_I_

Normativa
Sistema 4 Obijetivos, politicas, valores, legitimar, autoridad
(Adaptacion y Planeacidon)
Sistema 3 Cambios
(Negociacion y Control) irreversibles
Sistema 2 Estratégica

(Coordinacidn) Factores Criticos de Exito (FCE), estrategias, proceso de planeacién

Sistema 1

g Operacion
(Operacion)

A"
Tactica

Areas Criticas de Resultados, planes de accién, indicadores

Figura 15. Tipos de planeacion.
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2.3 Factores Criticos de Exito en un Proyecto

Los 5 sistemas del Modelo de Sistemas Viables mencionados (Véase La empresa como un sistema), requieren de
ciertos factores para tener un funcionamiento significativamente bueno y alcancen sus objetivos, denominados
Factores Criticos de Exitos (FCE), los cuales cada empresa determina conforme a su negocio y necesidades, sin
embargo, existen FCE predominantes resultantes de la revision de la literatura (identificar, consultar, evaluar,

obtener, extraer y recopilar la informacidn relevante de la bibliografia que resulte Gtil para la investigacién).

“FCE son aquellos componentes de la estrategia en los que la organizacién debe

tener éxito para superar a los competidores.”
Johnson y Scholes (1999)

Los FCE forman parte de una estrategia, al definir, establecer y monitorear los factores o variables significativas
que reducen la brecha®® respecto al estado deseado; los FCE implica definir criterios, medidas, limites y metas a
alcanzar en un periodo determinado, y ser monitoreados regularmente con puntos de control a fin de detectar

desviaciones a tiempo.

Se han realizado diversas investigaciones (Véase Anexo Il) a nivel mundial sobre la polémica de écuales son FCE
en las empresas y su categorizacion?, los cuales implican 2 contextos: interno (aquellos elementos dentro de la
empresa, por ejemplo: humanos, tecnoldgicos, técnicos, estructurales, etc.) y externo (aquellos elementos fuera
de la empresa, por ejemplo: clientes, mercado, competencia, ubicacion en el tiempo, etc.); sin embargo, nos

centraremos en el contexto interno ya que son aquellos FCE que puede controlar la empresa.

A continuacion se presentan los FCE predominantes en literatura en 5 categorias:
e Comunicacion. Formas y medios de comunicacién de los actores que buscan propiciar los flujos de
informacién. FCE: liderazgo, comunicacién y herramientas de apoyo para difusion de informacion.
e Organizacional. Aspectos que define la empresa para asegurar el cumplimiento de sus obijetivos,
brindando una direccién (razén de ser y trayectoria a seguir). FCE: apoyo de la alta gerencia, cultura
organizacional, presencia de un facilitador que apoye los programas, facilidad de adaptacion, definicion

de objetivos y metas globales-locales y cooperacién.

18 Brecha .Es la diferencia entre el estado actual y el estado deseado.
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e Equipo de Trabajo. Recursos motivacionales y de superacion personal o profesional, estructuras
organizacionales, perfiles del trabajador, experiencias, entre otros, que permiten al equipo de trabajo
alcanzar sus objetivos. FCE: capacitacion y/o enteramiento, habilidades y experiencia, organizacion de
equipos de apoyo, compromiso y motivacion del equipo.

e Técnico. Herramientas que permiten el control de los procesos. FCE: prdcticas de operacién,
estandarizacion y medicién de procesos y, sistema de evaluacion.

o Gestidn de Proyectos. Marcos de referencia que contribuyen a incrementar el logro de los éxitos de la
empresa y el involucramiento del personal. FCE: uso de metodologias y/o estandares, lider de proyecto,
mecanismos de control, recursos asignados, gestion de riesgos, seguir el ciclo PDCA* (Plan, Do, Check &

Act), establecer metas en los programas de mejora y enfoque al cliente.

Un término relacionado con los FCE a nivel operativo —implantacién— son las Areas Criticas de Resultados (ARC),
gue son areas claves enfocadas al rendimiento que aseguran el cumplimiento de la misién u objetivos de la
empresa, las cuales deben ser medibles; y se asocian a planes estratégicos. Por ejemplo: adquisiciones, servicio

a clientes, calidad del producto, diversificacidon, ingresos y ventas, productividad, planeacién, otras.

“Las ARC son aquellas dreas en las que la empresa debe concentrar y priorizar sus
esfuerzos para producir mejores resultados tanto para su gestion como para

garantizar el éxito —evaluando sus indicadores de rendimiento—.”
Drucker (1954)

Se concluye que los FCE implican elementos y/o actividades relacionadas con un contexto interno —liderazgo,
motivacion, comunicacién, gestiéon de riesgos, otros— o externo del sistema —calidad, buenas practicas,
otros—, mientras que las ARC implican dreas del sistema y sus indicadores de rendimiento, es decir, un contexto

interno.

En cuanto al Anexo Il se concluye que el FCE con mayor ocurrencia de mencion y en el que se enfocan mas las
empresas, es la Gestién de Proyectos, que corresponde al sistema 4 (Adaptacién y Planeacidn) al tener una
relacién directa con el sistema 5 (Politico) y conducir a los sistemas inferiores; y tiene ldgica que se enfoquen a
esta categoria ya que ejecuta lo que alta direccidn establecid y debe convertirlo a una forma entendible para que
lo implementen los sistemas inferiores. Asimismo, un sistema requiere de FCE para el éxito de sus objetivos y

por ende del negocio.

19 PDCA. Plan (Planificar), Do (Hacer), Check (Verificar) & Act (Actuar), es un ciclo de mejora continua de procesos, desarrollado por Edwards Deming.
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2.4 Metodologia de Intervencidn Sistémica
En esta seccidn se presenta la Metodologia de Intervencidn Sistémica definida por Midgley (2000) que permitié
ordenar los elementos descritos en las secciones anteriores de este capitulo, constituyendo el marco

metodoldgico? a seguir para la propuesta.

La Tabla 10 describe las 3 etapas de la Metodologia de Intervencién Sistémica?!: reflexidn critica, juicio y accidn;
llevadas a cabo por un agente de cambio, la primera le permite definir el sistema, limites y contexto,
identificando principalmente recursos y areas criticas para su intervencion; la segunda integra los modelos
conceptuales a seguir que favorezcan los resultados deseados; y la tercera, consiste en generar los cursos de
accion de acuerdo al contexto interno del sistema que contribuyan a la mejora del mismo, centrdndose en las
areas criticas.

Tabla 10. Metodologia de Intervencién Sistémica.

) £ Accion Tipo de
Actor Etapa Descripcion Principal Evaluacion
El agente de cambio realiza reflexion y estructuracion de la  conceptualizar
situacién actual del sistema y su qonte’xtc_J, dando como y estructurar la
resultado un problema estructura y su diagnostico. problematica
Reflexion  Con la reflexion critica determina lo que puede excluir, incluir, ~ diagnosticar e Ex ante
critica limitantes o restricciones, alcances de la intervencion, otros. |detr)1t|f|(;]ar la
recha
Considerando: recursos disponibles, procesos, areas criticas de
intervencion, normatividad, etc.; aplicables para su proceso de  (I0 que debe ser
o intervencion y asi minimizar la brecha con la situacion deseada. el sistema)
fE’ Lo integran los modelos conceptuales, teorias, paradigmas,
< métodos, etc. apropiados al tipo de problema. Evaluar
. . alternativas
3 El agente de cambio y los involucrados establecen el modelo toma de y
Q ici conceptual. - Ex ante
£ Juicio P decisiones.
o Se evallan y seleccionan las alternativas-estrategias que -
< : . - - (planeacion
direcciones las actividades de solucion. estratégica)
Se determina la factibilidad tecnoldgica y su viabilidad operativa.
El significado de accion es determinado por un contexto local y
la mejora definida en una temporalidad.
o i By . Implementar
Accion Se disefian los cursos o lineas de accion para implantar el » Ex post
cambio —mejora— en el sistema. (planeac;on
tactica

También se realizan las adecuaciones pertinentes, a partir los
resultados del monitoreo y control.

Fuente: Midgley (2000) y Sanchez (2013).

20 Marco metodoldgico. Ordenamiento Idgico y secuencial de los elementos tedricos, que giran alrededor del planteamiento del problema y sus
soluciones. Fuente: Elab. Del Anteproyecto (PDA) UNAM.

21 |ntervencion Sistémica. Cada intervencion es Unica por tener una ubicacion espacial y temporal, es decir, la problemética que se desea solucionar
presenta circunstancias locales determinado el lugar; y temporal, por la ubicacién en un tiempo determinado, que en términos de planeacién hace

referencia al horizonte de tiempo de planeacidn: normativa, estratégica o tactica.
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Bishop (1969) sefiala que el rol del agente de cambio es: recoleccion de datos, formar equipos de apoyo, mejora
las competencias interpersonales, definir métodos de trabajo, negociacion, solucion de conflictos, establecer un

tipo de relacion con el sistema, evaluar y retroalimentar, etc.

Para efectos de esta investigacién, un «agente de cambio» es el actor que desarrolla 3 funciones para promover
y garantizar un cambio organizacional: analista, al estructura la problematica; planeador al establecer el proceso
de cambio para que el sistema alcance el estado deseado, los factores clave y area criticas; y facilitador del
cambio, al implicar al personal en el proceso de cambio, relacionarse con ellos, formar equipos de apoyo y

disminuir los retos presentes en un proceso de cambio.

2.4.1 El proceso de cambio y el CATWOE

La transicion de ML 2 a 3 es un cambio de estado en el sistema, lo cual implica un proceso de cambio
organizacional, que requiere ser planeado para verificar la prioridad, la factibilidad y compatibilidad de los

objetivos de la empresa.

Entendiendo por «proceso de cambio planeado» la definicién que sugiere Stoner (1996): proyecto llevado a
cabo de forma deliberativa, autorizando una innovacion estructural, una nueva politica, un nuevo objetivo, una
nueva filosofia, un nuevo clima y un nuevo estilo de operar; que envuelve a toda la organizacion o a una parte

significativa de la misma, siendo una respuesta adaptativa al medio en que se encuentra; e incluye 3 elementos:

sistema —el que cambiard—, agente de cambio —responsable— y un estado deseado —condiciones a alcanzar—.

El proceso de cambio planeado permite que los cambios se comprendan, se acepten por los subsistemas
implicados y sus actores —legitimacién—, sean paulatinos, se realice un estudio de factibilidad, se eviten fallas
al momento de implantarlos, se difundan los cambios dentro de la empresa, etc.; y responde équé restringe o

limita un proceso de cambio planeado? y équé lo favorece?.

Senge (1999) identificé los principales retos del proceso de cambio — restringen el cambio— (Véase Restricciones

y Retos del proceso de cambio) y 5 claves que favorecen el cambio, enunciadas a continuacion:

1. Pensamiento sistémico. Ver a la organizacién como un todo para identificar, comprender los problemas
de la empresa: cambios de alcance, tiempo, estatus de la actividad, otros, provocando diferencias sobre

las estrategias seguidas y sus lideres; flexibilidad al cambio?? y capacidad de adaptacion del equipo de

22 Flexibilidad al cambio. Habilidad para absorber altos niveles de cambio presentando minimas disfuncionalidades de comportamiento.
Fuente: Harrington et al. (2000).
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trabajo, area y/o empresa. Evaluando y seleccionando alternativas que den solucidn a los problemas, su
monitoreo y control.

2. Dominio personal. Es el esfuerzo conjunto del personal, la paciencia y capacidad de aprendizaje hacia el
camino al logro.

3. Modelos mentales. Es la forma que cada persona interpreta algo, conocido como el Weltanschauung o

visiéon del mundo —elemento del CATWOE— y/o presencia de prejuicios, que impidan se lleven a cabo

los cambios. Motivo por el cual se debe de tener una vision compartida.

o
=
-]
=
o
<
O

4. Construccion de una vision compartida. Es una imagen creada por la participacion de los involucrados,
brindando una misma direccidn hacia el estado deseado.

5. Aprendizaje en equipo. Se promueve la concientizacion y divulgacion de las lecciones aprendidas.

Complementando lo anterior, el modelo de planeacion de Lippit et al. (1958) propone que un proceso de cambio
implica 7 etapas —Figura 16— que contribuyen al desarrollo organizacional, ademas la informacién debe ser

compartida entre el sistema y el agente de cambio —como facilitador—.

1. Exploracién. Origen de la fuerza impulsora del cambio, ya sea por un actor interno y/o externo al sistema
qgue considera el cambio como: una necesidad, mitigar una deficiencia o incertidumbre, o postura
directiva.

2. Entrada. Establecimiento de una relacién de cambio entre el sistema del cliente y un agente de cambio,
de preferencia externo al sistema. Inicia un proyecto.

3. Diagndstico. Identificacion del problema de forma estructurada a partir de un diagndstico,
establecimiento del alcance del cambio.

4. Planeacidn. Establecimiento de metas, andlisis de alternativas y convertir los esfuerzos en acciones.
Identificacion de fuerzas positivas y negativas que incidan en el cambio.

5. Accidén. Transformacion de las intenciones en una suma acciones y esfuerzos para lograr el cambio, es
decir, la implantacién.

6. Estabilizacion y Evaluacion. Los cambios se implantan paulatinamente hasta que se ejecutan
correctamente —periodo de estabilizacién— y al concluir este periodo se realizan evaluaciones para
medir los efectos del cambio como parte de la retroalimentacién —ciclo de mejora— vy si quedaron
acciones pendientes.

7. Terminacidn. Se cierra la relacién entre el cliente y el agente de cambio, concluyendo asi el proyecto. Y

la posibilidad de iniciar otro, comenzado un nuevo ciclo de mejora.
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Es necesario sefialar que 6 de las 7 etapas implican una «evaluacidn», es decir, emitir un juicio de valor sobre la
comparacion entre el estado actual y el estado deseado, implica a un Modelo de Madurez Organizacional. La
etapa de exploracion, entrada, diagndstico y planeacion, corresponde a una «evaluacion ex ante», mientras que

la etapa de accidén y la etapa de estabilizacién y evaluacidn, implica una «evaluacién ex post»:

e Ex ante. Se realiza antes de ejecutar las acciones a seguir del proceso de cambio y permite definir y
seleccionar las alternativas de solucion (en este caso: las estrategias de transicion).

o Ex post. Se realiza cuando se estan ejecutando las acciones —durante la implantacién— o cuando se
concluyeron, a fin de conocer sus resultados, impactos o efectos en otros sistemas.

A Ciclo de Mejora
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Figura 16. Etapas de un proceso de cambio.
Ademas, Echebarria (1998) sugiere los siguientes elementos para el cambio: capacidades técnicas requeridas,
asesoria interna y externa requerida, objetivos de cambio a todos los niveles, plan de accién, capacidades
personales requeridas, coordinacion con otros proyectos de cambio, recursos financieros necesarios, informacion
y comunicacion. Los elementos anteriores para el cambio se categorizan en: capacidades tecnoldgicas y

humanas, recursos, acciones y la implicacidon organizacional.

Un proceso de cambio involucra a personal de la empresa, no obstante, sélo ciertos actores participan en éste,
para su identificacion se utilizé la Metodologia de un Proceso de Cambio, denominada CATWOE, propuesta por

Checkland (1993):
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e C(Clientes (Customers). Aquellas personas que se benefician del proceso e impacto del producto del
proceso, ya sea: relacional, desempefio, facilidad, etc. Siendo el cliente interno el area que se certifique
en CMMI-DEV y sus usuarios; y el cliente externo: el mercado y/o los clientes actuales y potenciales.

e Actores (Actors). Aquellas personas que participan en el proceso de transformacion. Integrados por el
personal de las areas involucradas en la transicion y sus equipos de trabajo. De igual forma, el agente de
cambio y los equipos de apoyo que forme.

e Proceso de Transformacion (Transformation Process). E/ proceso principal que se llevard a cabo para

o
=
-]
=
o
<
O

alcanzar los objetivos, siendo laimplementacién de CMMI-DEV en: Gestion integrada del Proyecto (IPM),
Enfoque en Procesos de la Organizacidon (OPF), Definicion de Procesos de la Organizacién (OPD) y
Formacién de la Organizacion (OT).

e Weltanschauung (Vision del mundo). Vision formal que se tiene del proceso, es decir, lo que debe ser el
proceso, iqué es lo que hace?, ipara qué sirve?, éicudl es su propdsito? —necesidad a cubrir—, entre
otras. La creacion y establecimiento del Weltanschauung es compartido por los involucrados. Siendo la
transicién de ML 2 a 3 en CMMI-DEV como una estrategia a implementar en las empresas del sector Tl
en México.

e Propietario (Owner). Es la persona o grupo —interno o externo a la empresa— encargado que suceda el
proceso de transformacion, es decir, aquel que tiene el poder de decision y su influencia puede cambiar
el proceso, algunas preguntas relacionadas son: équién es el responsable principal?, équé impacto tienen
sus decisiones?, équién provee los recursos? y équién define que la transicién fue exitosa?. Los
propietarios son los 5 sistemas del Modelo de Sistemas Viable: Sistema 1 (Operaciéon: Equipo de Trabajo),
Sistema 2 (Coordinaciéon: Lideres), Sistema 3 (Negociacidn y Control: Stakeholders), Sistema 4
(Adaptacién y Planeacidn: Gestiéon de Proyectos y Agente de Cambio) y Sistema 5 (Politico: Alta
Direccidn).

e Restricciones ambientales (Environmental Constraints). E/ ambiente —transformacional y/o
transactivo— en el que se encuentra el proceso, sus restricciones y/o limitaciones que pueden afectar su
implantacion y éxito; por ejemplo: financiamiento, experiencias, capacitacién, normatividad,

resistencia®®, ubicacidn del sistema, etc.

23 Resistencia. Cualquier pensamiento o accién dirigida contra un cambio. Fuente: Harrington et al. (2000).
Ademas, el grado de resistencia cambio es proporcional a la importancia que tiene el sistema.
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Como conclusion de esta seccion, la transicion de ML 2 al 3 implica un proceso de cambio planeado en diversas
etapas. Considerando los conceptos y etapas de un proceso de cambios presentados en esta seccidn, se encontré
las siguientes semejanzas con los casos de estudio (Véase Anexo 1): diagndstico, factibilidad técnica —disposicion
de recursos—, viabilidad operativa —puede ser implantando en la empresa = visiéon compartida—, actitud del
personal, auditor —ente evaluador—, planeacidn y evaluacién. Las semejanzas encontradas forman parte de un
proceso de cambio planeado, sin embargo, no se toma en cuenta las restricciones ambientales, la estabilizacidn,
un agente de cambio ni propietarios —consideran sdlo el sistema de Gestidn de Proyectos, lideres y equipos de

trabajo, y algunas interacciones de la Alta Direccion—.
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2.5 Resumen del marco conceptual y metodolégico

A partir del marco conceptual se resume lo siguiente para la estrategia de investigacion:

Las empresas de Tl se pueden concebir como sistemas.
El Modelo de Sistemas Viables (VSM) permitié establecer 5 sistemas que conforman la empresa para la
transicidn y son propietarios del proceso de cambio: Sistema 1 (Operacidn: equipo de trabajo), Sistema
2 (Coordinacién: lideres), Sistema 3 (Negociacidn y Control: stakeholders), Sistema 4 (Adaptacién y
Planeacion: Gestidn de Proyectos) y Sistema 5 (Politico: Alta Direccién).
El Sistema 5 debe definir los objetivos, politicas, formas de ejercicio del poder, conductas, etc. dentro
de normas organizacionales —rigen a todos los sistemas—.
La transicidn es responsabilidad del sistema 4 (Adaptacion y Planeacion: Gestion de Proyectos y Agente
de Cambio) y es quien conduce a los sistemas inferiores en la transicion.
La transicién de ML 2 a 3 es un proceso de cambio planeado.
El proceso de transicién de ML 2 a 3, puede planearse considerando los siguientes elementos de los 3
tipos de planeacion:
o Planeacién normativa. Se requieren politicas, normas y legitimacion.
o Planeacién estratégica. Se requiere identificar los Factores Criticos de Exito (FCE) —respecto a la
Gestidn de Proyectos—, posicidn actual —auto diagndstico— y proceso de cambio por etapas.
o Planeacion tactica. Se requiere identificar las Areas Criticas de Resultados (ARC) —respecto a

la Gestidon de Procesos—.

Los elementos anteriores son esenciales para la formulacion de las estrategias que direccionen la transicién.

A partir del marco metodoldgico se resume lo siguiente para la estrategia de investigacion:

Las 3 etapas de intervencion sistémica permiten un ordenamiento légico:

o Reflexidn critica. Es necesario analizar el sistema de interés por lo que se requiere identificar los
Modelos de Madurez Organizacional que implantan las empresas de Tl en México, un analisis
comparativo entre los modelos, los FCE por nivel de madurez y centrarse en aquellosde ML 2 a
3 —conforme a casos de estudio— y establecer los actores que implica la transicién.

o Juicio. La transicién requiere la formulacién de estrategias que direccionen el camino a seguir y
el desarrollo del proceso de cambio planeado.

o Accion. Esta etapa esta fuera del alcance de la propuesta, ya que las empresas son quienes

ejecutardn las estrategias de la etapa anterior y elegiran las herramientas de control tanto para
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su planeacion como gestion de informacion, y sus cursos de accién. No obstante, como parte de
un curso de accién —o lineas de accién—, se realizé la consulta a expertos por medio de

entrevistas y cuestionarios con base a una escala de Likert.

Al conjuntar ambos marcos se estructurd la problematica de la transicién considerando que la empresa es un
sistema, los limites, restriccionesy los distintos factores que influyen en la Gestion de Proyectos, los factores que

condicionan el éxito de la transicion y funciones del agente de cambio.
Conceptos relacionados con la transicion de ML 2 al 3 son:

e Gestion de Proyectos, Gestion de Procesos, Factores Criticos de Exito (FCE), Areas Criticas de Resultados

(ARC), proceso de cambio planeado y elementos recurrentes en los casos de estudio de CMMI-,
Actividades relacionadas:

Generar documentacion.

e |Institucionalizar los cambios.

e Tener una mentalidad participativa.

e Apoyo de la alta direccidn y la facilitacion de recursos.
e Falta de disciplina®*.

e Retos de un proceso de cambio.

Para efectos de esta investigacidn se excluye:

e Las Areas de Proceso Clave (KPA) del ML 3: soporte, ingenieria y Gestién de Proyecto.

e La Gestién de Proyecto contiene la AP de Gestidn de Riesgos, por formar parte de las actividades que
debe coordinar el agente de cambio y los equipos de cambio —si existen— con los sistemas y plasmarlos
en la documentacién de los procesos. No obstante, es una AP que deben tener, monitorear y evaluar las

MiPYMEs de acuerdo al alcance de sus areas.

24 Disciplina. Conjunto de normas de cumplimiento y/o comportamiento a seguir personal o institucionalmente, que al cometer una falta el sistema a
cargo dictamina una sancion.
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2.6 Estrategia de Investigacion

La estrategia de investigacion se encuentra conformada por 5 instancias:

En primera instancia, se identificd del panorama actual del sector Tl en México, las ventajas que brinda de este
sector, los problemas que se presentan en la Gestién de Proyectos, los Modelos de Madurez Organizacional, las

certificaciones y niveles de madurez que tienen las empresas en los Ultimos anos.

Se compararon los Modelos de Madurez Organizacional y se observé que CMMI-DEV favorece a las empresas
considerando la expansidn del mercado de Tl, las estadisticas de las mejoras que implican sus niveles de madurez
y las herramientas de apoyo para su implantacion; de igual forma, el nivel de madurez (ML) en el que se ubican

la mayoria de las empresas y sus caracteristicas, siendo el ML 3, conformando asi el objeto de estudio.

En segunda instancia, se contemplé una revisién de la literatura respecto a los Factores Criticos de Exito (FCE) en
la Gestién de Proyectosy su correlacidn con las Areas de Proceso de CMMI-DEV, estableciendo aquellos FCE para

la transicion de ML 2 al 3, y que a su vez son necesarios para los niveles de madurez superiores.

Como tercera instancia, se identificd que la transicidon implica un proceso de cambio planeado y ademas, se
revisaron casos de estudio de algunas empresas que buscaron transitar de ML 2 al 3, a fin de identificar los

elementos recurrentes en la transicion.

En la cuarta instancia, se identificaron las Areas Criticas de Resultados (ARC) del ML 3, se propuso un modelo

conceptual del proceso de cambio que implica la transicion y se formularon las estrategias de transicién.

Y la quinta instancia, se enfoca en la consulta a expertos para validar la usabilidad, utilidad y viabilidad operativa
de las estrategias y los elementos que inciden en la transicion, por medio de entrevistas y un cuestionario con la

Escala de Likert.

Las primeras 3 instancias se centraron en la reflexion critica del Modelo de Intervencién Sistémica, la cuarta
instancia consta de un juicio estableciendo aquellos elementos que forman parte de la alternativa de solucidn y

por ultimo, la quinta instancia corresponde a acciones encaminadas a validar las estrategias con expertos.
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Como hemos mencionado a lo largo de las secciones anteriores, la Gestion de Proyectos esta estrechamente

relacionada con la Gestidn de Procesos, siendo la primera un area critica para ML 2, y la segunda para ML 3.

Por lo anterior, se incluirdn como objeto de estudio sélo aquellas AP del ML 3 que pertenezcan a la Gestidn de

Procesos y se excluirdn las demas.

La estrategia de investigacion se sintetiza en la Tabla 11:

Tabla 11. Estrategia de investigacion.

Etapa de .
P L. . . ., Métodos o Enfoques
Intervencion Etapa de la estrategia de investigacion de Investigacién
sistémica &
Analisis del sector de Tl y estadisticas de certificacién en modelos de
madurez en empresas mexicanas: nUmero de empresas y niveles o o
. . . . Andlisis estadistico
certificados y sus restricciones de transicidon —tiempo, costo, recursos,
estrategias—
©
= Diagndstico por medio de Casos de
S Establecimiento del nivel de madurez de interés para el crecimiento de estudio
:E las empresas Triangulacién de datos temporal
j —fechas— y espacial —lugares—
e
[ .z Y .
(S Comparacion entre los modelos de nivel de madurez Tabla comparativa
Gestidn de Proyectos y los FCE Revision de la literatura
. . Elementos asociados al proceso de
La transicion como proceso de cambio planeado cambio planeado
Elementos recurrentes en las empresas para la transicion Revision de Casos de estudio
.. Enfoque sistémico
Formulacién de la propuesta: Tinos de planeacidn
Areas Criticas de Resultados, modelo conceptual del proceso de P P .
o . . . Proceso de cambio planeado
‘S cambio y estrategias como alternativas S
‘5 Intervencion sistémica
3
Desarrollo de la propuesta con una planeacion estratégica: estrategias, Planeacién estratégica
proceso de cambio y perfiles de transicion €
S
] Validacidn con expertos por medio de entrevistas y cuestionarios Triangulacién con expertos?®
<

25 Triangulacidn. Estrategia de validacién que ofrece la alternativa de poder visualizar un problema desde diferentes angulos (distintos métodos utilizados

en la investigacion), aumenta la validez y consistencia de los hallazgos, asi como ampliar y profundizar su comprension. Fuente: Okuda (2005).
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3.1 Elementos que inciden positivamente y negativamente en la transicion

Las funciones del agente de cambio en la etapa de reflexidn critica son: estructurar la situacién actual,
establecer qué se incluye y excluye, cudles son restricciones, definir el alcance, valorar los recursos y procesos,

y areas criticas de intervencidn, es decir, los elementos que inciden positivamente y negativamente.

Para efectos de este capitulo y subsecuente, la palabra “empresa” se refiere a las MiPYMEs.

3.1.1 El agente de cambio

En el CAPITULO Il, se establecié la participacién de un agente de cambio, Lippit et al. (1958) indica que de
preferencia sea externo al sistema, por lo tanto, no descarta que sea interno. Sin embargo, équién debe ser

el agente de cambio en las empresas de Tl: interno o externo?.

o
=
-]
=
o
<
O

Las empresas que pueden pagar por un apoyo externo para certificarse en CMMI-DEV, contratan a un agente

de cambio externo o un auditor externo, conceptualizdndolos como homélogos. Ademas el personal tiene
sus reservas respecto a las indicaciones que sefialen ya que consideran:
A. No conocen la operacidn ni al personal y no interactian mas de lo necesario.
B. No son quién para dar érdenes y por ende, no se cumplan las actividades que indicaron.
C. Los resultados reflejan las fallas —del personal—, lo cual puede repercutir en sanciones por sus
superiores.

D. El costo es alto sélo que para venga a decirnos lo que ya sabemos.

Los puntos anteriores no corresponden a un agente de cambio, debido a que éste ejecuta lineas de accidn
correspondientes para mitigarlos:

A. Durante el analisis de informacidn, entrevistas y reuniones, interactia con el personal, identificando
sus capacidades, la existencia de cooperacidon y/o competencia entre equipos y, a partir de las
entrevistas e informacién brindada, conoce la operacidon, identificando las ARC y dreas de
oportunidad que tiene la empresa; desarrollando una relacién mas estrecha con el personal.

B. A partir de las interacciones con el personal, determina quiénes son las personas que tienen poder
por autoridad —jerarquia formal— o islas de poder —influencia informal—, a fin de que le brinden
apoyo, recursos y un poder sobre sus subordinados para que sus decisiones sean legitimas,
reconocidas formalmente y se ejecuten.

C. Elagente de cambio sefala la brecha entre el estado actual y el estado deseado, sin embargo, sefiala
ademas las areas de oportunidad y alternativas de solucién para cerrar la brecha, al definir las

estrategias a seguir para alcanzar los objetivos —actividad que no presenta un auditor externo—.
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D. El agente de cambio busca alinear los recursos que tiene la empresa con sus propuestas, ademas

sefiala los recursos minimos, necesarios y optimos para lograr el proceso de cambio, los ultimos

corresponde a una decisidn de la empresa para conseguirlos.

Las similitudes que existen entre en un agente de cambio externo y un auditor externo son:

Obtiene evidencia de la operacion.

Determina el cumplimiento de las actividades respecto a un modelo o estandar, y brinda su opinién.
Ofrece una opinién imparcial al sistema, a partir de la informacién brindada y su veracidad.

Toma de decisiones mas acertadas.

Establece el alcance de la evaluacion.

Son externos al sistema.

A pesar de ello, un agente de cambio externo se diferencia del auditor externo —tiene la funcién de analista—

debido a que: tiene mas funciones —es analista, planeador y facilitador—, un mayor alcance de participacién

en la evaluacién y se involucra con el personal, ademas:

Diagnéstica el sistema con base a una intervencion sistémica.

Establece un conjunto de alternativas de solucién de acuerdo a las circunstancias que presenta la
empresa.

Ha participado directamente en la transicién del estado actual al estado deseado —intervenciones
previas e integracion de experiencias—.

Determina si los factores no considerados por la empresa son necesarios y aquellos factores
ignorados.

Se centra en las Areas Criticas de Resultados (ARC).

Promueve la vision compartida y da una direccion al establecer las estrategias a seguir.

Establece un proceso de cambio planeado.

Forma equipos de cambio —en caso de ser necesarios— con integrantes del personal involucrado o
apoyo de sus equipos —personal externo—.

Propicia se estandaricen los procesos.
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Mientras que un agente de cambio interno puede tener la funcion de planeador, analista o facilitador del
cambio —sdlo una funcion—, ademads tiene la desventaja de poder ser influenciado, ejemplificar los
resultados positivos o estar expuesto a alguna sancién si expone los incumplimientos. Concluyendo que el
«agente de cambio debe ser externo» a la empresa y es aquella persona con conocimientos en CMMI-DEV,
qgue ha realizado una intervencién sistémica de transicién entre los niveles de madurez: analiza la situacién
actual de la empresa —diagndstica—, genera un proceso de cambio planeado y establece equipos de cambio

que faciliten el mismo.

3.1.2 Restricciones y Retos del proceso de cambio

Como parte de la reflexion critica se identifican las restricciones internas y externas de las empresas de TI,
éstas Ultimas corresponden a un marco legal —dictaminado por el gobierno de México—: disposicidn de
medios electrdnicos u dpticos de informacién financiera para posibles auditorias, formas contractuales con
los clientes y proveedores, sistema de compras, firmas electrénicas, propiedad intelectual, licencias de
software, acceso a la informaciéon de forma transparente para los ciudadanos, entre otras; siendo una
restriccion externa debido a la falta de negociacidn, es decir, son interacciones unidireccionales que la

empresa no puede cambiar.

Mientras las restricciones internas, corresponden al marco regulatorio o normativo que tiene la propia
empresa, tales como: cédigo de vestimenta, uso de herramientas, formatos, flujos de informacién,
evaluaciones, uso de buenas practicas, seleccién de personal, normas para auditorias internas, conductas de
trabajo, gestion de documentacion (cédigo fuente, proyectos, finanzas,...), entre otras; sin embargo, la alta
direccion ya sea por una necesidad, incertidumbre, postura directiva o como propuesta de mejora de niveles

inferiores, puede modificarla al establecer una mejora.

Cualquier cambio interno produce un impacto, temor, incertidumbre o rechazo, ya sea en el drea que sufre
el cambio y/o en las demas, generando asi limitaciones del sistema; para lo cual es necesario la disposicion

de tiempo, apoyo del personal involucrado y disponibilidad de recursos.

Senge (1999) plantea 10 retos que implica iniciar, mantener el momento clave y redisefiar a la organizacion,
y las acciones de apoyo para enfrentarlos, representados en la Tabla 12 y su correspondencia con las

restricciones identificadas en el CAPITULO I.
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Tabla 12. Retos de un proceso de cambio.
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Etapa Reto Restricciones Acciones de Etapa Reto Restricciones Acciones de apoyo
CMMI-DEV apoyo CMMI-DEV
Concientizar al Cumplir con
personal del - practicas que Revalorar el
° tiempo que tg antes no se roceso de
g conlleva'y 5 consideraban p
£ . - o : evaluaciony
g Cantidad de Areas flexibilidad de la E importantes medicién
3 de Procesos (AP) a organizacion s Aumentar el Solici .
S implantar Evaluar de (] control del olicitar criticas o
< o 3 comentarios de
w impacto de la a = personal en sus otras dreas
H . e o > HYH
— transicion en las S 4 actividades (interactuar)
= 5 o
labores < © Auditorias o
cotidianas g asesorias externas
> Capacitacion Capacitary 2
[J] .
5 La mentalidad de  tener materiales 8oy, Participar (no aislar
2 convencer a las de apoyoy g 8 2 Generar los irr)npactosy
° 3 personas que guias §e€3 .
2 T Z participen c | 528 documentacién alcances a unasola
Q2 P
€ = L > 2 £ area)
] o Problemas de capacidad de ~
O] ~ financiamiento aprendizaje
)
2 Definir el balance
2 entre estabilidad y
£ adaptacién:
N . erseguir siempre
© . , Institucionalizar P g P
8 éPor qué AR | s los cambios la misma meta
§ implantar CMMI- u;ju (et I (consistencia
(] .
2 DEV? cambio y dar un 2 Apoyodelaalta  yertical) y que esta
= Generar enfoque para el 8 direcciény la meta se amolde con
> negocio : facilitacion de ;
= documentacién o otras areas
« 5 recursos (consistencia
S horizontal).
N
'c Establecer una
(1] ..
oo normatividad
5]
m . .
£ 9 g Ser congruente ° s La mentalidad de Compartir los
- [J] e 2
g' g‘ = Seguimiento de con los valores e a convencer a las resultados y
o . . © .
O ¢ 5  avancesyjuntas y/o estandares = 5 personas que lecciones
< 8 u que se tienen 5 o participen aprendidas
()
Brind =
Falta de disciplina rlnt ar ¢ g Cuestionar la
. wv
° K y constancia respuestas ante 0 direccion
S 3 las dudas y 1y . ;
= 2 No aceptar fallos temores que S Cambiar la —camino a
S E en sus procesos implican el > mentalidad de las seguir—dela
s . o ersonas organizacion
g E No conocer la cambio g P &
i izacié . . © Participacion Replantear
§ 2 errarlwlzac.l,onc;ie Difundir de s p obPetivos
w Imp alntaAC|on e informacién ! es':rate iaz
. o
as AP relacionada — g

Fuente: Adecuacidn de los 10 retos de Senge de acuerdo con Palacios & Porcell (2012).
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Enseguida se enuncian los 10 retos anteriores respecto a la transicién de ML 2 a 3:

Falta de tiempo. Segun estadisticas el tiempo promedio de la transicién es de 18 meses a 36 meses,
impactando la toma de decisiones para aceptar proyectos nuevos durante este periodo y la gestion
de los recursos. Y suele no considerarse disminuir los proyectos para equilibrar la carga de trabajo.

Falta de soporte y ayuda. Pocas empresas estan dispuestas a capacitar al personal por el gasto que
implica u optar por asesorias o auditorias que les indiquen qué les falta y cdmo alcanzar la transicion;
la Alta Direccidn tiene poca participaciéon una vez iniciada la implantacion, sélo brinda los recursos
minimos o no da un seguimiento. Por lo cual, es necesario la intervencién de un agente de cambio
externo, al identificar, establecer las estrategias a seguir y minimizar el rechazo al cambio del

personal.

No relevancia. La toma de decisidon para realizar la transicidon requiere un analisis de justificacion,
beneficios, impactos, riesgos, alcance, involucrados, recursos, etc. Asimismo, hay personas que son
escépticas a documentar los procesos y planeacién —son inactivistas: estan satisfechos con la
situacidn actual—.

Cumplir con lo que promete. La Alta Direccion debe comprometerse a brindar y dar seguimiento a la
transicién y no ignorar las solicitudes de apoyo, por lo que establecer una normatividad y procesos
estandarizados sustenta su cumplimiento. Si optan por una pre auditoria deben demostrar el apego
de las actividades: dime lo qué haces —normatividad y documentacion—, ahora hazlo
—demuestra que lo ejecutas como lo indicas—.

Temor y ansiedad. El personal tiende a presentar una mentalidad negativa, considerando el
incremento de su carga de trabajo y del tiempo que debe permanecer en la empresa —horario
laboral—; también puede o no expresar su temor, ocasionando se retrase el cambio.

Evaluacién y medicién. En ML 3 la evaluacién juega un papel fundamental, ya que hay 2 Areas de
Proceso (AP) relacionadas: Validacién —demostrar que el producto cumple con su uso— y
Verificacién —asegura que el producto cumple con los requisitos especificados—; dichas actividades
requieren de factores y métricas para evaluar su apego a las metas establecidas. Que al transitar a
ML 4 se agregan 2 AP: Gestidon cuantitativa del Proyectos y Rendimiento de procesos de la
organizacion.

Verdaderos creyentes e incrédulos. Este reto se elimina al solventar el reto de no relevancia, de no

considerarse se generara una oposicion al cambio.
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Gobierno. La Alta Direccién debe difundir la justificacién del cambio e instaurarlo dentro de una
normatividad, y facilitar los recursos minimos y necesarios para la transicién.

Difusion. CMMI-DEV establece en varias de sus Areas de Procesos (AP) se difundan los datos, se
retroalimenten los resultados y se enuncien las lecciones aprendidas del proyecto, contribuyendo asi
a mejorar la gestion de los siguientes proyectos.

Estrategia y propdsito. La certificacién en CMMI-DEV es una estrategia que siguen las empresas con
el propdsito de mejorar su desempeno en la gestion de proyectos, procesos que tiene la empresa 'y

posicién en el mercado.

Concluyendo, el proceso de cambio requiere de:

Adaptacién. Capacidad de respuesta ante variedades que emite el ambiente —interno y externo—.
Estrategias. Medio que brinda una direccién y centraliza los recursos.

Flexibilidad al cambio. Grado de disposicion para aceptar los cambios.

Recursos. Facilidad financiera para obtener los recursos y disponibilidad de los mismos.
Sensibilizacidon o concientizacién. Difundir el tema respecto al cambio, promover sus ventajas y

generar un clima flexible.

3.1.3 Elementos recurrentes en transiciones

Se realizd un andlisis de casos de estudios (estudiar un conjunto de investigaciones realizadas a una empresa

0 area en particular para identificar causas comunes, elementos, etc.) de empresas que buscaban una

certificacion en ML 2 y ML 3 en CMMI-DEV (Véase Anexo 1), con la finalidad de identificar nuevos retos del

cambio o corroborar los descritos en la seccidon anterior e identificar los elementos recurrentes.

A continuacion se describe en términos generales las empresas analizadas en los casos de estudio:

1.

BVQi (del Grupo Bureau Veritas). Empresa belga, con presencia en varios paises del mundo,
incluyendo varios estados de México, creada en 1928 —a partir de 2011 se ha dedicado a actividades
de certificacion en buenas practicas— y se centra en el mercado que requiera de una evaluacion de
conformidad, inspeccidn, ensayos, auditorias y certificacion es distintos sectores: automotriz,
eléctrico, electrénico, alimentos, otros; es reconocida y acreditada por las principales organismos
nacionales e internacionales. En los ultimos 10 afios, se ha consolidado y extendido en el mundo, pasé

de tener 8,000 a mas 66,000 empleados en 140 paises —empresa grande—. El caso de estudio
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corresponde a la sede en México, CDMX, en busqueda de la certificaciéon en ML 2 en CMMI-DEV en
2007.

Novutek. Empresa mexicana ubicada en Sonora, creada en 2003 a raiz de un plan estratégico por
Instituto Tecnoldgico de Sonora (ITSON); dedicada al sector de software: desarrollando software a la
medida, implantacion de soluciones, mejora de procesos, soporte y mantenimiento. Tiene alrededor
de 200 empleados —empresa grande—. En el caso de estudio, se certificd en ML 3 en CMMI-DEV en
el 2011y en el 2015 obtuvo la certificacion en ML 5.

TeamSoft. Empresa peruana, formada en 2003 dedicada al sector de TI, brindando servicios de:
fabrica de software, marketing digital, calidad de software, inteligencia de negocio y outsourcing. Con
mas de 150 empleados en 2017 —empresa grande—. En 2012 obtuvo el ML 3 en CMMI-DEV con el
apoyo de la herramienta IDEAL.

Unién Temporal Red Colombiana de Calidad de Software (UT_ RCCS). Es un organismo conformado
por instituciones colombianas del sector académico y productivo. En 2007 inicid el proyecto
denominado Apoyo al Fortalecimiento de la Capacidad Nacional de Software con el propdsito de
difundir el conocimiento y apoyar la implantacion de CMMI-DEV en 55 PYMES colombianas en las
Areas de Proceso (AP) de ML 2 y 3, donde el 83% culminé las mejoras y 46% de estas fueron
consideradas aptas para aplicar la evaluacion de SCAMPI Tipo A.

InSoft (Informatica y Software Cia. Ltda). Empresa ecuatoriana, fundada en 1996, dedicada a
principios de calidad, proceso de pruebas y pruebas en el ciclo de vida de software. En 2009 buscd
certificarse en ML 3, sin embargo, su autodiagndstico reflejé tener un ML 1, a pesar de contar con
cierta adherencia a AP de ML 2 y ML 3; y se certificaron en el mismo afio. Es una empresa pequefa
por tener menos de 50 trabajadores.

Soluziona. Empresa espainola multinacional del sector Tl, formada en 1999 y con una plantilla de
8,000 empleados antes de 2007 —empresa grande—. La sede del caso de estudio corresponde a
México, CDMX y obtuvieron la certificacién en ML 3 en 2005, antes de su adquisicion por parte de la
empresa Indra en 2007 (también empresa espafola multinacional en los sectores de: transporte, TI,
finanzas, energia, otros). En 2014 obtuvo el ML 3 en su sede de Querétaro. Desde 2016 Indra tiene
presencia en 140 paises —incluyendo México— con una plantilla de 34,000 empleados

—empresa grande—.

Conformando 3 de los 6 casos de estudio con empresas con sede evaluadas y certificadas en México.
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A pesar de que hay 5 empresas grandes y 1 pequeifia en el listado anterior que se certificaronen ML 2,3y 5,

se corrobora que el tamafio de la empresa no es factor determinante para lograr la certificacién, dado que

hay MiPYMEs certificadas en ML 3, 4y 5 conforme a la lista que publicd PROSOFT (2015) de CMMI-DEV en

Meéxico. En la Tabla 13 enlistan algunas de ellas:

Tabla 13. PYMES mexicanas certificadas en CMMI-DEV.

Empresa Afio de Certificacion Nivel de Madurez (ML) # Empleados!
Antal Tecnologia 2012 5 38
Ecaresoft México 2013 5 10
PSL 2014 5 23
Servicios Telepro 2014 5 16
Medisist 2015 5 19
Medisist 2012 4 48
Innovacion Inteligente 2013 4 30
Ingenia Group Internet 2014 4 80
Applied Protocol Interfaces 2013 3 50
Atalaya Systems 2014 3 30
Innovaweb 2015 3 10
Demo Soft 2015 3 9

1 Datos consultados en fuentes secundarias online: 1 de junio de 2017.

Fuente: PROSOFT (2015).

A partir del analisis de los casos de estudio, la Figura 17 presenta la clasificacion de los elementos recurrentes:

procesos, actividades previstas en la planeacidn o lecciones aprendidas —base del conocimiento de quienes

no lo contemplaron—; con sus respectivas descripciones:

Capacitacion. Diplomados, cursos o talleres, que mejoran la comprensidon de un tema, minimiza o
elimina el miedo —genera rechazo— a las actividades que cambian su proceso de desarrollo actual.

Reuniones. Intercambio de ideas y generacién de compromisos entre los stakeholders, a los que hay
gue dar seguimiento, evaluar sus avances y compartir informacion.

Documentacién. Resguardo de informacion y disposicién de las actividades de un proceso en medios
electronicos o fisicos, permitiendo conocer al sistema, sus entradas, proceso de transformacion y
salidas.

Planeacion. Toma de decisiones anticipadas de alternativas, considerando su factibilidad, viabilidad
y compatibilidad con los objetivos de la empresa, mediante planes.

Asesoria externa. Participacion de una persona o grupo externo a la empresa que ofrece sus
conocimientos y experiencia respecto a un tema al contratarlo.

Herramientas de apoyo. Uso de herramientas tecnoldgicas que apoyen las actividades de la

transicion.
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Uso de metodologias. Seguimiento previo de una buena practica que contribuye a alcanzar los
objetivos de la empresa de una forma estructurada y estandarizada; favorece una cultura de
flexibilidad al cambio y ejecutar las actividades conforme a lo establecido.

Estandarizacion y Plantillas. Establecer los procesos en forma de cajas blancas y homologar sus
elementos de acuerdo al tipo de proceso, formatos o plantillas que permiten comprender el proceso
y agilizan la documentacién del mismo.

Participacion o Involucramiento. El personal se compromete a cumplir sus funciones, colaborando y
participando en toda accién que contribuya a alcanzar los objetivos.

Institucionalizacién?®. Cambiar la forma de administrar y dirigir la empresa, a través de la ejecucién
de mecanismos que legitiman la actuacién y comunicacién, asi como la adopcidn de mejores
practicas.

Diagndstico. Analisis de la situacion actual —adherencia— respecto a CMMI-DEV.

Apoyo de la alta direccidn. La alta direccion se compromete a apoyar y facilitar los recursos para
cambios organizacionales y es participe en todo momento.

Equipos de cambio. Equipos que direccionan y dan seguimiento al cambio o mejora.

26 Definicion establecida por Deloitte (2013).

.

CAPITULO |

.

CAPITULO Il

o
|
-}
=
(a
<
O

..

CAPITULO IV

’

BIBLIOGRAFIA




.

CAPITULO II CAPITULO |

CAPITULO Il

.

=
@]
-
]
=
o
<
(S}

.

BIBLIOGRAFIA

ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

# Elementos recurrentes identificados
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Figura 17. Elementos recurrentes de transicion en CMMI-DEV.
Fuente: Elaborado a partir de BVQi (2008), Novutek (2011), TeamSoft (2012), UT_RCCS (2010), InSoft (2009) y
Soluziona (2005).
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De la figura anterior se tiene que los elementos de: capacitacion, documentacién y planeacién, fueron
considerados en todos los casos de estudio; seguido de las herramientas de apoyo para gestionar la
planeacion y documentacién de la transicidn; posteriormente la estandarizacién, reuniones, uso de
metodologias y diagndstico son los elementos que mas utilizan las empresas, seguido de asesorias externasy
la participacion o involucramiento del personal; después se encuentra la institucionalizacién y apoyo de la

alta direccion, y por ultimo el equipo de cambio fue considerado en 1 de los 6 casos de estudio.

Conformando asi un compendio de los elementos que inciden positivamente en la transicién, en donde
ningun caso de estudio se contemplé todos los elementos recurrentes, no obstante, los casos de estudio que
tuvieron mayor cantidad de elementos recurrentes se aprecia que realizaron la transicion en menor tiempo.
Ademas los elementos de capacitacidn, participacidn, institucionalizaciéon, documentacion y reuniones son
elementos relacionados con la solucidn a los retos de un proceso de cambio (Véase Restricciones y Retos del

proceso de cambio).

3.1.4 Factores Criticos de Exito (FCE) y Nivel de Madurez

En lo que respecta a la relacion entre los FCE y los niveles de madurez de CMMI-DEV, la investigacidon que
realizé Ramirez (2013) establecié una correlacion entre los FCE y las AP de CMMI-DEV (Véase Anexo Ill) en
empresas de sistemas de informacion; siendo este el punto de partida para afirmar que hay una correlacion,
sin embargo, los FCE que sefiala no concuerdan con los FCE predominantes encontrados en la literatura
(Véase CAPITULO I1), por lo que se generd una nueva matriz de correspondencia a partir de estos (Véase Anexo

VIll), resumida en la Tabla 14.
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Tabla 14. Resumen de correspondencia entre FCE y AP de CMMI-DEV.

o -
5' # Areas de Proceso (AP) con las que se relaciona el FCE
= FACTORES CRITICOS DE EXITO (FCE)
a ML2  ML3 ML4 MLs  Delas22APse
s relaciona con
. Liderazgo 7 11 2 2 22
Comunicacion
Comunicacion 7 11 2 2 22
S Presencia de un facilitador que apoye el programa 1 4 0 1 6
S Apoyo de alta gerencia 3 5 2 2 12
‘E L Cultura organizacional 3 2 2 12
< Organizacional -
O Adaptacién 0 0 0 4
Objetivos y metas claras 7 11 2 2 22
— Cooperacién 3 2 2 13
9 Capacitacion y/o entrenamiento 4 0 2 14
E Equipo de Habilidades y experiencia 6 1 1 15
E Trabajo Organizacion de equipos de apoyo 0 11 2 2 15
o Compromiso y motivacion del equipo 7 11 2 2 22
Hacer practicas de operacion 3 10 1 1 15
> .. Estandarizacion y medicion de procesos 4 11 2 2 19
o Técnico - >
9 Sistema de evaluacién 7 11 2 2 22
= Tl 7 9 2 2 20
\E Establecimiento de politicas, objetivos y estructura 7 11 2 2 22
o Lider de Proyecto 7 11 2 2 22
Mecanismos de control 7 11 2 2 22
g Utilizacion de una metodologia adecuada 5 9 1 1 16
Gestion de
p Recursos asignados 7 11 2 2 22
royectos
Gestion de Riesgos 5 8 1 1 15
Seguir el ciclo PDCA 7 11 2 2 22
Establecer metas en los programas de mejora 7 11 2 2 22
Enfoque al cliente 3 0 0 0 3

.

A partir de la tabla anterior, se observan 11 FCE que estan presentes en todos los niveles de madurez y los

cuales deben ser considerados y adaptados conforme a la estructura y recursos de las MiPYMEs que buscan
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obtener un nivel de madurez en CMMI-DEV.

Ackoff (2012) define a las organizaciones que no se adaptan como inactivistas, es decir, aquellas que tienen
una gran resistencia a los cambios y prefieren seguir trabajando como lo han hecho hasta ahora —seguir las

mismas practicas aunque no generan resultados consistentes—.
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Los 11 FCE presentes en las 22 AP de CMMI-DEV son:

1. Compromiso y motivacion del equipo. El personal genera y cumple sus compromisos para efectuar
los cambios sefialados por su superior y a su vez éste lo motiva.

2. Comunicacidn. Flujo de informacion sin obstruccién, de forma completa, sin alteraciones y con
retroalimentacién entre los participantes.

3. Establecer metas en los programas de mejora. Asociar metas que permitan definir si se alcanzé lo
previsto en el programa.

4. Establecimiento de politicas, objetivos y estructura. El establecer politicas define los limites del
comportamiento y acciones del personal, lineas de autoridad y grado de toma de decisiones,
métodos, herramientas, otros, conforme a la estructura de la empresa; deben estar alineadas a los
objetivos y en caso de no cumplirlas se ejecuta la sancidn correspondiente.

5. Lider de Proyecto. (Véase La empresa como un sistema - Sistema 2).

6. Liderazgo. Proceso en el cual un lider influye en un grupo de personas, da una direccion para lograr
una meta en conjunto y las inspira a implantar nuevas formas de trabajo.

7. Maecanismos de control. Aquellos mecanismos que aseguran el cumplimiento de los FCE, a través de
criterios e indicadores que son monitoreados, controlados y evaluados.

8. Objetivos y metas claras. Especificar lo que se pretende alcanzar —objetivo— de manera entendible
y se comprenda; en cuanto a las metas deben tener los elementos SMART: especifica, medible,
alcanzable, realista y acotadas en el tiempo.

9. Recursos asignados. Aquellos recursos adquiridos y establecidos para realizar las actividades de un
proceso (humanos, tecnolégicos, financieros, materiales, etc.).

10. Seguir el ciclo PDCA. ASQ's (2001) lo define como una metodologia simple de trabajo que permite a
las empresas decidir qué debe hacerse y cdmo (Plan), llevarlo a cabo (Do), comprobar que los
resultados obtenidos concuerden con lo deseado (Check) y realizar mejoras al proceso conforme a la
informacién obtenida (Act).

11. Sistema de evaluacidn. Sistema que mide el desempefio de los elementos del sistema conforme a lo

indicadores establecidos y si se encuentran dentro de los limites establecidos.

De igual forma, se aprecia en la Tabla 14 que en ML 3 se agregan o tienen mayor presencia algunos FCE cuya
categoria principalmente asociada es la Organizacional (Véase Anexo 1), dado que el ML 3 implica cambios en
toda la empresa. A continuacion se presentan 12 FCE relacionados con ML 3, que a su vez se corroboran con

las categorias-FCE que identificé Ramirez (2013) presentados en el Anexo /Il
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Apoyo de la alta gerencia (Categoria FCE: Organizacional). Dado que es el sistema 5 y quien lidera
todos los sistemas, cualquier cambio organizacional debe ser aceptado, respaldado y apoyado por la
alta gerencia en todas las etapas que conlleve. Tal es el caso de la implantacién de CMMI-DEV. Este
FCE también es considerado por Ramirez (2013) en su categoria: organizacional — apoyo de la alta
gerencia.

Capacitacién y/o entrenamiento (Categoria FCE: Equipo de Trabajo). Su existencia dentro de una
normatividad permite que el personal conozca en por qué de la empresa y qué es lo que se espera de
él, ademas si se programan capacitaciones, se minimiza cualquier resistencia al cambio. Presente en
la investigacion de Ramirez (2013) y se relaciona con la categoria: factor humano - composicion del
equipo de trabajo.

Adaptacion (Categoria FCE: Organizacional). Si no existe una cultura que promueva la adaptacion, se
presentaran resistencias o miedos del cambio. Ramirez (2013) lo categoriza de forma tecnoldgica —
facilitacion de cambios en la estructura organizacional.

Cooperacion (Categoria FCE: Organizacional). La cooperacion implica la formacion de un grupo o
equipo de personas que tienen un fin en comun, que utilizan sus conocimientos y capacidades para
alcanzarlo. Ramirez (2013) no lo tuvo en cuenta en su investigacion.

Cultura organizacional (Categoria FCE: Organizacional). Es un fendmeno multifactorial durante el
desarrollo del trabajo que involucra las relaciones formales e informales, las actitudes, autoridades,
liderazgo, oposiciones de puntos de vista, etc., que al estar en balance el trabajo no se ve
comprometido. FCE no considerado por Ramirez (2013).

Estandarizacion y medicion de procesos (Categoria FCE: Técnico). La homologacién permite un
mayor grado de conocimientos de los elementos de los procesos, detectar una desviacién de manera
oportuna, se identifican posibles mejoras a partir de un sistema de evaluacién. FCE no considerado
por Ramirez (2013).

Gestion de riesgos (Categoria FCE: Gestion de Proyectos). El identificar, analizar y cuantificar los
escenarios e impactos de los riesgos a fin de tener una continuidad de la operacién; que al tener la
gestion de riesgos favorece se desarrolle la adaptacién. FCE no considerado por Ramirez (2013).
Hacer practicas de operacidon (Categoria FCE: Técnico). En el sentido operacional: implica ejecutar un
proceso conforme a las actividades cotidianas, las cuales si estan estandarizadas se puede repetir el
éxito. En un sentido de gestién de riesgos es: simular los escenarios identificados y ejecutar las

practicas correspondientes. Ramirez (2013) no tuvo en cuenta este FCE.
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Organizacion de equipos de apoyo (Categoria FCE: Equipo de Trabajo). Aquellos equipos formados
para facilitar el proceso de cambio y que apoyan al equipo de trabajo en actividades de capacitacion,
divulgacion u otros temas relacionados con el cambio. Ramirez (2013) no lo tuvo en cuenta.
Presencia de un facilitador que apoye el programa (Categoria FCE: Organizacional). Para efectos de
esta investigacion corresponde a un agente de cambio (Véase El agente de cambio). Ramirez (2013)
lo considera dentro de la categoria organizacional - con consultores externos.

Tl (Categoria FCE: Técnico). Las empresas de Tl utilizan sus diferentes categorias para mejorar sus
actividades y gestion de su informacion. Para Ramirez (2013) se encuentra dentro de la categoria
tecnoldgica — seleccion del sistema ERP e infraestructura.

Utilizacion de una metodologia adecuada (Categoria FCE: Gestion de Proyectos). Hay empresas que
implantan buenas practicas, sin embargo, no todas son aplicables a cualquier sector, por lo que es
necesario se seleccione en funcién de las caracteristicas en contexto interno y externo de la empresa.
Como tal Ramirez (2013) no lo enuncia, pero puede asocidrsele a la categoria tecnoldgica —

facilitacion de cambios en la estructura organizacional.

Se concluye que los FCE presentes en ML 3 son factores que generan e impulsan una necesidad cambio,
adaptacion y conlleva a mejorar elementos de las empresas, los cuales son una caracteristica del ML 3: los

procesos sufren adaptaciones y mejoras—, se estandarizan y se requiere gestionar los riesgos.
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3.1.5 Areas Criticas de Resultados (ARC)

La Tabla 15 presenta las 11 AP y las 4 KPA del ML 3: 1 AP pertenece a Soporte, 4 AP a Gestion de Procesos, 5

AP a Ingenieria y 1 AP a Gestidn de Proyectos; éstas AP conforman el sistema de interés —ML 3—.

Tabla 15. Areas de Proceso de ML 3.

Areas de Procesos Clave

Areas de Procesos (AP) CMMI-DEV Acrénimo (KPA) ML
Andlisis de decisiones y resolucion DAR Soporte
Gestidn integrada del proyecto IPM Gestidn de procesos
Enfoque en procesos de la organizacion OPF Gestion de procesos
Definicidén de procesos de la organizacion OPD Gestidn de procesos
Formacion en la organizacion oT Gestidn de procesos
Integracion del producto Pl Ingenieria 3
Desarrollo de requisitos RD Ingenieria
Solucioén técnica TS Ingenieria
Validacién VAL Ingenieria
Verificacion VER Ingenieria
Gestidn de riesgos RSKM Gestidn de proyectos

Fuente: CMMI (2010).
El agente de cambio debe identificar las ARC, siendo en el ML 3 de CMMI-DEV identificar cudles AP se

requieren para asegurar la transicion (Véase La Estrategia y tipos de Planeacion).

Al analizar la jerarquia de implantacién para las AP del ML 3 con el enfoque sistémico (propdsitos, funciones,
Practicas Especificas (SP), interacciones, insumos para otra AP y herramientas tecnoldgicas de apoyo), se
identificaron que las ARC pertenecen a la KPA de Gestidn de Procesos: IPM, OPF, OPD y OT; integrando las AP
gue forman parte del alcance de la Intervencidn Sistémica en esta investigacidn, al establecer el sistema

politico de la empresa y dar la direccidn a las AP restantes, como se presenta en la Figura 18 y 19.
A continuacion se enuncian sus propdsitos conforme a CMMI (2013):

e Definicidon de Procesos de la Organizacién (OPD). Establecer y mantener un conjunto utilizable de
activos de proceso de la organizacidon, estdndares del entorno de trabajo, y reglas y guias para los
equipos.

e Enfoque en Procesos de la Organizacidon (OPF). Planificar, implementar y desplegar las mejoras de
proceso de la organizacién, basadas en una comprension completa de las fortalezas y debilidades

actuales de los procesos y de los activos de proceso de la organizacién.
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Formacion en la Organizacion (OT). Desarrollar las habilidades y los conocimientos de las personas
para que puedan desempefiar sus roles eficaz y eficientemente.

Gestion Integrada Del Proyecto (IPM). Establecer y gestionar el proyecto y la involucracion de las
partes interesadas relevantes de acuerdo a un proceso integrado y definido, que se adapta a partir

del conjunto de procesos estandar de la organizacién.

—  Perfil deseado (AP) — Perfil critico necesario (AP)

é¢Hay ARC en las AP de ML 3?

RD Areas de Criticas de OPF

Resultados (ARC) 10

para la Transicion
De2a3

5 '
o “ : |I» IPM oPD
IPM ) A Wi VER

OPD OPF oT

éLas ARC tienen una jerarquia?

Nivel de Madurez (ML) 3

Figura 18. Areas Criticas de transiciéon de 2 a 3.
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Figura 19. Modelado funcional Gestion de Procesos.
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La reflexidn critica de sus propdsitos y funciones permitié establecer la jerarquizacion, es decir, su orden

l6gico de implantacién de las ARC de ML 3:

1. Definicion de Procesos de la Organizacién (OPD). Tiene como funcidn conceptualizar los procesos y
recursos del entorno de trabajo.

2. Enfoque en Procesos de la Organizacion (OPF). Tiene como funcidén conceptualizar el aprendizaje y
las mejoras de los procesos en la organizacion, los perfiles de equipos y auditorias.

3. Formacién en la Organizacion (OT). Tiene como funcion establecer capacitaciones a los recursos
humanos como parte de una normatividad.

4. Gestion Integrada Del Proyecto (IPM). Tiene como funcidn establecer la planeacion de proyectos.
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Cabe senalar, que existe una correspondencia de la jerarquizacién propuesta con la jerarquizacion de

implantacion por KPA —Tabla 16— en el estudio que realizé la UT_RCCS (2010) al evaluar y preparar a las

empresas participantes en el ML 2 y 3 de CMMI-DEV, sin embargo, este estudio no contempla las ARC.
Brindando asi una validacidn externa de la jerarquizacion de implantacién de las AP de Gestion de procesos.

Tabla 16. Jerarquizacion de implantacion de la KPA Gestion de Procesos.

Jerarquizacion de  Jerarquizacion de

Areas de Procesos (AP) Acrénimo Areas de Procesos

implantacion por  implantacion por ML

CMMI-DEV AP KPA Clave (KPA)

Definicidn de procesos de la organizacion OPD r 1 Gestion de
procesos

Formacion en la organizacion oT %8 3 Gestion de
procesos

Enfoque en procesos de la organizacion OPF 7,6 2 Gestion de
procesos

Gestion integrada del proyecto IPM L 4 Gestion de
procesos

Desarrollo de requisitos RD 1 1 Ingenieria 3

Validacion VAL 4,3 2,3 Ingenieria

Verificacion VER 3,4 3,2 Ingenieria

Integracion del producto Pl 5 4 Ingenieria
Solucidn técnica TS 6,7 5 Ingenieria

Gestidn de riesgos RSKM 89 1 Gestion de

proyectos
Analisis de decisiones y resolucién DAR 10 1 Soporte

Fuente: Adecuacion de UT_RCCS (2010).
Posteriormente a la implantacién de las ARC se procede con las demads AP del ML 3, las cuales para efectos
de esta investigacion se excluyen del sistema de interés debido a enfocarse en la operacion —aspectos de la

produccion—, de acuerdo con sus propdsitos en CMMI (2010):
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e Analisis de decisiones y resolucion. Analizar las posibles decisiones utilizando un proceso de

evaluacién formal que evalla las alternativas identificadas, frente a unos criterios establecidos.

..

CAPITULO |

o Integracion del producto. Ensamblar el producto a partir de sus componentes, asegurar que el
producto una vez integrado, se comporta correctamente (es decir, posee la funcionalidad y los
atributos de calidad requeridos) y entregar el producto.

o Desarrollo de requisitos. Obtener, analizar y establecer los requisitos de cliente, de producto y de

.

CAPITULO Il

componente de producto.
e Solucidn técnica. Seleccionar, diseiar e implementar soluciones para los requisitos. Las soluciones,
los disefios y las implementaciones engloban productos, componentes de producto y procesos del

ciclo de vida relativos al producto, bien individualmente o en conjunto, seglin proceda.

3
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e Validacion. Demostrar que un producto o componente de producto cumple con su uso previsto
cuando se ubica en el entorno previsto.
e Verificacion. Asegurar que los productos de trabajo seleccionados cumplen los requisitos

especificados.
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e Gestion de riesgos. (Véase Factores Criticos de Exito (FCE) y Nivel de Madurez - 12 FCE relacionados
con ML 3).
Retomando las ARC y el horizonte de planeacion estratégico como alternativa de solucién a la problematica
de transicién, se establecio el diagrama de la Figura 20, en donde cada eje representa una ARC y 4 diagramas
de Venn?’ que corresponden con la estrategia a seguir y que al intersectarse 2 estrategias promueve el

cumplimiento de la ARC en el eje correspondiente.
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Figura 20. Relacién de estrategias y Areas de Proceso.

27 Diagrama de Venn. Esquemas usados en la teoria de conjuntos y razonamiento diagramatico. Estos diagramas muestran colecciones (conjuntos) de
cosas (elementos) por medio de lineas cerradas.
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3.1.6 Recursos para la transicion

Como parte de la etapa de juicio de la Intervencidn Sistémica, el agente de cambio evalua la factibilidad

tecnoldgica y viabilidad operativa de la empresa para decidir el inicio de la transicion, entendiendo por:

e «Factibilidad tecnoldgica». Evaluar si la empresa tiene el equipo tecnolégico para ejecutar las
actividades que el agente de cambio considera pertinentes —resultado del diagndstico—, cuenta con
las instalaciones —infraestructura— para utilizar el equipo tecnoldgico, si no hay inconvenientes
legales o internos y se identifican los recursos disponibles.

o «Viabilidad operativa». Evaluar si los cambios son financieramente posibles para la empresa —de
inicio a fin—, se cuentan con los recursos minimos y necesarios, y se tienen las condiciones operativas
—en el contexto interno de la empresa— para implantar la transicidn, tales como: flexibilidad al
cambio y soluciones para las restricciones actuales; y puede operarse conforme a lo esperado una

vez concluida la transicion.

“Es necesario planear de manera detallada los recursos que se requieren para implementar
la solucion, partiendo de la contestacion a las siguientes preguntas: équé recursos se
requieren, cudndo y donde?, ¢ qué cantidad de recursos se tendrd disponible?, ¢ cudles son las
brechas entre los requerimientos y las disponibilidades? y icomo deben cerrarse dichas
brechas?, idesarrollando o adquiriendo los recursos de fuentes externas?”

Ackoff (1974)

Considerando como «recursos minimos», aquellos recursos con los que al menos debe contar la empresa
para iniciar las actividades de transicion; mientras los «recursos necesarios» son aquellos recursos que
permiten implantar las estrategias y apoyan el proceso de cambio; y los «recursos éptimos» son aquellos
recursos que implican un gasto extra, pero favorecen algin FCE: tiempo, costo, alcance, gestidén de proyectos,
etc.; el uso de una metodologia previa, la participacion de todos los involucrados o al menos un representante

de cada area involucrada en todas las etapas de la transicion.

A partir de las ARC y FCE en ML 3, planeacion estratégica, proceso de cambio y elementos recurrentes en las
empresas de los casos de estudio, se categorizaron los recursos minimos, necesarios y dptimos; resumidos en
la Tabla 17 considerando los sistemas que son actores, propietario y el tipo de restriccion ambiental al que

pertenece —interna o externa—; elementos pertenecientes al CATWOE.
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Tabla 17. Elementos relacionados con la implantacion del CMMI-DEV.

Categoria Recurso Tipo de Restricciones Actor Propietario
g recurso ambientales  (Sistema) (Owner)
Personal operativo Minimo Interna Sistema 1 Gestidn de Proyectos
Legitimacion del cambio Necesario Interna Todos Sistemas conducentes
Humano Lecciones aprendidas Necesario Interna Todos Todos
. P . Agente de cambio / Gestidn de
Personal capacitado Optimo Interna Sistema 4 & /
Proyectos
Tl para planeacién y gestion de la . .
parap - yg Minimo Interna Todos Lideres
- informacién
Tecnolégico
Infraestructura Minimo Interna Todos Alta Direccién
Gestion de Evaluacion Minimo Interna Todos Al.t,a direccion /
Gestidn de Proyectos
- - . Gestion de Proyectos / Equipo
Gestidon de documentacion Minimo Interna Todos v . / Eauip
de Trabajo
Formatos o plantillas de los i . L
P Necesario Interna Todos Alta direccion
procesos
Marco politico (normas, politicas, . . L
o Necesario Interna Todos Alta direccion
Organizacional objetivos, metas, etc.)
Apoyo de la alta direccidon Necesario Interna Sistema 5 Alta direccidn
sigtema Lideres / Stakeholders /
Capacitacion Minimo Interna 234 Gestion de Proyectos / Agente
MY de cambio
Financiamiento Minimo Externa Sistema 5 Alta direccion
Flexibilidad al cambio Minimo Interna Todos Todos
Estrategias Minimo Interna Todos Todos
Disposicion de tiempo para ARC Necesario Interna Todos Todos
Tiempo Disposicion de tiempo para las .
P P . o Necesario Interna Todos Todos
demds AP
L N . Agente de cambio / Gestion de
Planeacion Minimo Interna Sistema 4 g o/ :
Proyectos
Autodiagndstico Minimo Interna Sistema 4 Agente de cambio
Seguimiento de compromisos - L.
& X P Necesario Interna Todos Gestion de Proyectos
(Reuniones)
Gestion de Participacion del personal N . Int Tod Agente de cambio / Gestidn de
Proyectos involucrado ecesario nerna odos Proyectos
Participacién de otras areas Optimo Interna Todos Todos
L . . Agente d bio / Gestidn d
Gestion de riesgos Minimo Interna Todos gente de cambio / Gestion de
Proyectos
. Alta direccién / Gestion de
Uso de metodologia(s Optimo Interna Todos .
gial(s) P Proyectos / Agente de cambio
Gestion de Agente de cambio externo Necesario Externa Todos Alta Direccién
procesos de Equipos de cambio Optimo Interna Sistema 4 Agente de cambio
cambio Pre auditoria (')ptima Externa Sistema 4 Auditor externo

Sistema 1 (Operacion: Equipo de Trabajo), Sistema 2 (Coordinacidn: Lideres), Sistema 3 (Negociacidn y Control: Stakeholders), Sistema 4 (Adaptacidn
y Planeacidn: Gestidn de Proyectos y Agente de Cambio) y Sistema 5 (Politico: Alta Direccidn).
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Es importante sefalar que se identificaron 2 recursos condicionantes de la toma de decisidn para iniciar la
transicidn, 3 recursos que agilizan el proceso de cambio y 1 recurso que determina si la empresa es apta para
una evaluacién SCAMPI Tipo A:

e Toma de decisién para Iniciar la transicion:

o Disposicion de tiempo. La transiciéon implica un tiempo de 18 a 36 meses en los que se cambia
la forma de trabajo del personal y los procesos de la empresa, considerando el tiempo de
estabilizacién de los cambios y se proceda a desarrollar las actividades conforme a CMMI-
DEV. Ademas, la certificacién implica se lleve a cabo la evaluacién de SCAMPI Tipo A que a su
requiere de la disposicién de tiempo.

o Financiamiento. El costo de la transicidn es proporcional al nivel de madurez y el costo de la
evaluacién SCAMPI Tipo A.

o Estrategias. Parainiciar el proceso de cambio planeado, es necesario contar con el medio que
establece una direccion y focalizacion de objetivos y acciones (Véase La Estrategia y tipos de
Planeacion), es decir, de las estrategias a seguir.

e Proceso del cambio:

o Metodologia o modelo previo. Algunas empresas no cuentan con una metodologia o modelo
a seguir —previamente—, por lo que al implantar CMMI-DEV el tiempo y los retos de la
transicién aumentan. Por el contrario, aquellas empresas que implantan algin modelo (ISO,
ITIL, SCRUM, MoProSoft u otro) previamente a CMMI-DEV, tienen mayor capacidad de
respuesta de adaptacion y consistencia en sus actividades.

o Agente de cambio externo. Persona que analiza, planea y facilita la transicion (Véase El
agente de cambio).

o Implantacion de las ARC y su ejecucidn. Son la base para la transicion y su éxito.

e Empresa apta para evaluacion SCAMPI Tipo A.

o Pre auditoria. Previamente a la solicitud de la Evaluacién de SCAMPI Tipo A se recomienda
ampliamente una pre auditoria —externa—, a fin de detectar los hallazgos que pudieran
impactar negativamente en la evaluacion, tomar acciones inmediatas y atender las

recomendaciones.

Se concluye de esta seccién que a pesar de identificar los elementos que inciden positivamente en la
transicidén, se requiere contar con los recursos minimos y necesarios. Y se reitera que no estan definidas las

estrategias que les brinden la direccidn de transicion a ML 3.
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3.2 Estrategias para la transicion

A partir de las secciones anteriores de este capitulo y con base a la planeacién estratégica, se proponen 4
estrategias para la transicién a ML 3 en CMMI-DEV especificamente para empresas de Tl, enfocadas a integrar
el Sistema 1 (Operacion: Equipo de Trabajo), Sistema 2 (Coordinacién: Lideres), Sistema 3 (Negociaciéon y
Control: Stakeholders), Sistema 4 (Adaptacion y Planeacién: Gestidn de Proyectos y Agente de Cambio) y
Sistema 5 (Politico: Alta Direccidn); desvanecer el rechazo o resistencia al cambio, generar la participacion
oportunay consistente de los involucrados, establecer la estandarizacién de los procesos y su documentacion;

estas son:

1. Institucionalizar (empresa). Implica establecer sistema politico formal, incluyendo la integracién de
las AP de CMMI-DEV.

2. Estandarizar (procesos). Implica establecer un formato para cada proceso con la informacion
pertinente y generar su documentacion.

3. Legitimar (actividades y personas). Implica que el personal reconozca la autoridad formal de su
superior y la necesidad de cambio.

4. Participar (personal). Implica que al menos un representante de cada sistema participe en todas las

etapas del proceso de cambio y todos los involucrados hagan suyos los cambios.

Cabe mencionar, se requiere integrarlas dentro de una politica institucional de la empresa, de esta forma su

ejecucion estd sustentada y en caso de incumplimiento, se aplique la infraccidn correspondiente.

Considerando las etapas de Intervencidn Sistémica, las estrategias estan ubicadas en la etapa de juicio, dado

gue integran los modelos conceptuales que brindan una alternativa de solucion.

Cada estrategia persigue un objetivo y son complementarias entre si —pueden implantarse de forma
simultdnea—, expresado de otra forma, no son mutuamente excluyente: la implantacién de una estrategia

descarta las demas.

Como se presentd en la seccion La empresa como un sistema, un elemento del sistema requiere una
jerarquizacion, en este sentido ¢cual es la jerarquizacidn de las estrategias?, a pesar de ser complementarias,
se sugiere el siguiente orden de implantacion: institucionalizar, estandarizar, legitimar y por ultimo

participar.
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Dicho orden se debe a que el sistema politico es la base de toda organizacién —como lo indica la planeacion
normativa y el Modelo de Sistemas Viables (VSM)—: se establecen los objetivos, metas, valores, estructura,
politicas, perfiles, etc. a fin de mantener un ambiente ordenado y sin conflictos; después es necesario
identificar y mapear los procesos existentes en la empresa a fin de eliminar los innecesarios, duplicados y/o
crear nuevos, estableciendo sus entradas, recursos, proceso de transformacion y salidas, generando asi que
tengan conocimiento sobre sus procesos y se estandarizacion los formatos, de lo contrario los resultados son
intermitentes en el éxito; a partir de la institucionalizacion y estandarizacidon (aunque se tenga un proceso
estandarizado si no se asocia a una politica la ejecucién tiende a producir resultados diferentes, los cuales no
podran ser medibles), es necesario que el personal reconozca, ejecute las actividades del cambio y lo hagan
suyo —ejecucién correcta—; y por ultimo la participacidon, en donde se promueven las interacciones

establecidas en las politicas y acorde a los actores del proceso.

La Figura 21 presenta de forma grafica la implantacién simultdnea de las estrategias, los circulos concéntricos
representan la jerarquizacién —de adentro hacia afuera—, asimismo, cada estrategia tiene 360° que

constituye el avance de implantaciéon en la empresa.

Participar Compromisos y o @
Al menos un congruencia %'.i
representante de cada con las i ' '
sistema participe en todas actividades
las etapas del proceso de Aceptar, Legitimar
.cambio y todos los comprender r; personal reconozca la
involucrados hagan suyos ejecutar autoridad formal de su

los cambios ) i
superior y la necesidad de
cambio

Perfil

>

Gestion

Institucionalizar
Establecer un  sistema
politico formal, incluyendo
la integracion de las AP de
CMMI-DEV

Estandarizar

Mantener las mismas Establecer un formato

condiciones para generar para cada proceso con la

los mismos resultados informacion pertinente y
generar su documentacion

Figura 21. Estrategias de transicion.
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Si a la empresa le falte implantar alguna(s) estrategia(s), se recomienda implantar la(s) estrategia(s)
antecesoras y reforzar las actuales. Por ejemplo: la empresa A tiene estandarizar y participar, por lo tanto
primero debe asegurar la estrategia de institucionalizar, reforzar la estandarizacion, incluir la estrategia de
legitimar y posteriormente reforzar la de participar; la empresa B tiene institucionalizar y participar, por lo
tanto debe reforzar institucionalizar, implantar la estrategia de estandarizar, seguida de legitimar vy

posteriormente reforzar la participar.

A partir del anlisis de la seccién Areas Criticas de Resultados (ARC), se identificaron que son: OPD, OPF, OT e
IPM, y se asociaron las estrategias propuestas acorde con su funcion general y Practicas Especificas (SP),

presentadas en la Figura 22:

1. Definicidon de Procesos de la Organizaciéon (OPD). Se asocia con la estrategia de institucionalizar y
estandarizar, debido a que su propdsito es conceptualizar el sistema y sus subsistemas, estableciendo
normas y una biblioteca de activos de procesos.

2. Enfoque en Procesos de la Organizacion (OPF). Se asocia con la estrategia de institucionalizar y
legitimar, ya que contempla la situacién actual del sistema y sus necesidades, asi como establecer las
necesidades del proceso y sus mejoras.

3. Formacion en la Organizacion (OT). Se asocia a la estrategia de legitimar y participar, al establecer
como necesidad el crecimiento del personal y se espera como derivacidon un crecimiento para la
empresa; y el interés, disposicion y participacion del personal para desarrollarse dentro de la
empresa. Se recomienda incluir la capacitacion y/o formacion del personal dentro de una politica.

4. Gestion Integrada Del Proyecto (IPM). Se asocia con la estrategia de estandarizar y participar, al

tener procesos definidos de un proyecto y la participacién de los distintos sistemas.

© @

Estandarizar ~ Participar —
oT |

Institucionalizar ~ Legitimar

IPM

10 Estandarizar Participar

OPD

Institucionalizar Legitimar
OPF

Areas de Resultado Clave Estrategias de transicion Estrategias relacionadas
(ARC) con las ARC

Figura 22. Relacidon de estrategias y ARC.
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3.2.1 Institucionalizar

“Institucionalizacion es un proceso dindmico mediante el cual una organizacion desarrolla
reglas, se adapta al ambiente e implantacion de mejores prdcticas y por ultimo adapta las
reglas a los cambios presentados.”

Lépez (2012)

Institucionalizar una empresa implica que el Sistema 5 (Politico: Alta Direccion) establezca por escrito y
divulgue un sistema politico formal —en caso de tenerlo, uno con mayor control—, formulando de forma
clara y comprensible los siguientes elementos: objetivos de la empresa, vision, politicas, valores
institucionales, estructura organizacional, procesos, infraestructura y tecnologia, normas de conducta y de
forma de trabajo, fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas, flujos de comunicacidén y propésitos
por area, contenido de un plan, ARC, FCE, perfil del personal de acuerdo a su puesto, segregacion de areas,
documentar las retroalimentaciones por: equipo de trabajo, por proyecto y area, evaluar el desempefio del
personal, por drea e institucional; actores, tecnologia, recursos y productos de los procesos, evaluar los
procesos, mecanismo de control por proceso, etc. En el que se incluye un Modelo de Madurez Organizacional,
y de ser posible ademas alguna o un conjunto de buenas practicas —de calidad, personas, procesos, etc. —.

Y las sanciones correspondientes a sus incumplimientos.

Los productos de la institucionalizacion son: «politicas» y «normas», que deben seguir todos los actores de
los sistemas, sin excepcién alguna; la primera son directrices que orientan las acciones para ejecutar las
estrategias y estan relacionadas con la forma de trabajo para lograr los objetivos de la empresa; la segunda,
son los comportamientos aceptables dentro de la empresa y estdn integradas a una politica, ambas
consideran sanciones en caso de incumplimiento y son conocidas por todo el personal. Un ejemplo de politica
es: la biblioteca del conocimiento de la empresa debe estar en el repositorio institucional de Sharepoint; y un

ejemplo de norma es: el personal debe presentarse de traje sastre azul marino para laborar.

Lo anterior conlleva varias sesiones para su formulacién y reuniones con el Sistema 3 (Negociacién y Control:
Stakeholders) para comprender e identificar los elementos para establecer el sistema politico. Al establecerlo
promueve un ambiente consistente que favorece el desarrollo de las actividades, la ejecucién de las
estrategias y los procesos de la empresa; que en el caso de la transicidn, favorece el desarrollo de las

siguientes estrategias de transicion: estandarizar, legitimar y participar.
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Ademads promueve la comprensidén estructural organizacional e identificar el balance de capacidades
(condiciones, conocimiento y habilidades tanto personales como institucionales que permiten implantar las

estrategias que se pretenden seguir).

Los elementos de la institucionalizacidén son a largo plazo, es decir, los cambios son poco frecuentes, sin
embargo, si se establece una evaluacién cada cierto periodo y se retroalimentan los resultados, puede derivar

en que se requieren cambios y se adecue el sistema politico.

Los actores del sistema politico son aquellos que integran la alta direccién o alta gerencia: duefio(s), consejo

de administracion, comité directivo, segln esté estructurada la empresa.
La institucionalizacion permite:

e Integrar personas externas, conocer sus funciones, participaciones, limitantes y buscar el beneficio
de la empresa en conjunto. Y por ende, un crecimiento de personal y estructural de la empresa.

e Establecer y fortalecer el sistema politico, incluyendo: objetivos, valores, funciones,
responsabilidades, entre otros; sujetos a cambio sélo por la aprobacion de los actores del sistema
politico.

e Establecer las areas de negocio (subordinadas a los procesos).

e Establecer politicas y normatividad: valores, conductas, contratacidn, disolucién de la empresa,
despidos, capacitaciones, plantillas o formatos, etc.

e Definir los procesos —incluyendo los responsables, sus actividades, insumos, salidas, etc. — y sus
prioridades.

e Integrar los intereses de los involucrados y evitar conflictos.

e Realizar evaluaciones.

e Conocer y analizar la informacidn financiera y operativa.

e Enviary recibir informacidn de forma transparente.

e Limites de responsabilidades, autoridad y actividades de los puestos.




ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

3.2.2 Estandarizar

La estrategia de estandarizar requiere que se establezcan los procesos del sistema de forma formal
—incluidos dentro de una politica que respalden se ejecuten siempre de la misma manera— y en caso de
incumplimiento se aplique la sancién correspondiente, ya que al ejecutar el proceso de forma distinta, el
producto resultante difiere de los estdndares? establecidos. De igual forma, los procesos deben estar
documentados: equipo tecnoldgico, materiales, maquinaria, procesos previos, seguridad, actores, personal o
area a quien va dirigido, orden de las actividades, la especificacién de los perfiles que los ejecutan y el
propietario —quién esta a cargo—, etc., a fin de mantener las mismas condiciones de trabajo y obtener los

resultados esperados.

Considerando que en la estrategia anterior —institucionalizar— se definieron los procesos, actores, recursos
y productos generales; la estandarizaciéon implica un mayor grado de especificacién mayor que con la
participacion del Sistema 3 (Negociacidn y Control: Stakeholders) con el Sistema 2 (Coordinacién: Lideres) y
Sistema 1 (Operacién: Equipo de Trabajo), integran de esta forma las descripciones y elementos de los

procesos mas detallados.

El estandarizar no implica detallar minuciosamente el proceso al grado de que las personas consideran que
complica la operacion —oponiéndose el cambio—, se vuelve mas complicado o que requiere de N cantidad
de autorizaciones para proceder al siguiente proceso —burocratizdndolo—. Es por ello que se debe
estandarizar conforme a las necesidades de la empresa, sélo los procesos necesarios para el negocio y no
incluir procesos de otras empresas —duplicar la estructura funcional u organizacional— que no aplican para

la empresa.

Algunos productos de la estandarizacidn son: plantillas o formatos, diagramas, flujos de trabajo, imagenes,

instructivos, check list, bitdcoras, videos, entre otros; con los pasos ordenados de las actividades a desarrollar.

Segun Rodriguez (2006) un formato estandarizado incluye los siguientes elementos: quién lo elabord, quién
lo aprobd, numero de version, fecha a partir de la cual entra en vigencia, objetivos, restricciones y acciones
bdsicas. Quien ademas sefiala que: dependiendo del tipo de proceso, puede requerir mds elementos, mayor

grado de detalle o utilizar diferentes productos. Algunos ejemplos se pueden observar en el Anexo VI.

28 Estandares. El indicador del elemento a medir tiene un limite superior e inferior de aceptacion.
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Una vez estandarizados los procesos, éstos se deben probar para validar que se obtienen los resultados
esperados, de ser consistentes los resultados se pueden documentar los procesos, de lo contrario, realizar los

cambios o adecuaciones correspondientes.

Asimismo, se debe incluir en una politica que los procesos y su documentacién se actualicen cada cierto
tiempo a fin de agregar las posibles mejoras encontradas, en caso de no haberlas, actualizar los datos

correspondientes de fecha de actualizacién, quién lo revisd, cambios en los objetivos o restricciones, etc.

Si se integra nuevo personal o se cambia de area, un proceso estandarizado y documentado le permite
comprender el proceso de forma mds rdpida, sencilla, sin cuestionarse: ¢quién es mi superior?, éicuales son
mis funciones?, éa quién le entrego los reportes?, écudles son mis responsabilidades?, équé areas estdn

relacionadas?, ¢qué pasos incluye esta actividad?, ¢a quién debo informar en caso de...?, etc.

Los procesos estandarizados deben estar contenidos y disponibles en una biblioteca —de acuerdo a los
permisos establecidos por drea o equipo de trabajo— para el personal involucrado; se recomienda utilizar
alguna de las herramientas tecnoldgicas presentadas para la gestidon de informacion (Véase Herramientas
tecnoldgicas para la implementacion de CMMI-DEV). Dicha biblioteca es una actividad requerida en el ML 3y

sus niveles superiores, a fin de generar una base del conocimiento de la empresa.
Hay 3 elementos que facilitan la estandarizacién:

1. Legitimacidn. El personal comprende el por qué debe realizarse el cambio en la forma de trabajo,
reconocer que lo facilita y aceptarlo, lo cual implica que lo ejecute como se indica en el proceso
estandarizado, de forma permanente; evitando su incumplimiento —dado que genera resultados no
esperados—.

2. Capacitacidon. Una vez establecida la estandarizacién se requiere capacitar al personal para que
desarrolle su trabajo sin ningln contratiempo, ya sea de una buena préctica, modelo, actividades,
equipo o herramienta tecnolégica a usar, etc.

3. Monitoreo y control. Comprobar que las actividades se lleven a cabo de acuerdo a lo documentado,
mediante revisiones periddicas, reuniones de los stakeholders y/o auditorias, que permiten una
retroalimentacion y su vez propuestas de mejoras. De igual forman, establecer puntos de control en
los procesos y desempefio del personal, que al monitorearlos se minimizan las desviaciones y se actla

de forma oportuna.
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La estandarizacion permite:

Establecer criterios de medicidén y estandares que permiten una informacion comparable.
Tener mas puntos de control del proceso y por ende una mejor capacidad de respuesta.
Retroalimentar el proceso y mejorar la calidad.

Repetir los resultados: mismo proceso, mismo resultado; en caso de ser negativos, identificar la
desviacién y eliminarla, reduciendo asi un efecto de bola de nieve negativo® en la produccién o
costos.

Tener los procesos estandarizados y documentados.

Identificar procesos criticos.

Tener la secuencia de actividades que conforman el proceso.

Integracion mas rapida de personal a sus actividades.

Eliminar procesos duplicados o innecesarios y/o definir nuevos procesos.

Crear una base del conocimiento (qué hacer, cdmo, cuando, dénde, con qué, etc.), con informacién
actualizada y disponible, la puede ser utilizable en caso de tener o solicitar una auditoria —
evidencia—.

Establecer un area de trabajo con el material necesario para desempenfar las actividades.

El método japonés de las 5 “S” contribuye a eliminar los procesos innecesarios y formar la actitud de

disciplina para los lugares de trabajo:

A

P (Seiri = Clasificacion). Eliminar lo innecesario.
#X1E (Seiton = Orden). Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

&5 ¥ (Seiso = Limpieza). No es mds limpio quien mds limpia sino quien menos ensucia.

15 1% (Seiketsu = Estandarizacién). Establecer y cumplir los procesos, registros, reportes y auditorias.

I (Shitsuke = Mantener la disciplina). No volver a la situacion anterior. Fomentar los esfuerzos de

mejora.

29 Efecto bola de nieve negativo. Persona o situacion en la que algo inicialmente pequefio y relativamente insignificante (incidente, excepcion a alguna
politica, pasar por alto un punto de control, etc.), crece exponencialmente y rdpidamente, provocando un conjunto de problemas en distintas etapas
de la produccion.
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3.2.3 Legitimar

Las empresas viven en un ambiente dinamico, en donde la flexibilidad al cambio y capacidad de adaptacién
es necesaria para no ir en declive, en donde toda adaptacién es generar un cambio, el cual no todas las
personas lo ven necesario —Weltanschauung compartido—, no lo comprenden y se resisten (Véase
Restricciones y Retos del proceso de cambio). Por lo cual los cambios se asocian con legitimar —tercera
estrategia de transicion—: reconocer la necesidad de cambio, comprenderla y aceptarlo, y reconozca la
autoridad formal de su superior. Entendiendo de este Ultimo, al grado de autoridad asociada al puesto dentro
de la empresa y que solicita a sus subordinados la ejecucidon de ciertas actividades —encaminadas al
cumplimiento de los objetivos y metas—, mientras no se infrinjan los valores institucionales ni dafie de alguna

forma al personal ni empresa.
El legitimar propicia que el personal se comprometa en generar un cambio exitoso.

En su mayoria, las empresas instauran cambios sin legitimarlos previamente, ocasionando varios conflictos
durante su implantacién, incrementando el factor de tiempo e incluso se incumplan las actividades una vez
realizado el cambio —no son coherentes con sus acciones—. Esta estrategia esta dirigida a todos los sistemas,
también se incluye al Sistema 5(Politico: Alta Direccidn) dado que puede presentarse que sus integrantes no

reconozcan el grado de autoridad de sus pares o propuestas de mejoras.

Se inicia el proceso de legitimaciéon con la sensibilizacion de los involucrados, en donde se difunde la
informacién de: necesidad del cambio, por qué cambiar, qué cambiar, qué beneficios conlleva, cémo es el
proceso de cambio general, casos de éxito, entre otros; llevandose a cabo reuniones, conferencias, talleres,
asesorias, equipos de cambio —fuerza impulsora—, capacitaciones, etc. para eliminar los modelos mentales
—inactivistas—, miedos o resistencias al cambio o reforzar la cultura de cambio, desarrollando asi una

mentalidad abierta para adoptar, implantar, y seguir los cambios.

Una vez reconocido y comprendido el cambio, se genera su planeacion, se implanta con la participacion de
los involucrados, considerando un periodo de estabilizacion y evaluacién (Véase El proceso de cambio y el
CATWOE), y se concluye especificando el «estatus de terminacidon» —exitoso, deficiente o fallido— junto con

las lecciones aprendidas para integrarlas a la base de conocimiento.
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3.2.4 Participar

Pese a que las personas desarrollan su trabajo conforme a sus puestos cuando se instaura un cambio
organizacional, pocas empresas tienen personal que participe en todas las etapas del proceso y haga suyos

los cambios. La estrategia de participar esta dirigida a todos los sistemas.

Si bien, la planeacién establece quiénes participan en cada etapa, reduciendo generalmente la interaccién
entre los stakeholders de cada sistema y se relnan de vez en cuando para evaluar los avances, ya sea por
disponer poco tiempo, dedicarse a sus actividades diarias o nuevos proyectos e incluso considerar una pérdida
de tiempo la programacién de mas reuniones; este ultimo punto se relaciona con los participantes que no
llegan a acuerdos por medio de la negociacion ni se consideran la situacidn en la que estan los demas (como
dice un refran: primero yo, después yo y al ultimo yo). Lo cual a su vez implica que se generen conflictos,

resistencias al cambio, desviaciones en algun factor, etc.

Es por ello que, participar es ademas de desarrollar las actividades del puesto las actividades encomendadas
en el proceso de cambio planeado, que los stakeholders expresen las condiciones que tiene su sistema —
comparta informacién integra—, dialogar con los demas, expresar sus ideas y propuestas y, negociar para dar
como resultados: acuerdos y compromisos acotados —tiempo, alcance, costos, etc. —. Y al menos un
representante de cada sistema debe estar presente en todas las etapas del proceso de cambio planeado para
retroalimentar a los demas sistemas y una vez finalizado el cambio, ejecutar las nuevas actividades conforme

a lo establecido de forma permanente —hasta que se presente otros cambios—.
Hay varios factores que intervienen para generar la participacion del personal, los principales son:

1. Dialogar. Se inicia con la comunicacidon (conversacidon entre los participantes para intercambiar
informacién e ideas) y continua con el didlogo: aceptacidn de un conflicto (no todos tienen las mismas
ideas, informacién, conocimientos, condiciones de trabajo, etc., es decir, existen diferencias),
retroalimentacion (los participantes comprenden la informacién brindada, la confirman, se deja claro
lo que se espera, entienden las consecuencias implicadas y se cumplan los compromiso). No importa
el medio de comunicacion —presencial o remota— mientras se establezca el didlogo.

2. Liderazgo. Los lideres inspiran y motivan a su personal para cumplir con sus actividades, lograr las
metas en conjunto y adaptarse a los cambios, y buscan mejorar su formacion técnica o intelectual.

3. Politicas. La creacién de politicas que refuercen la integracion del personal, les demanda a interactuar
entre los integrantes del mismo equipo de trabajo y con otros, no sélo en el contexto profesional sino

también en el personal: reuniones, deporte, talleres, certificaciones, actividades recreativas, etc.
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La participacion contribuye a:

Incrementar la colaboracién, motivacién, creatividad, aportaciones de mejora, negociacién y el
cumplimiento de compromisos.

Facilitar la resolucién de conflictos y resistencia al cambio.

Involucrar a los stakeholders de todos los niveles en el cumplimiento de las metas.

Tener personal que es reconocido y valorado.

Estructurar el problema de forma integral.

Identificar necesidades de formacion.

Crear un ambiente mas agradable.

Compartir experiencias y conocimiento.

Algunas técnicas que promueven la participacion son:

6 sombreros para pensar. Cada persona adopta un pensamiento acorde al color del sombrero:

o Azul. Facilitador (es el moderador: empieza y finaliza la reunion): recopila la informacion.

o Rojo. Sentimientos, emociones e intuiciones.

o Amarillo. Optimista, oportunidades, mejoras, ventajas, etc.

o Verde. Creativo: nuevas ideas, relaciones, etc.

o Negro. Pesimista: riesgos, amenazas, restricciones, etc.

o Blanco. Analista: datos y hechos (es neutral).
Team Kawakita Jiro (TKJ). Busca la causa y solucidn de un problema, que sensibiliza a los involucrados
sobre lo que sucede, se busca su disposicidn a actuar, construyendo compromisos y su seguimiento;
por medio de escribir los hechos en tarjetas, asociarlas en categorias, priorizarlas y establecer una
solucidn.
Delphi o Delfos. Se realizan sucesivas rondas —de 2 a 4 rondas segun el grado de acuerdo de los
participantes— de encuestas a expertos de forma andnima y controlada para que expresen sus juicios
y propuestas respecto a un problema, estructurando sus respuestas de forma estadistica.
Imagen enriquecida. Representar un problema no estructurado mediante la creacién y combinacion
de dibujos, palabras o diagramas, que los involucrados expresan tras analizarlo, generando nuevas

percepciones, ideas y permite una visualizacién holistica de los involucrados.

El cdbmo medir el grado de participacion dependera de las métricas que establezcan las empresas: numero de

participantes vs total de personas, nimero de propuestas que aporta cada persona, numero de los

stakeholders en las reuniones, externar opiniones, entre otros.
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3.3 Modelo conceptual del Proceso de cambio
Los hallazgos obtenidos en la investigacién para la transicion a ML 3 son:

e Eltamano de la empresa no es un factor condicionante.
e Existen elementos que inciden positivamente en la transicion.

o Hay elementos recurrentes en empresas que han logrado la transicidon (a partir del andlisis de
casos de estudio).

o Hay recursos minimos, necesarios y 6ptimos que la facilitan (agente de cambio externo,
equipos de cambios y una pre auditoria).

o Hay una correlacién entre Factores Criticos de Exito (FCE) y las Areas de Proceso (AP).

o Se implantan primero las Areas de Proceso (AP) que forman parte del sistema politico,
denominadas Areas Criticas de Resultados (ARC) conforme a una jerarquizaciéon de
implantacion y posteriormente las demas AP.

e Hay herramientas tecnoldgicas que facilitan auto diagnosticar la adherencia a CMMI-DEV, la gestidn
de documental y gestidn de proyectos.

e Esnecesario establecer las estrategias que direccionen la transicion y un proceso de cambio planeado.

Considerando lo anterior, se propone el modelo conceptual del proceso de cambio planeado conformado por
8 etapas visualizado en la Figura 23, para implantar las 4 ARC de ML 3 en CMMI-DEV vy realizar la transicion
—las etapas del modelo se asociaron con los elementos de la Intervenciéon Sistémica—, integrado por las 7
etapas del proceso de cambio acorde a Lippit et al. (1958): Exploracién, Entrada, Diagndstico, Planeacion,
Accién, Estabilizacién y Evaluacidn, y Terminacion; mas la etapa de evaluacién de recursos —posterior a la
etapa del diagnéstico—; y en la etapa de planeacién se incluyen las 4 estrategias que direccionan las

actividades de las empresas.

El tiempo de transicién optimista a ML 3 es de 8 meses, tiempo en el que realizé la transicion a ML 3 la
empresa TeamSoft al contemplar 7 elementos recurrentes identificados: capacitacion, documentacion,
planeacion, herramientas tecnoldgicas de apoyo, uso de alguna metodologia previa, un diagnéstico de la
situacidn previa a la transicién, apoyo de la alta direccién y plantillas de sus procesos. Considerando lo
anterior, se recomienda seguir las etapas del modelo conceptual primero para implantar las 4 estrategias de
transicién y las 4 ARC en un tiempo estimado de 8 meses y posteriormente implantar las AP restantes del ML

3 en CMMI-DEV.
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REFLEIXON
CRITICA

Juicio

ACCION

Factores Criticos de éxito (FCE)

1. Exploracién 3. Diagnéstico

2. Entrada

3A. 3B. Pre auditoria

Autodiagnéstico Conceptualizacién del Sistema Externa

Weltanschauung
Grado de Adherencia a CMMI-DEV (Opcional)

Agente de Cambio

5. Planeacion 4. Evaluacion de recursos

Estrategias
Proceso de Cambio

Factibilidad tecnoldgica
Viabilidad operativa

6. Accion

7. Estabilizacién y Evaluacion

8. Terminacion

Actores
Herramientas y Técnicas
Método
Resultados esperados
Productos

Adecuaciones
Retroalimentacion
Ejecucion de Proyectos Pilotos

Ejecucion de Proyectos
conforme al CMMI-DEV

Figura 23. Autodiagnéstico para el CMMI-DEV.

A continuacion se describen las etapas y sus respectivas actividades conforme a CMMI-DEV:

Exploracién. La empresa identifica que su Gestién de sus Proyectos no es exitosa y que a implantar
de CMMI-DEV incrementa las posibilidades de repetir los éxitos que han tenido, competir o mejorar
su posicidon en el mercado, desarrollar y aprovechar la capacidad interna para enfrentar retos;
asimismo en respuesta a ¢en qué lugar estamos? y ien qué lugar deberiamos estar?.

Es decir, se identifica la necesidad de implantar CMMI-DEV, la cual debe ser una visién compartida
por los 5 sistemas y sus involucrados.

Se consideran los Factores Criticos de Exito (FCE) relacionados a ML 3 y se evalGan si estdn
contemplados por la empresa o no.

Entrada. Se determina en dénde se implantarda CMMI-DEV —area de interés— y se integra un agente
de cambio externo, que con la participacidon de los involucrados conceptualizan el sistema de interés.
Se determina el rol del agente de cambio interno: planeador, analista o facilitador del cambio.

En el caso de un agente de cambio externo: integra los 3 roles.

Diagndstico. El agente de cambio conceptualiza el sistema (estructura, funciones, procesos, contexto,
actores, propietarios del sistema, restricciones, etc.) en el tiempo.

a. Autodiagndstico. La empresa evalua el grado de adherencia que tiene la empresa respecto
al ML 3 de CMMI-DEV —autodiagnodstico—. Los resultados del autodiagndstico pueden
reflejar una adherencia a un nivel inferior o superior.

b. Pre auditoria externa (opcional). La contratacién de una pre auditoria ofrece una evaluacion
objetiva del grado de adherencia a CMMI-DEV y proporciona un informe de los hallazgos

encontrados.




ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

4. Evaluacion de recursos. Evaluacion de la disponibilidad los recursos que tiene la empresa y su
clasificacién: minimo, necesario u éptimo.

a. Factibilidad tecnoldgica. Disponer de una infraestructura de trabajo y equipo tecnolégico
para la gestidn de la planeacién y de informacién.

b. Viabilidad operativa. Validar que la empresa cuenta con las condiciones para la transicion:
financiamiento, estrategias actuales, recursos (marco politico formal, personal capacitado,
disposicién de tiempo, etc.) para implantar las Areas Criticas de Resultados (ARC): OPD, OPF,
OT e IPM, y subsecuentes.

5. Planeacion. Conforme al resultado del autodiagndstico, la empresa determina las estrategias de
transicion a seguir de acuerdo al perfil de transicion que tiene (Véase Matriz de perfiles de transicion):
institucionalizar, estandarizar, legitimar y/o participar.

Se establecen las herramientas tecnoldgicas para el seguimiento de la gestidon de planeacién vy
documentacion. Es posible que algunas de las actividades planeadas por las empresas se lleven a cabo
de forma simultanea, debido a la disponibilidad de sus recursos.

a. Proceso de cambio (ciclo 1 de mejora). Se revaloran y adecuan las politicas y normas del
sistema politico formal.

La transicidn afectard la forma de trabajo, actitudes y capacidades de toda la organizacioén,
por lo que en primera instancia se debe preparar a los stakeholders con: visién compartida,
concientizacidn o sensibilizacidon del cambio, legitimacién, coordinacién e involucramiento,
para que la transicidn no presente inconvenientes.

Se establece los FCE que deben mejorarse o reconsiderarse para la transicion a ML 3 y sus
planes correspondientes.

Los equipos de cambio apoyan la capacitacién del personal involucrado en CMMI-DEV o la
contratacidn un curso externo.

De igual forma, crear o reformular las plantillas o formatos que se tienen para los procesos:
entradas o insumos, proceso de transformacién, salidas o productos, los responsables,
actividades, lecciones aprendidas, etc., y la gestién de su documentacion bajo una politica;
capacitar al personal en su uso y definir el tiempo de adaptacion a la nueva forma de trabajo.
Lo anterior propicia un clima de cambio favorable —minimiza o elimina las resistencias del
cambio—, dado que todos estan conscientes de la necesidad de cambio, lo comprenden y se

comprometen a realizar las actividades para implantarlo y ejecutarlo permanentemente.
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Se recomienda se formen “equipos de cambio” encargados de supervisar la adaptacién a la
nueva forma de trabajo, legitimen que todos los pasos son necesarios y que los mismos se
convertirdn en una forma dindmica de trabajo una vez establecido.

b. Transicion (ciclo 2 de mejora). Una vez que se tiene un ambiente éptimo, se revaloran los
recursos presentes en la empresa VS los recursos minimos y necesarios para la transicién y el
cumplimiento de las estrategias de transicion (Véase Estrategias para la transicion).

Se formulan los planes para implantar las estrategias respectivas y las 4 ARC (considerando
los tiempos maximos de implantacion y de estabilizacién).
6. Accidn. Establecer los cursos de accidon y tiempos esperados de terminacidn. Asi como la definicion

de: actores, secuencia, técnicas, resultados esperados, productos, etc. Realizar las evaluaciones

3

pertinentes durante la ejecucion para adecuar los planes.
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7. Estabilizacion y Evaluacion (ciclo 3 de mejora). Los cambios generados conllevan un periodo de
estabilizacién —definido en el plan previamente, se recomienda 3 meses**—, en el cual se evaluard
el grado de cumplimiento de las estrategias —360° es mejor puntaje— y el cumplimiento de las
Practicas Especificas (SP) de cada ARC.

Si la evaluacion tanto en las estrategias como de las SP de las 4 ARC implica un cumplimiento mayor
al 70%, se procede a determinar un proyecto de presupuesto pequefio —acorde a su propia
clasificacién— como proyecto piloto para ejecutar las actividades conforme al CMMI-DEV, es decir,
conforme a la nueva forma de trabajo.

Una vez concluido se divulgan los resultados del proyecto piloto a todos los sistemas.

Se evalia nuevamente el grado de adherencia a las 4 ARC del ML 3 en CMMI-DEV, se procede a
identificar las SP con menor adherencia y se repite un ciclo a partir de la etapa 5 que corresponde a
la planeacion (se realizan las adecuaciones pertinentes a los procesos, documentacidn, normatividad,
técnicas, herramientas, etc., a partir de la retroalimentacion de los sistemas) y se concluye con otra
evaluacién tanto de las estrategias como de las SP de las ARC.

8. Terminacidén. Tras maximo 3 ciclos de mejoras (3 veces la repeticién de la etapa 5 a la 7), se finaliza
la implantacién de las estrategias y las 4 ARC del ML 3, estableciendo un sistema politico formal

estable, procesos estandarizados, cambios legitimados y personal participativo.

303 meses. Es la curva de aprendizaje y adaptacion para un cambio. Adecuacion: Watkins (2003).
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3.3.1 Matriz de perfiles de transicion

Considerando que las empresas pueden tener alguna(s) estrategia(s) implantada(s) en mayor medida que las
otras, se generd la «Matriz de Perfiles» de transicion, en la cual las empresas podran identificar las estrategias

a seguir o que deben reforzar para iniciar la transicion.
Se tienen las siguientes condiciones para utilizar la Matriz de Perfiles:

e La empresa se considera en crecimiento, madura o en renacimiento, conforme al ciclo de vida de una
empresa, es decir, ha estado en el mercado > 3 afios.

e latransicion que se busca es del ML 2 al 3 en CMMI-DEV.

e la participacidn de un agente de cambio externo.

e Contar con el resultado de autodiagnéstico interno de adherencia a CMMI-DEV en OPD, OPF, OT e IPM.

Para determinar el perfil de transicién de la empresa, debe escribir el puntaje obtenido en OPD, OPF, OT e
IPM, en la columna correspondiente como se muestra en el ejemplo de la Tabla 18, para obtener un conjunto
de letras (A, By C) como resultado, identificando asi su perfil y estrategia a seguir: Perfil Basico (la empresa
no puede iniciar la transicidn, se requiere inicie la estrategia de institucionalizar), Perfil Basico-Intermedio (la
empresa aun no puede iniciar la transicion, se requiere la estrategia de estandarizar), Perfil Intermedio-
Avanzado (la empresa puede iniciar la transicion pero se requiere legitimar y sensibilizar los procesos) y Perfil
Avanzado (la empresa tiene elementos dptimos para iniciar la transicion, sélo se requiere establecer la

estrategia de participar en todos los sistemas); presentados en la Tabla 19.

Tabla 18. Matriz de perfiles de transicion.

Rango de puntaje obtenido

Autodiagnéstico

C (0-3) B (4-7) A (8-10)
OPD C
Area de OPF B
Proceso oT B
IPM A

Resultado 1A,2B,1C
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3.4 Validacion de las estrategias de transicion

Discusion. i Tienen validez las estrategias?

Kerlinger & Lee (1986) sugiere que la definicion de «validez» se sintetiza en la pregunta: éestamos midiendo
lo que creemos que estamos midiendo?, esta pregunta involucra 3 elementos directos: un constructo, un
instrumento de medicién y su medicién; y se agregd un elemento mas: expertos, que daran su juicio de la

validez del primero.

Entendiendo por «constructo» en el ambito de investigacidn cientifica a la especificacién de los conceptos
que el investigador cree que forman parte de la realidad abstraida y que se pretenden medir —objeto de
estudio—, para explicar las relaciones que él observa y evaluar su medicién por medio de alglin instrumento.
Y por «concepto» una abstraccién formada por generalizaciones sustraidas de casos particulares. Un ejemplo

de constructo es la inteligencia mientras que de un concepto es un peso.

Por otra parte, Kerlinger & Lee (1986) especifica que la Asociacidn Psicolégica Americana, la Asociacion
Americana de Investigacion Educativa y el Consejo Nacional de Mediciones utilizadas en Educacion, hay 3

tipos de validez:

1. Validez de contenido. Representatividad o la adecuacion de muestreo del contenido de un instrumento
de medicion que depende de la aceptacion (juicio) de las personas involucradas. Es decir, se trata de
comprobar los conocimientos o aceptacién respecto a un tema de interés. Por ejemplo: test de
rendimiento de los estudiantes de acuerdo a la cantidad de materias aprobadas.

2. Validez relacionada con el criterio. Compara puntuaciones de una prueba o escala con una o mds
variables externas, que se sabe o consideran que miden el atributo que se estudia. En otras palabras
“se trata de medir la ejecucion futura de un individuo en alguna variable significativa (el criterio)”.

3. \Validez de constructo. Saber qué propiedad o propiedades psicoldgicas u de otro tipo, pueden explicar
la varianza de las pruebas. En otras palabras, se refiere al: grado en que una medicion se relaciona

consistentemente con otras mediciones de acuerdo con hipotesis.

En este sentido, se tiene como propdsito determinar la validez del contenido de los elementos relacionados
con la transicidn y la usabilidad, utilidad y viabilidad operativa de las estrategias, con la consulta a expertos
—muestra exploratoria—, a través de un cuestionario con base a una Escala de Likert. Asi como el coeficiente

de confiabilidad®! del instrumento de medicién, por medio del Alfa de Cronbach.

31 Confiabilidad. Propiedad de un instrumento de medicidn que arroja resultados consistentes en distintos contextos.
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3.4.1 Instrumento de validacién de las estrategias de transicidon por expertos

Para validar la propuesta se realizé una consulta a expertos, entendiendo por «experto» a aquella persona
con conocimientos en CMMI-DEV, que participé en la transicién al ML 3 o superior en una empresa de Tl

—de dicho modelo— y/o en procesos de cambio planeado.

El instrumento de medicidn utilizado fue un cuestionario estructurado (conjunto de preguntas cerradas
clasificadas por dimensiones y la seleccion de una sola respuesta conforme a su grado de acuerdo o
desacuerdo) conforme a la Escala de Likert y entrevistas (preguntas abiertas y respuestas libres para conocer
las experiencias de las dimensiones de cada experto) respecto a la propuesta de los elementos, etapas de la

transicién —en una temporalidad: ex ante y ex post— y las estrategias formuladas.

Cabe sefialar que en diversas investigaciones se utiliza la Escala de Likert (desarrollada por Rensis Likert en
1932) para aplicar cuestionarios —también Illamados encuestas o instrumentos de validacién—, a fin de medir
el nivel de acuerdo o desacuerdo que tienen un conjunto de personas respecto a una lista de preguntas

—items o reactivos— sobre un tema de investigacion.

La medicidn es tipo ordinal, es decir, nimeros enteros; una escala de 5 grados de acuerdo y puntaje del 1 al
5, donde: 1. En total desacuerdo; 2. En desacuerdo; 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4. De acuerdo; 5.

Totalmente de acuerdo; como alternativas de las respuestas.

Llauradd (2014) sugiere la utilizacidn de la Escala de Likert por su:
e Facilidad de construccion (disefio del cuestionario), presentacion escrita o en internet (para
cantidades grandes de encuestados y uso de control deslizante —slider— para el nivel de acuerdo o
desacuerdo, minimizando respuestas neutras —ni de acuerdo ni en desacuerdo—).

e Facilidad para graduar la opinién (encuestado) ante las preguntas.

No obstante, sus inconvenientes son:
e Dos personas pueden obtener el mismo puntaje habiendo realizado elecciones diferentes.
e Los encuestados tienen cierta tendencia a estar de acuerdo con las afirmaciones presentadas

(conocido como sesgo de la acesividad).
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El instrumento de validacidn se realizé en 3 etapas:

1. Propésito del cuestionario:

a.

b.

Considerando las dimensiones en la transicion de ML 2 a ML 3 en CMMI-DEV: 4 estrategias
(Institucionalizacidn, Legitimacidn, Estandarizacion y Participacidn), actividades de un
proceso de cambio, actividades de planeacién y los Factores Criticos de Exito (FCE); se
pretende conocer el grado de acuerdo de los expertos de dichas dimensiones respecto a los
siguientes criterios de validacion:
i. Usabilidad. Determinar si se implantan en las empresas.
ii. Utilidad. Si su implantacién impacta de forma positiva en la produccién y
cumplimiento de objetivos del area, es decir, los beneficios que conlleva.
iii. Viabilidad operativa. Si pueden implantarse en sus areas, acorde a su contexto:
facilidades, flexibilidad al cambio, disciplina, restricciones, etc.
Realizar una entrevista como complemento, que permita ampliar sus respuestas y conocer

sus experiencias.

2. Formulacion de los items, reactivos, preguntas o también denominados criterios.

a. Elaborar los items afirmativos y negativos.
b. Seleccionar una muestra de grupo de expertos del que deseamos medir su nivel de acuerdo

y desacuerdo, respecto a los items.

e Se envid una carta para solicitar su apoyo para este proyecto de tesis y un resumen de
informacién (titulo de investigacion, problematica, objetivo general, objetivos
especificos, estrategias propuestas y las etapas del proceso de intervencion).

e El grupo de expertos esta constituido por distintos perfiles en areas de Tl, los cuales se
muestran en la Tabla 20.

c. Establecer la escala de valoracién y puntaje a utilizar, mostrado en la Tabla 21.
Tabla 20. Perfiles del grupo de expertos.
Experto Nombre Perfil Departamento

1 Braulio lvan Gémez Del Arco Director de TI T

2 Felipe Alberto Sanchez Negrete Gerente de Unidad de Negocio Oficina Local de Certificacion (OLC)

3 Ricardo Francisco Feregrino Hidalgo Lider de Proyecto Banca de Empresas Transaccional

4 Ricardo Rubén Franco Diaz Gerente de Sistemas Pruebas de Desempeiio y Automatizacion
5 Casandra Estefania Nava Hernandez Consultor de Procesos T
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(@)
=)
E Tabla 21. Escalas de Valoracién - Expertos.
< E . .
O Criterio n total En desacuerdo Ni de acuer«:.lo " ?n desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo (indeciso)
Puntaje 1 2 3 4 5

.

CAPITULO Il

3. Elaboracidn del cuestionario.
a. Desarrollar un cuestionario preliminar (mientras sea mayor la cantidad de items mayor sera

la fiabilidad del instrumento final).

g b. Desarrollar el cuestionario estructurado final con las dimensiones especificadas en la Tabla

= , . ;

E 22; integrado por 75 items (Véase Anexo IV).

O

Tabla 22. Dimensiones del instrumento de validacion.

> Rango de Dimensién Criterio de validacién

= preguntas

(@)

= 1-9 Qgeso de Usabilidad / Utilidad

J_ intervencion

E 10-23 Proceso de cambio Usabilidad

(@) 24-34 FCE y AP Usabilidad / Utilidad
35-43 Planeacion Usabilidad / Viabilidad operativa
44-50 Institucionalizar Utilidad
51-56 Legitimar Usabilidad / Utilidad
57-66 Estandarizar Usabilidad / Utilidad
67-75 Participar Usabilidad / Utilidad

4. Aplicacidon del cuestionario y una entrevista presencial o telefdnica.

.

BIBLIOGRAFIA

a. Elgrupo de expertos responde el cuestionario procurando de forma paralela la entrevista.
b. Obtener la suma de puntacidon por experto.

c. Analizar la puntacién de los expertos y evaluar el instrumento de medicidn con la Escala de

Cronbach para establecer al grado de confiabilidad.

5. Interpretacion de los resultados del cuestionario y entrevista.
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3.4.4.1 Resultados del cuestionario

A continuacion se presentan los resultados del cuestionario:

La Figura 24 muestra los resultados del grado de acuerdo o desacuerdo general de los expertos en cuanto a

los 75 items del cuestionario, respecto a las dimensiones sefialadas anteriormente; donde el puntaje minimo

es de 75 (75 preguntas por un puntaje de 1= 75) y el puntaje maximo de 375 (75 preguntas por el puntaje de

5= 375), separadas cada 75 puntos conforme a la escala: totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni de acuerdo

ni en desacuerdo, en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.

e El experto 1 obtuvo un puntaje de 306 de 375, el segundo 314 de 375, el tercero 325 de 375 y el

cuarto 300 de 375 puntos y el experto 5 obtuvo un puntaje de 279, obteniendo como resultado

promedio una actitud “de acuerdo” con las afirmaciones.

e Considerando que la escala del 1 al 5, donde 5 es “totalmente de acuerdo” se obtuvo un grado de

acuerdo general de 4.064.

Experto 1

En total desacuerdo

7!

En total desacuerdo

150 225 300 375
Totalmente de
acuerdo
Experto 3
325
| | | | | |
I | | 1 1
5 150 225 300 375
Totalmente de
acuerdo
Experto 5
279
| ] ] il |
I I | I 1
150 225 300 375

En total desacuerdo

Totalmente de
acuerdo

Experto 2

314

75

En total desacuerdo

| | | [l S
I ] | I |

150 225 300 375

Totalmente de
acuerdo
Experto 4
300

| | | | |
I | I I |

150 225 300 375

75

En total desacuerdo

Figura 24. Grado de acuerdo general de los items del cuestionario.

Totalmente de
acuerdo

.

CAPITULO |

.

CAPITULO Il

A

o
|
-}
=
(a
<
O

..

CAPITULO IV

’

BIBLIOGRAFIA




..

i CAPITULO Il CAPITULO |

CAPITULO IlI

..

=
@]
-
]
=
o
<
o

.

BIBLIOGRAFIA

ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

En la Tabla 23 se muestra la relacién de items y puntaje de cada item que respondieron los expertos.

Tabla 23. Puntajes de Expertos.

98

Experto/items al a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8 a9 al0 all al2 al3 al4 al5 al6 al7 al8 al9 a20
1 3 5 4 5 5 5 2 5 4 5 5 5 3 3 5 5 5 5 3 5
2 5 5 5 3 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 3 3 3
3 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 3 5 5 5 4 3
4 4 5 3 4 3 5 5 5 4 5 5 2 4 5 5 4 2 2 2 4
5 3 3 2 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4
Experto / items a2l a22 a23 a24 a25 a26 a27 a28 a29 a30 a31 a32 a33 a34 a35 a36 a37 a38 a39 a4l
1 5 2 2 5 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 3 3 2 3
2 4 4 2 3 3 5 4 4 5 4 4 3 4 3 5 5 3 4 2 2
3 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 3 4 5
4 4 2 2 2 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 3 4 2 2 3
5 3 4 3 3 4 4 3 3 4 3 4 3 4 4 4 3 2 3 4 3
Experto / items a4l ad2 a43 ad44 a45 ad46 a47 a48 a49 a50 a51 a52 a53 a54 a55 a56 a57 a58 a59 a60
1 5 3 5 5 5 4 5 3 5 5 3 3 3 4 3 4 5 5 5 5
2 3 3 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5
3 5 4 3 4 5 5 4 4 3 3 3 3 4 5 5 3 5 4 5 5
4 2 2 2 4 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 3 5 5 4 5
5 4 4 3 3 3 3 4 3 4 4 3 3 3 3 4 4 3 5 5 4
Experto /items a6l a62 a63 a64 a65 ab66 a67 ab68 a69 a70 a7l a72 a73 a74 a75 Sumatoria
1 4 3 5 5 5 4 3 5 3 5 3 3 306
2 5 4 4 3 5 5 5 5 5 4 4 3 314
3 4 5 3 5 5 5 4 5 4 4 4 3 325
4 4 4 3 2 4 5 5 4 5 3 3 3 300
5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 279

Por otra parte, la Figura 25 presenta el grado de acuerdo o desacuerdo de los expertos por cada dimension

gue se evalug, considerando que la escala del 1 al 5, donde 5 es “totalmente de acuerdo”, se obtuvieron los

siguientes grados de acuerdo: proceso de intervencion de 4.24, proceso de cambio de 3.85, FCE y las AP de

4.1818, planeacion de 3.4888, institucionalizar de 4.3142, legitimar de 3.8333, estandarizar de 4.5 y participar

de 4.1111.
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Grado de acuerdo por dimensién del cuestionario
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Figura 25. Grado de acuerdo de los expertos por dimension del cuestionario.

En cuanto a la confiabilidad del cuestionario se suma el puntaje total obtenido por cada experto y
posteriormente se calcula el coeficiente de Alfa de Cronbach®? cuya férmula es la siguiente:

K Y. Si?
o= 1-—
K—-1 St2

K = # items, 5Si 2 = Sumatoria de varianzas de los items,

St 2 = varianza de la suma de los items, o= coeficiente de Alfa de Cronbach ‘é
P
Obteniendo los valores de la Tabla 24 conforme a la férmula del Alfa de Cronbach. 8
2
Tabla 24. Coeficiente de Alfa de Cronbach. @
K: 75 Numero de items
> Si2: 47.44 Sumatoria de varianzas de los items
St?: 238.16 Varianza de la suma de los items
a= 0.81162789 Coeficiente de Alfa de Cronbach

32 Alfa de Cronbach. Es un coeficiente que sirve para medir la confiabilidad de un instrumento de medicion.
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Una vez obtenido el coeficiente del Alfa de Cronbach (>0.8), se establece que el instrumento tiene una
confiabilidad “buena”, conforme a los rangos de confiabilidad sugeridos por George y Mallery (2003),

presentados en la Tabla 25.

Tabla 25. Rangos de confiabilidad.
Rango Confiabilidad

>.9 Excelente
>.8 Buena
>.7 Aceptable
>.6 Cuestionable
>.5 Deficiente
<.5 Inaceptable

Fuente: George y Mallery (2003).

3.4.4.2 Resultados del cuestionario-entrevista

3

Los sesgos que implica una Escala de Likert —cuestionario de preguntas cerradas— es no conocer las causas
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gue suscitaron su respuesta, originando que un item tenga el mismo puntaje con opiniones diferentes u
opuestas, denominado como el «problema de curvinealidad»; de igual forma un item puede no ser
comprendido por el entrevistado generando una respuesta errénea; sin embargo para prevenir ambos casos,
se procuré aplicar el cuestionario de forma presencial o establecer una comunicacion telefénica para resolver
las dudas del cuestionario y comprender sus respuestas; asimismo se llevaron a cabo entrevistas abiertas —
presencial o telefénica— en la misma sesidn, para conocer sus experiencias profesionales.

También se presenta el «sesgo de la acesividad», en donde los encuestados tienden a estar de acuerdo con
las afirmaciones, por lo cual el cuestionario fue realizado a un grupo de expertos minimizando este sesgo,
dado su objetividad profesional.

A continuacidn se presentan los resultados obtenidos del grupo de 5 expertos de las siguientes dimensiones:

e Proceso de intervencion
o El grupo de expertos coincide en que es necesario realizar un diagndstico que te permita
identificar la necesidad del sistema actual, asi como la importancia de un agente de cambio
y una planeacidn. Sin embargo, en ocasiones no se realizan los estudios de factibilidad
tecnoldgica y viabilidad operativa como base para la toma de decisidn para iniciar el proceso
de cambio, debido a la falta de tiempo. Respecto al agente de cambio, 4 expertos indicaron
gue el agente puede ser interno o externo al sistema, y sélo uno afirmo que debe ser interno,

ya que es quien conoce la operacioén.
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e Proceso de cambio

o

4 expertos afirman que se promueven acciones que minimicen el rechazo al cambio, en sus
instituciones, como forma de prevencién.

3 expertos estan de acuerdo en evaluar en distintos tiempos (ex ante y ex post) el proceso
de cambio; uno estd indeciso por la carga de trabajo que implica y otro estad en desacuerdo
también por la carga de trabajo y extensién en el tiempo.

A pesar de ello 3 de 5 expertos consideran que la transicion no es exitosa conforme a los
criterios establecidos, debido a que se presentan desviaciones.

Un experto indicé estar en desacuerdo en retroalimentar los resultados de la transicion a
toda la organizacion, al considerar la inexistencia de impactos en otras dreas. Y uno mas

sefiala que no se tiene interaccidon o comunicacién respecto a la transicidn con otras areas.

e Factores Criticos de Exito (FCE) y Areas de Proceso (AP)

o

3 expertos consideran que la formaciéon de equipos de cambio es uno de los factores que
contribuye para un proceso de cambio exitoso. Y los demas consideran que el mismo equipo
de trabajo es el Unico responsable del cambio.

4 expertos afirman que existe una correlacién entre Factores Criticos de Exito (FCE) y las
Areas de Proceso (AP) de CMMI-DEV. El restante indica que los FCE estan enfocados a
aspectos administrativos y las AP a la operacion.

4 expertos concuerdan en que la estandarizacién de procesos es relevante para la transicion

y forma parte de un FCE.

e Planeacién

o

Los expertos afirman que todo proyecto y cambio organizacional debe ser debidamente
planeado. Y se requiere de un diagndstico para conocer la situacion actual.

A pesar de que 4 de 5 expertos afirmaron la promocién de actividades que minimicen el
rechazo al cambio, en 3 instituciones no promueven la capacitacién respecto a CMMI-DEV.
2 expertos sefialan la importancia de que al menos un stakeholder por area participe en
todas las etapas de la transicion, 1 experto estd desacuerdo, ya que en cada etapa se
especifica los stakeholders y 2 expertos estan indecisos, debido a la situacién que se presenta
en su institucion —ambiente dindmico—.

Un experto esta en desacuerdo en que la alta direccién debe apoyar la transicién en todo

momento, al considerar su participacion sélo como proveedora de recursos.
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e |Institucionalizar
o 4 expertos respaldan que el establecer normativas que sefalen la documentacién de
procesos favorece el seguimiento y desarrollo de las actividades.
o Todos afirman que el seguir una metodologia facilita la direccién de las acciones y el uso de
herramientas de apoyo (productos de la estandarizacion) centralizan los esfuerzos.
o Los expertos afirman que las politicas dan una estructura y regula la conducta del personal.
e legitimar
o Todos estan de acuerdo en que los participantes deben reconocer la necesidad de la
transicién en lugar de imponerla, apoyandose en la concientizacion, previa al proceso de

cambio. De igual forma, los actores deben comprender sus actividades y su participacion

3

para asegurar el cambio.
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e Estandarizar
o Los expertos sefialan que los procesos estandarizados estan alienados a politicas, lo cual
asegura su cumplimiento y en caso contrario, se aplica alguna sancién. Asimismo, el tener
un proceso estandar permite la deteccidn oportuna para eliminar variaciones, acorde a los
indicadores.
o De igual forma, un proceso estandar implica se genere una documentacién en una base del
conocimiento, incluyendo las lecciones aprendidas para mejorarlo.
e Participar
o 4 expertos estan de acuerdo que la participaciéon de los stakeholders en reuniones promueve
una vision compartida, el restante sefiala que a veces tienen una postura fija que genera
enfrentamientos, es decir, son fuentes de rompimiento para la negociacién y generacién de
compromisos; al no querer ceder, no diferenciar los objetivos de lo personal, no comprender
las demas posturas o no tener interés en participar.
o 3 expertos afirman que es necesario la participacion de los stakeholders por nivel para el
analisis de un problema a fin de tener una visién 360°, de lo contrario se propicia el rechazo
y la falta de reconocimiento y creatividad. Los demas estan indecisos, por las posibles

posturas; lo cual indica un bajo grado de participacién y comunicacién de los stakeholders.
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Conclusiones. A pesar de tener estrategias, politicas, procesos estandarizados, entre otros, los eslabones
—personal— de la empresa son un factor clave para la transicion de ML 3 en adelante en CMMI-DEV ya que
ejecutan las actividades. De igual manera, estan de acuerdo que las 4 estrategias son Utiles para la transicién,
son viables operativamente, siempre y cuando no se tenga una rotacién alta de personal y el personal
incumpla las actividades establecidas, a pesar de ello cualquier empresa puede implantarlas. Respecto a la
usabilidad, se tiene implantada la estandarizacién pero al no estar integrada en una politica
—institucionalizado—, se presentan excepciones e incluso a pesar de contar con la politica no hay sanciones;
la participacion regularmente implica el drea en donde se efectuaran los cambios sin comunicarlo a las demas

areas, el cual es un drea de oportunidad tanto para la empresa como el personal.
Resultado. Se puede afirmar que las estrategias son validas.

Conclusiones. A partir del analisis de la literatura respecto a los FCE, el enfoque de sistemas, la metodologia
de intervencidn sistémica, el concepto de estrategia y tipos de planeacién, se identificaron 4 estrategias para
latransicion de ML 2 a 3, las cuales fueron validadas por expertos a través de un instrumento que es confiable,
respaldando asi la investigacién de forma interna. Y de manera externa, a partir de las acciones que implican

las estrategias de transicidn propuestas, se encuentran presentes en cierto modo en los casos de estudio.
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3.5 Discusion de la propuesta

El objetivo general de esta tesis fue formular «estrategias de transicién» y desarrollar un proceso de cambio
planeado para ponerlas en marcha, especificamente del ML 2 a 3 en la Gestidn de Procesos, para las empresas
de Tl en México. Por lo cual a continuacién se presenta una discusion de los resultados respecto a los rubros
de: estrategias formuladas, proceso de cambio por estrategia y el contraste entre la propuesta de tesis y lo

que existe.

3.5.1 Estrategias formuladas

Discusion. ¢Qué estrategias seguir para la transicién de ML 2 a ML 3?

A pesar de que en los casos de estudio se expresaron los elementos, actividades, herramientas tecnoldgicas
—gestion de documentacion y/o planeacion—, metodologias previas que utilizaban y/o consideraciones a

seguir para la transicién, no hay una estrategia o conjunto de estrategias que guien los esfuerzos.

Con base en esto, se planteé que la formulacion de las estrategias de transicidén a partir del concepto de
estrategia que responde a «qué hacer» y de una estrategia organizacional —es adaptable a cualquier
contexto—para dar la direccién a las actividades y centralizar los recursos para iniciar, desarrollar y lograr la

transicion.

La Figura 26 muestra un resumen de los resultados obtenidos, en donde se observa que existe mayor
resistencia al cambio de ML 2 a 3, por los cambios implicados en la forma de trabajo de la empresa, es por
ello que se requiere de mayor disciplina, esfuerzo, control y mejoras al ir incrementando el nivel de madurez,
incluyendo la identificaciéon tanto de los FCE, ARC de la empresa y ARC de las AP de CMMI-DEV. Se concluye
que el sistema politico es el actor principal para la transicion, no sélo porque es quien regularmente propone
la transicidn, sino porque en él recae la responsabilidad para iniciar los cambios organizacionales, facilitar y
poner a disposicién al menos los recursos minimos y necesarios. De igual forma, el personal es otro factor
clave, ya que debe ejecutar las actividades conforme a lo establecido por el sistema politico y hagan suyos los

cambios.
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Figura 26. Implicaciones de transiciones en CMMI-DEV.

Resultado. Se establecieron 4 estrategias: institucionalizar, estandarizar, legitimar y participar; las cuales
tienen un orden légico de implantacién, se relacionan con los Factores Criticos de Exito (FCE), la Gestién de
Proyectos y con las Areas de Procesos (AP): OPD, OPF, OT e IPM, identificados como las Areas Criticas de

Resultados (ARC) para la transicion a ML 3.

La principal discrepancia entre ML 2 y ML 3 es el «grado de conocimiento» de la estructura, funcién y procesos
del sistema, asi como la «flexibilidad al cambio», las cuales recaen en el sistema politico, al controlar

—conducir— a los demas sistemas y sus respuestas al ambiente externo, exige a todos los sistemas la
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adaptacion y las respuestas ante las perturbaciones. Motivo por el cual se formularon las 4 estrategias,
enfocadas al sistema politico por ser el sistema de mayor importancia y que a su vez direcciona los demas

sistemas; y quien aprueba las estrategias a seguir.

Conclusiones. La estrategia de ML 1 a 2, consiste en describir de forma general los procesos; de ML 2 a 3 las
estrategias son: institucionalizar, estandarizar, legitimar y participar; de ML 3 a 4 se considera la evaluacién

(métricas, estandares, controles, variables, etc.) y de ML 4 a 5 es retroalimentar, mejorar y aprender.

3.5.2 Estrategias para el proceso de cambio planeado
Discusion. ¢El proceso de cambio implica una jerarquia de las estrategias?

Se formularon las estrategias considerando su pertenencia al sistema, su funcién —secuencia o jerarquia—,

3
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como guia —direccion— de un proceso de cambio al establecer: qué se tiene que hacer, en qué sistemas

—actores—, qué se requiere y qué se obtendrd —base de la transicion—; y los horizontes de planeacidn
relacionados —normativo, estratégico y tactico—; los cuales son tipos de planeacion. Asi como las etapas de
la Metodologia de Intervencién Sistémica: reflexion critica: elementos que inciden positivamente en la
transicién; juicio: herramientas de apoyo, modelo conceptual, Areas Criticas de Resultados (ARC) y

formulacion de las estrategias; y en cuanto a la etapa de accidn: la consulta a expertos.

Si se estandariza sin institucionalizar, el personal no seguira el proceso de acuerdo a lo establecido, es por ello
gue debe estar respaldo por alguna politica; si se estandariza y el personal no participa, los procesos que se
describan no tendrdn el detalle suficiente para documentarlos, ya que los que conocen mejor la operacién y
tienen una forma de trabajo son quienes participan directamente en su desarrollo. Asimismo si se
institucionaliza y no se legitima, el personal no sélo se opone durante el proceso de cambio sino que también
no respete los cambios, ocasionando que no se obtengan los resultados esperados. Hay que «ser congruentes
con lo que se piensa, se siente, se dice y se hace»; es por ello que la sensibilizacion, legitimacién y

participacién son importantes.

Maxwell (2001) establece que la «Ley de la cadena» es: todo equipo es tan fuerte como lo es su eslabon mads
débil. Esto alude en la transicién, que aunque implantes las estrategias, tengas N formatos, N pasos para un
proceso, tecnologia definida para ejecutar el proceso, etc., si una sola persona no actia conforme a lo
establecido por el sistema politico el resultado no serd el esperado y una excepcién provoca que mas personas
lo incumplan. Es por ello que se fortalece al eslabon mds débil con la sensibilizacidn, legitimacion,

capacitacion, participacion, dialogo, etc.
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Resultado. Primero hay que institucionalizar la empresa, seguido de la estandarizacién de procesos,

posteriormente su legitimacién y promover la participacién.

Conclusiones. Todo proceso lleva una secuencia, funcidn o jerarquia, por lo cual las estrategias también tienen

un orden légico —jerarquia—. Por otra parte, hay que aceptar las debilidades y esforzarse en superarlas.

3.5.3 Contraste entre la propuesta de tesis y lo que existe.

Discusion. ¢Concuerda la propuesta y resultados con publicaciones previas?

A partir del marco conceptual y metodolégico, se llegd a la conclusidn que para transitar de ML 2 a 3 es
necesario establecer la jerarquia de implantacién de las Areas de Proceso (AP): OPD, OPF, OT e IPM, las cuales
concuerdan con el estudio que realizé la UT_RCCS (2010) respecto a la jerarquia de implantacién en la Gestidn
de Procesos, sin embargo, no se especifica que dichas AP corresponden a las Areas Criticas de Resultado (ARC)

para transitar, el cual es uno de los hallazgos de esta investigacion y su jerarquizacion un resultado.

Ademas se requiere el uso de estrategias organizacionales, que con base a los elementos recurrentes en los
casos de estudio y los propdsitos de las ARC, se clasificaron en 4 estrategias de transicion que son
complementarias entre si, de las cuales su implantacién conjunta permite a la empresa la transiciéon a ML 3
—se requiere implantar las 4 estrategias de transicion—. Por lo tanto, las estrategias de transicion
presentadas, buscan brindar una direccién a las empresas y a su personal, siendo el Sistema 5 (Politico: Alta
Direccién) el responsable del sistema politico, mientras que los demas sistemas son quienes gestionan y
convierten las estrategias en operacionales para su propio sistema —conduciendo a su personal a cargo—.
De igual forma, disefié un modelo conceptual para el proceso de cambio considerando las etapas de Lippit et

al. (1958).

Por otra parte, se tenfa el punto de partida de que existe una relacién entre Factores Criticos de Exitos (FCE)
y las Areas de Procesos (AP) de CMMI-DEV, donde el estudio de Ramirez (2013) confirma la existencia de una
correlacién, sin embargo, su investigacion estda encaminada a aquellos FCE para la implantacién de Sistemas
de Informacién basados en Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (SI/TIC) y las AP; no obstante,
FCE que presentd no corresponden con los FCE identificados en la revision de la literatura, por lo cual se

generd una nueva matriz con los FCE encontrados en la literatura de esta investigacién y las AP.

Resultado. El desarrollo de esta investigacion permitiod identificar las ARC, los sistemas actores, formular las

estrategias de transicidon y un modelo conceptual del proceso de cambio para transitar a ML 3.

Conclusiones. Este trabajo de investigacion concuerda con estudios previos.
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4.1 Conclusiones

Respecto al marco conceptual se tiene que:

El enfoque de sistemas permitié establecer los elementos la empresa como sistema y de la transicién a ML 3:
jerarquizacion de las Areas de Proceso (AP) identificadas como Areas Criticas de Resultados (ARC) —OPF, OT,
IPM y OPD—, qué hacer para transitar —propuesta de las estrategias de transicion—, el quién —sistemas
involucrados— y con qué —recursos minimos, necesarios y dptimos—. La importancia de utilizar este enfoque
reside en que permite estructurar la problematica con un mayor nivel de analisis —que un andlisis cuantitativo,
cualitativo u otro—, delimitando el contexto —MiPYMEs de TI—, lo que se incluye —Areas de Proceso (AP) —y

excluye dentro del sistema —otras AP—, considerando las interacciones de sus elementos y puntos de partida.

Comoresultado del Modelo de Sistemas Viables se definieron 5 sistemas involucrados y sus respectivas funciones
en la transicidn: Sistema 1 (Operacidn: Equipo de Trabajo) ya que ejecuta las actividades de acuerdo a las
estrategias; Sistema 2 (Coordinacion: Lideres) quien busca crear un ambiente de trabajo colaborativo vy
coordinado, e identificar las oportunidades del equipo de trabajo —capacitaciones—; Sistema 3 (Negociacién y
Control: Stakeholders) que buscan negociar los recursos con los demas superiores y retroalimentar informacion,
asi como llegar a realizar auditorias del sistema 1; el Sistema 4 (Adaptacién y Planeacion: Gestion de Proyectos
y Agente de Cambio) por diagnosticar la situacidn actual y guiar los esfuerzos a la situacidon deseada a través de
la planeacién; y el sistema 5 (Politico: Alta Direccidn) quien toma la decisidon de los cambios a implantar y las

estrategias de transicidn a seguir, proveer los recursos, evaluar y establece su seguimiento.

Se utilizé el concepto de planeacidn estratégica al producir movimientos organizacionales —a todos los niveles—
y cambios irreversibles (no puede volver a un estado anterior, concepto relacionado con la transicidn de los
niveles de madurez) en la forma de trabajo y permite conocer la posiciéon actual —la adherencia al nivel de
madurez en CMMI-DEV—, brindando asi la direccidn a seguir para alcanzar la situacién deseada (definida por la
planeacion normativa al establecer el sistema politico e identidad). Esto, debido a que no hay estrategias que

guien los esfuerzos para la transicion.

A partir de la revision de la literatura de los Factores Criticos de Exito (FCE), se identificaron asociaciones
puntuales entre los FCE y las 22 Areas de Proceso (AP), identificando 11 FCE presentes en las 22 AP, asi como 12

FCE relacionados con la transicion a ML 3 —que impulsan cambios— enunciados a continuacion:

I. Apoyo de la alta gerencia Ill.  Adaptacion

II. Capacitacidn y/o entrenamiento IV. Cooperacion
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V. Cultura organizacional X. Presencia de un facilitador que apoye el
VI.  Estandarizacién y medicidn de procesos programa

VIl.  Gestidn de riesgos Xl. Tecnologias de Informacion (Tl)

VIIl.  Hacer practicas de operacidn XIl.  Utilizacién de una metodologia adecuada.

IX.  Organizacién de equipos de apoyo
En cuanto a la Metodologia de Intervencion Sistémica:

Al diagnosticar los niveles de madurez en CMMI-DEV y los tipos de empresas certificadas, se concluyé que el
tamafio de la empresa no es un factor que determine la transicién a ML 3; los limites de las empresas —en qué
si pueden actuar y controlar. Cabe sefalar que se requieren de mayor disciplina, esfuerzo, control vy

mejoramiento de los procesos para este ML y superiores.

También me permitié complementar el enfoque de sistemas considerando la transicion como un proceso de
cambio planeado, que tiene retos de cambio y respectivas acciones para corregirlos, la participacidon de un agente
de cambio externo al sistema que analiza, planea y facilita el cambio; de igual forma, establecer los elementos
recurrentes —a partir del andlisis de los casos de estudio— que inciden en la transicion. Y asi establecer los
elementos que potencian para la transicion a ML 3:

e Serequiere de un proceso de cambio planeado.

e lLaimplantacion de las 4 estrategias de transicion.

e Tener sistema politico estable.

e Implantar los elementos recurrentes de los casos de estudio.

e La participacidn de un agente de cambio externo.

e Laformacién de equipos de cambio.

Por el contrario, la transicion se restringe si:
e El personal no es congruente con las implicaciones que conllevan las estrategias de transiciéon —se
presentan excepciones que recaen en un ciclo vicioso que tiene efecto de bola de nieve—.

e No se capacita al personal en CMMI-DEV.

También se propuso un modelo conceptual para el proceso de cambio que implica la transicién, enfatizando que
es recomendable solicitar una pre auditoria que corrobore el nivel de madurez que tiene la empresa —a partir
del auto diagndstico— y se requiere una etapa de estabilizacion y evaluacién, antes de ejecutar los proyectos
conforme a las Areas de Proceso (AP) de CMMI-DEV; dicho modelo podra ser una guia para casos de estudio

futuros.
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Y referente a las estrategias formuladas se tiene que:

Se formularon 4 estrategias de transicién adaptables a cualquier contexto empresarial que guien los esfuerzos.

Las estrategias tienen el siguiente orden de implantacion: institucionalizar, estandarizar, legitimar y participar.

Ademas estan correlacionadas con las Areas Criticas de Resultados (ARC): OPD, OPF, OT e IPM.

A suvez, se validaron las estrategias formuladas con expertos respecto a su usabilidad —en empresas—, utilidad

—beneficios vistos desde un enfoque de distintos perfiles— y viabilidad operativa —si se pueden llevar a cabo

las estrategias en las empresas—; de las cuales se obtuvo que no todas las empresas tienen contempladas las

estrategias propuestas, los beneficios son visibles tanto para el trabajador —después de adaptarse— como para

la empresa —a mediano plazo, recuperando el dinero invertido en cierto sentido— y por ultimo, la viabilidad

operativa es posible, ya que pueden ser adaptadas y las requiere acciones concretas.

4.2 Recomendaciones

El modelo conceptual del proceso de cambio se diseiid a partir de la triangulacién de casos de estudios
y con el grado de acuerdo de expertos, sin embargo seria beneficioso se valide en casos de estudios que
sigan el modelo.

La estabilizaciéon del proceso de cambio requiere al menos 3 meses.

4.3 Extensiones de la investigacion

Las extensiones o futuras lineas de investigacion que se derivan de este trabajo son:

Jerarquizar las 7 Areas de Proceso (AP) restantes en ML 3 (DAR, PI, RD, TS, VAL, VER, RSKM) considerando
los elementos del enfoque de sistemas e intervencidn sistémica: estructura, jerarquia, proceso, contexto,
actores, horizonte de planeacién y proceso de cambio.

Analizar los elementos recurrentes y estrategias para la transicionde ML3 aML4y/ode ML4aML5 en
CMMI-DEV.

Realizar un estudio de los perfiles de los agentes de cambio externo, los equipos de cambio, sus métodos
de trabajo y herramientas o técnicas u otras consideraciones, para la transicién a ML 3.

Implantar el modelo conceptual del proceso de cambio y las estrategias de transiciéon propuestas en
empresas de Tl que buscan transitar de ML 2 a ML 3, incorporando las adecuaciones pertinentes y
retroalimentaciones de mas expertos.

Realizar un estudio exploratorio respecto a cudntas MiPYMEs se certifican anualmente, considerando su
ubicacién espacial, temporal, nivele de madurez que han buscado y obtenido, tiempo de transicion,

recursos y otras dimensiones, para conocer mdas caracteristicas de aquellas que logran certificarse.

\

=
o
=
-]
=
(a8
<
O

111



Compendio de anexos que ayuda

temas desarrollados y/o enriquec




ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

Anexo |

Casos de estudio del CMMI-DEV
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Unién Temporal Red

BVQi (del Colombiana de INSOFT - Soluziona
Empresa Grupo Bureau Novutek TeamSoft Calidad de Informaticay (adquirida en 2007
Veritas) Software (UT_ RCCS) Software Cia. Ltda por Indra)
Areas creadas NA Innovacién NA NA NA NA
Definir KPAs a
Equipo de implantar e
. institucionalizar
trabajo
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B6p ) Documentar todo.
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Unién Temporal Red

BVQi (del Colombiana de INSOFT - Soluziona
Empresa Grupo Bureau Novutek TeamSoft Calidad de Informa’tlica y (adquirida en 2007
Veritas) Software (UT_ RCCS) Software Cia. Ltda por Indra)
El costo
promedio de
los recursos
humanos
$17 000
hora/hombre
Del total de Al menos 1
3 4;(;2:5”,3 ;:TE:E:;ZUSL Validar la adherencia
Externa 3300 = de las AP de cada
’ produccién (el Considerar las PYME previo a una
recurso cual conocen) o proceso  certificacion SCAMPI
humano Tipo A
propio, 18% Reuniones  °c) modelo como Plan de N
para entre todas las procesos de la Resultados de las implantacién con Revisiones
capacitacion a areas empresa PYMES: prioridades por »
Lecciones toda la ) — 65-80% requieren fases Documentacion
aprendidas organizacién Uso de La |mplantat:|_orllde profundizar el Auditarse
y el 15% plantillas 'Z“j pT;’g;“; mejoramientoparaun  Informar
aspectos y re u;gf:ctoso € SCA'\fpl Tlpo A involucrados sobre 110€ / persona
gastos Capacitaciones detectad .80-85.6 aane MMl
generales de (al menos 1 o A= mienkp FeT ISl
= i pruebas de SCAMPI Tipo A
operacion vez al ant_))’ y aceptaci(’)n 85-100% preparadas
bt e para un SCAMPI Tipo
Mantener la del personal A
disciplina respecto a la
evaluacion
Métricas de
evaluacion
La inversion
destinada a
certificarse en
CMMI lo vale
Duracién de la
transicion 30 Sin datos 8 Sin datos 26.4 Sin datos
(meses)
Afio de .
~2007 2011 2012 Sin datos 2009 2005

certificacion

Elementos recurrentes en transiciones CMMI-DEV.

Fuente: Elaborado a partir de datos de BVQi (2008), Novutek (2011), TeamSoft (2012), UT_RCCS (2010), InSoft (2009) y
Soluziona (2005).
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Anexo |l

Investigaciones sobre los Factores Criticos de Exito
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o
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en la literatura 9 T 9 o ° —
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Establecimiento
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Estratégica de ’,’0 ,mcas v v 2
objetivos y
estructura —
Estratégica Lider de Proyecto v 1 (@]
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» o
- Utilizacion de una 2 o
E: B
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Tactica > = (@)
adecuada <] ©
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Factores Criticos de Exito predominantes en la literatura.
Fuente: Adecuacién Garcia J. 2012, Goparaju 2012 y Romero, R., Noriega, S., Escobar, C., & Avila, V. (2009).
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Lista de autores Garcia J. (2012):

A)Upton(1996), B)Bessant y Caffyn (1997), C)Dale et al(1997), D)Kaye y Anderson(1999), E)Rapp y Eklund (2002), F)Jorgensen, et al (2003),G)Cooney y Sohal
(2004), H)Prajogo y Sohal (2004), I)Bateman (2005) , J)Bhuiyan et al (2006), K)Bisgaard(2007), L)Readman (2007). M) Suarez (2009), N) Landa (2009), O)
Romero et al (2009) y P) Apias et al (2010).

Lista de autores Goparaju (2012):
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¢Por qué fracasan los desempefio. sol_2004/consol/2
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Apoyo de la lata software-
. L. Interno
direccion. CONSOL2004.pdf
Resolucidn de problemas. Interno
- http://www.dei
I . - Los FCE deben ser definidos por "
¢Qué son los Factores Son el conjunto minimo nsa.com/cmi/do
L . Empresa DEINSA, San . los gerentes y personal clave.
Criticos del Exito y como . . de dreas que asegura un Interno cumentos/Los f
X José, Costa Rica . . Los FCE son parte de las .
se vinculan con el BSC? resultado satisfactorio. X actores criticos
estrategias. -
del exito.pdf
Comunicacién Interno
Técnicos Interno
Journal of Enterprise Organizacionales Interno hiep:/fwar.em
A model of critical Informationp g eraldinsight.com
success factors for Ambientales Externo Los FCE no son universales /doi/abs/10.110
. Management, Estados
software projects . - 8/17410391211
Unidos de América Producto Interno
272829
Equipo Interno
Gestion de Proyectos Interno
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http://www.deinsa.com/cmi/documentos/Los_factores_criticos_del_exito.pdf
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http://www.deinsa.com/cmi/documentos/Los_factores_criticos_del_exito.pdf
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. Pais / Empresa FCE Disponible en
Titulo / p / - Otros resultados P .
Universidad Tipo Contexto (linea)
Estratégicos Interno
El impacto del factor &
estratégico en los Universidad Politécnica Culturales Interno La medicién es necesaria. http://dx.doi.org/1
proyectos de gestion del de Catalunva, Espafia Tecnolégicos Interno Debe haber perspectivas 0.3926/ic.2008.v4n
conocimiento del sector va, Esp Procesos Interno estratégicas y organizativas. 4.p281-298
de la consultoria
Humano Interno
Proyectos (cumplimiento, Interno Los factores coinciden en
Estudio de Factores planeacién) estudios nacionales e )
o c. " . . . http://revistas.una
Criticos de Exito Local e . . Interna (liderazgo, internacionales, solo difieren "
. Universidad de San L N - 5 l.edu.co/index.php
Internacional para . comunicacion, equipo del Interno las variables culturales (tamafio, N N
" Buenaventura, Colombia . s [avances/article/vi
Empresas de la Industria proyecto) tipo, experiencia laboral).
T K X ew/9935/0
del Software Externa (usuario final, Externo Hay clientes internos y externos
contratista) que perciben el éxito.
Apoyo del gobierno Externo
Factores Criticos De Exito Formack:on de recursos Interno Los FCE son parte de la
de la industria del . umanos estrategia de la empresa. http://www.red
S Journal of Information Interno / ) ) N
software y su relacién con Acceso a financiacion Los FCE tienen variables como alyc.org/articulo.
) » . Systems and Technology Externo R "
la orientacion estratégica Management. México el: apoyo a infraestructura, 0a?id=20322023
de negocio: un estudio g ’ Calidad Interno formacion profesional, 3003
empirico-exploratorio Alianzas Externo certificacion de calidad, otros.
Innovacién Interno
Alineacion estratégica Interno
Factores criticos de éxito Cultura y liderazgo Interno Los FCE son claramente
y competencias Personds ihterno cualitativos pero http://openacce
profesionales necesarias Universitat Oberta de estrechamente vinculados con ss.uoc.edu/weba
. - = Gobernanza Interno -
para la implantacion de Cantaluya, Espafia las prioridades y procesos pps/o02/handle/1
una estrategia de gestion Métodos Interno empresariales, permitiendo el 0609/18839
por procesos Tecnologias de logro de sus objetivos.
. Interno
Informacién
Liderazgo Interno
Educaciény
I b Interno
entrenamiento de equipo
Soporte de la alta b o
direccion Los FCE deben considerarse
Factores Criticos De Exito: o Metas y objetivos claros Interno antesy durar.1te un pr'o‘yecto htt' : ere'VIs.tas.
Una Estrategia De CULCyT. Cultura Cientifica Compromiso y pues aporta informacién uacj.mx/ojs/inde
Com etitifidad y Tecnoldgica, México motivacion de equipo Interno relevante. x.php/culcyt/arti
P Comunicacion | Los FCE son una estrategia cle/view/340
nterno i
interdepartamental competitiva.
Cooperacion
interdepartamental
. L. . Interno
Orientacién a satisfacer al
cliente
Liderazgo y equipo Interno
Estrategia Interno
Gestion de involucrados Interno Los FE son entradas al sistema
Medicién del desempefio Revista Escuela de de gestion que llevan http://www.red
y éxito en la direccion de Administracion de Re(.Zl:II”SOS — Interno directamente o indirectamente alyc.org/pdf/206
proyectos, Perspectiva Negocios, Universidad Contratacion y gestion Interno al éxito del proyecto. /20625032005.p
del Manager puiblico EAN, Bogotda, Colombia Satisfaccion del cliente Externo Los FCE son para alcanzar las df
Gestion de cambios Interno metas.
Gestion de procesos Interno
Visibilidad continua con
X Interno
medidas
Financiacion estable y Interno / Los FCE son de acuerdo a la
Summary Research X . .
" adecuada Externo fase del ciclo de vida del http://www.dti
Report On Critical Defense Systems — rovecto, cmil/get-tr-
Success Factors In Management Coll Fort Requisitos claros y Interno / proy ) o ;
. estables Externo El uso de un repositorio o red doc/pdf?AD=A
Federal Government Belvoir VA, i ., i
de informacidn contribuye a DA487780
Program Management Personal competente Interno L
optimizar los recursos.
T, . Interno /
Participacion de usuarios
Externo

Otros resultados de los Factores Criticos de Exito en un Proyecto.
Fuente: Adecuacion a partir de las publicaciones disponibles en linea.



http://dx.doi.org/10.3926/ic.2008.v4n4.p281-298
http://dx.doi.org/10.3926/ic.2008.v4n4.p281-298
http://dx.doi.org/10.3926/ic.2008.v4n4.p281-298
http://revistas.unal.edu.co/index.php/avances/article/view/9935/0
http://revistas.unal.edu.co/index.php/avances/article/view/9935/0
http://revistas.unal.edu.co/index.php/avances/article/view/9935/0
http://revistas.unal.edu.co/index.php/avances/article/view/9935/0
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=203220233003
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http://erevistas.uacj.mx/ojs/index.php/culcyt/article/view/340
http://www.redalyc.org/pdf/206/20625032005.pdf
http://www.redalyc.org/pdf/206/20625032005.pdf
http://www.redalyc.org/pdf/206/20625032005.pdf
http://www.redalyc.org/pdf/206/20625032005.pdf
http://www.dtic.mil/get-tr-doc/pdf?AD=ADA487780
http://www.dtic.mil/get-tr-doc/pdf?AD=ADA487780
http://www.dtic.mil/get-tr-doc/pdf?AD=ADA487780
http://www.dtic.mil/get-tr-doc/pdf?AD=ADA487780
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Relacion de los Factores Criticos de Exito con CMMI-DEV
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3 - S o ] 2 £ 2 3| @ < ° S < (@)
£ b= © ] a = g o | £ S S c
o ] < O g < 7] = =1
o = w o o o £
Factores Criticos de Exito —
Andlisis y resoluciéon de decisiones v v 9
)
Andlisis y resoluciéon de problemas v \:
Aseguramiento de la calidad de procesos y v 5
productos
Definicion de procesos organizacionales v v
Desarrollo de requerimientos v v 2
(@]
Entrenamiento organizacional v 5'
. N =
Gestion cuantitativa de proyectos v ‘S
<
Gestion de la configuracion v v v (@]
Gestion de requerimientos v v
Gestion de riesgos
(%)
Gestion integral de proyecto v v | v v | v v Q
(]
Gestion y acuerdo con proveedores v 2
<
Innovacioén y desarrollo organizacional v v v
Integracion de productos v
Medicion y analisis v \é
Monitoreo y control de proyectos v v é
O
Planeacion de proyectos v v v v v (@]
=4
Procesos orientados a la organizacion v 2]
o
Rendimiento de los procesos de la organizacion v v
Solucién técnica v
Validacion v v v
Verificacion v v v
# Areas de Proceso con las que se relaciona el
FCE a 3 3 1 3 512 1 5 3 3 6 1 4 4

Matriz de correspondencia de FCE/AP del CMMI-DEV.
Fuente: Ramirez (2013).
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Anexo IV

Juicio de Expertos
INSTRUMENTO DE VALIDACION CON EXPERTOS EN CMMI-DEV

El presente instrumento tiene como objetivo evaluar la utilidad de 4 estrategias generales:
Institucionalizar, Legitimar, Estandarizar y Participar, que son la base del proceso de intervencion en la
transiciéon de ML 2 a 3 de CMMI-DEV.

Su juicio como experto en procesos de intervencién y en CMMI-DEV es de gran importancia para la
validacidén del contenido de esta investigaciéon permitiendo una triangulacion.

Nombre:
Cédula Profesional:
Profesién:
Lugar de Trabajo:
Cargo que desempeiia:
Departamento:
Escala de Valoracion
En total En desacuerdo  Nide acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5

Instrucciones

A continuacién se presenta una lista de afirmaciones. Por favor marque una X para cada fila. Si marca
mas de una X por fila quedara invalidada (si es dificil elegir una sola respuesta, piense cual es su opinién
la mayor parte del tiempo).

Escala de

# Criterios de Evaluacién Valoracién
12 (3|45

Se realiza un diagndstico de la situacidn actual de la empresa antes de iniciar la transicion

2 | Unagente de cambio es un actor importante para la transicion

3 | Serealiza un estudio de factibilidad y viabilidad operativa como parte de la toma de decisidn para iniciar la transicién

Entrevista a los stakeholders y sus interacciones para identificar sus comportamientos y pensamientos sobre la
transicion

Un proceso de intervencion tiene por objetivo contribuir al desarrollo organizacional de la empresa

Es necesario que se identifique una necesidad para empezar el proceso de intervencién

El diagndstico y la planeacidn forman parte del proceso de intervencion

5
6
7 | Elagente de cambio puede ser interno o externo al sistema
8
9

La ejecucidn de acciones, evaluacidn y terminacidn son etapas en las que participa el agente de cambio

10 | Se tiene conocimiento de los insumos de entradas, transformacion y salida de los procesos de su area
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11 | Latransicion debe ser planeado

Se establecen acciones para minimizar el rechazo a la transicion tales como: divulgacién, talleres, capacitacion,

12 . .
conferencias, reuniones, etc.

.

CAPITULO |

13 | El personal se compromete a participar en la transicion

14 | Se tiene una visidn compartida de la transicidn antes de iniciarla

15 | Latransicion exitosa impacta a otras dreas de la empresa

16 | La propuesta para transitar surge en respuesta como mejora del estado actual de la empresa

17 | Se tiene interacciones con areas paralelas al area que implantarad la transicién

18 | Se evalta la transicion en distintos tiempos o etapas de la misma una vez iniciada

.
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19 | Se presenta algun rechazo durante la implantacién de la transicién que impida se finalice satisfactoriamente

20 | Se ejecutan actividades que mitiguen cualquier motivo de descontento por la transiciéon

21 | Losinvolucrados comprendieron las actividades que debian realizar para la transicion

22 | Latransicion se considera exitosa conforme a los criterios establecidos por la empresa

23 | Seretroalimentaron los resultados de la transicidn a toda la organizacién

24 | Se especificaron los Factores Criticos De Exito (FCE) para la transicion

\

(@)
|
D
<
O

25 | Elformar equipos que apoyen y faciliten la transicion es un factor critico de éxito

26 | Lagestidn de proyectos es primordial para la transicion

27 | Laestandarizacién de procesos es un FCE

El establecimiento de politicas, plantillas y una estructura de funciones favorece la direccion de las acciones y forma

28 parte de un FCE

29 | La medicion de los procesos y la existencia de puntos de control son FCE

30 | Existe una relacion entre FCE y las Areas de Procesos (AP) de CMMI-DEV

31 | Elliderazgo es indudablemente un FCE

32 | Laestandarizacion de procesos promueve se tenga una base de conocimiento

33 | Unsistema de evaluacién es un FCE
34 | La metodologia PDCA (Plan, Do, Check & Act) forma parte de los FCE

35 | La planeacion es una de las etapas clave para la transicion

36 | La planeacion para la transicién deber ser debidamente documentada

ANEXOS

37 | Eltiempo de la transicidn rebasa lo planeado regularmente

38 | Lasactividades se apegan estrictamente a la normatividad para iniciar un proyecto

39 | Sedestina un proceso de capacitacion previo a las actividades de ejecucidn para la transicion

’
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40 | La alta direccién apoya la transicion en todo momento

41 | Se destinaron formatos o plantillas de los procesos y de apoyo durante la transicién

42 | Se divulgay concientiza la necesidad de transicidn a los involucrados

43 | Participan todos los involucrados o al menos un representante de cada area en todas las etapas de la transicién

44 | El establecer normativas que especifiquen se documenten los procesos favorece el seguimiento de un proyecto

45 | El establecimiento de una estrategia favorece se alcance los objetivos

46 | Laidentificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas permite centralizar los esfuerzos

47 | El seguir una metodologia facilita la direccion de las acciones y esfuerzos

48 | Las politicas o normas de la empresa promueven una estabilidad de conducta del personal

49 | Los mandatos o politicas son necesarios para dar una estructura a la empresa

El tener una normativa respecto al uso de herramientas de apoyo de acuerdo con el proyecto permite centralizar los

50
esfuerzos

51 | Todas las actividades fueron comprendidas por sus actores

52 | Todos los participantes reconocieron la necesidad de la transicion

53 | Ellegitimarimplica que el personal participe y asegure el éxito de las actividades

54 | Es mejor legitimar la transicion antes que imponerla

55 | La concientizacion es una actividad previa a la transicion
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56 | Selegitima durante la ejecucidn de la transicion

57 | Un mecanismo de control es Util para dar seguimiento y monitorear los resultados

58 | El estandarizar un proceso permite que la informacién sea comparable

59 | Setienen indicadores de desempefio a lo largo del proyecto

60 | Un proceso estandarizado permite detectar y eliminar variaciones

61 | Un proceso estandarizado esta alineado a una politica de la empresa

62 Los procesos estandarizados implican tener conocimientos sobre los recursos necesarios para su ejecucion y sobre el
producto final

63 | Eltener plantillas o formatos de trabajo facilita la ejecucion del mismo

64 | La documentacion que se genera se guarda en una base del conocimiento

65 | Los procesos estandarizados implican se genere documentacion

66 | Esimportante documentar las lecciones aprendidas tanto individuales como organizacionales

67 | La participacion en reuniones de los stakeholders permite se genere una vision compartida

68 | Eldidlogo logra que se establezcan acuerdos y compromisos

69 | Promover la participacion de los stakeholders fortalece sus interacciones antes durante y después de la transicion

70 La participacion de distintos actores por nivel organizacional en el analisis de un problema permite se estructure con
una visién 360°

71 | La colaboracién y cumplimiento de compromisos entre distintos niveles permite que se cumpla en proyecto

72 | Lageneracion de compromisos propicia el seguimiento de los avances

73 | La estrategia seleccionada para la transiciéon fue aprobada por todos los involucrados y comunicada a sus inferiores

74 | Sele davoz acada uno de los stakeholders

75 | Todos los stakeholders acuden a las reuniones que se agenden

Nombre y firma

ESTRATEGIAS DE TRANSICION EN MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL
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Anexo V

NRI México 2015

Categoria de
Evaluacion del NRI

Aspectos que se evaltian

Situacion en México

Destaca Decae

Ambiente politico y
regulatorio

1.01 Eficacia de los 6rganos rectores

1.02 Leyes relativas a las TIC

1.03 Independencia judicial

1.04 Eficiencia del sistema juridico en la solucion de
disputas

1.05 Eficiencia del sistema legal en desafio

1.06 Proteccion de la propiedad intelectual

1.07 indice de pirateria de software,% de software
instalado

1.08 Numero de procedimientos para hacer cumplir un
contrato

1.09 Numero de dias para hacer cumplir un contrato

Eficacia de los érganos
rectores y eficiencia
del sistema juridico,
asi como proteccion

de datos

Temas relacionados con el
cumplimiento de los
contratos

Ambiente de
negocios e innovacion

2.01 Disponibilidad de las ultimas tecnologias
2.02 Disponibilidad de capital de riesgo

2,03 Tasa de impuesto total,% beneficios
2.04 Numero de dias para iniciar un negocio

2.05 Numero de procedimientos para iniciar un negocio

2.06 Intensidad de la competencia local

2.07 Tasa bruta de matricula de educacion terciaria, %
2.08 Calidad de la gestion de escuelas

2.09 Contratacién publica de productos de tecnologia
avanzada

Tasa de impuesto total

En lo referente a iniciar un

y disponibilidad de negocio

capital en riesgo

3.01 Produccién de electricidad, kWh / capita
3.02 Cobertura de la red movil,% de la poblacion
3.03 Ancho de banda de Internet internacional, kb / s

Cobertura de red movil (el
reporte 2016 de OpenSignal
reveld que México tiene una

conexién de 3 Mbps por
detras del promedio mundial,

0
(@)
x
]
=z
<

Ancho de banda del

Infraestructura . internet y sus que es de 13.5 Mbps en
por usuario . - .
. ™ servidores seguros conexion 4G. Y mientras otros
3.04 servidores de Internet seguros por millén de , .
. paises como Alemania o
habitantes }

Japén van por su segunda o
tercera red de frecuencias
para ampliar su cobertura)

4.01 Tarif das de telefonia mévil, PPP in. . "
ar! as p.repaga as de telefonia movi S/ min Tarifas fijas de
4.02 Tarifas fijas de Internet de banda ancha, PPP S / .
T internet y prepagadas Pocas empresas
Asequibilidad mes de telefonia movil que competidoras existentes

4.03 indice de competencia de los sectores de Internet .q P

, pueden conseguirse
y telefonia

. . . Tasa de alfabetizacié . . .
5.01 Calidad del sistema educativo asa d: :djltzslzacmn Sistema educativo y calidad

Habilidades 5.02 Calidad en educacién de matematicas y ciencias y en educacién de matematicas

5.03 Educacion secundaria bruta

matriculacion de

L. . ciencias
educacién secundaria v

Uso individual

6.01 Suscripciones de teléfonos moéviles por cada 100
habitantes

6.02 Porcentaje de personas que utilizan Internet
6.03 Porcentaje de hogares con computadora

6.04 Hogares con acceso a Internet, %

El 39.2% porcentaje de
la poblacién tiene
acceso a dispositivos
con conexion y el
57.4% de la poblacion
navega mucho tiempo

Ancho de banda bajo

123
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Categoria de
Evaluacion del NRI

Aspectos que se evaltian

Situacion en México

Destaca

Decae

6.05 Suscripciones a Internet de banda ancha fija por
100 cada habitantes

6.06 Suscripciones a Internet de banda ancha mévil por
cada 100 cada habitantes

6.07 Uso de redes sociales virtuales

en internet y redes
sociales

Uso de negocios

7.01 Absorcién de la tecnologia a nivel de empresa
7.02 Capacidad para la innovacion

7.03 Solicitudes de patente PCT por millén de
habitantes

7.04 Uso de Internet en empresa-empresa

7.05 Uso de Internet en empresas-consumidores
7.06 Extension de la capacitacion del personal

Consumo de internet
en empresas-
empresas y empresas-
consumidores

Proteccién de Tratado de
Cooperacién en materia de
Patentes (PCT) de
aplicaciones

Uso de Gobierno

8.01 Importancia de las TIC en la vision gubernamental
del futuro

8.02 indice de Servicio en Linea del Gobierno

8.03 Exito del Gobierno en la promocién de las TIC

Gobierno promueve
las TIC y les da mucha
importancia en su
vision

Servicio en linea del gobierno

Impactos econémicos

9.01 Impacto de las TIC en nuevos servicios y productos
9.02 Solicitudes de patentes PCT-TIC por milldn de
habitantes

9.03 Impacto de las TIC en los nuevos modelos
organizacionales

9.04 Empleo en actividades intensivas en conocimiento,
% personal

Recursos humanos
con conocimientos

PCT de las TIC y su impacto en
nuevos servicios

Impactos sociales

10.01 Impacto de las TIC en el acceso a servicios
Basicos

10.02 Acceso a Internet en escuelas

10.03 Uso de las TIC y eficiencia gubernamental
10.04 indice de Participacion Electrénica

Impacto de las Tl en
servicios basicos y en
escuelas

Participacion electronica
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NRI México 2015.
Fuente: WEF 2015.
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Anexo VI

Ejemplo de los elementos que contiene un proceso estandar

.

CAPITULO |

Formato del Documento (Puede incluirse una imagen de portada)

Logo y/o Nombre de la Plantilla CONVENIO Logoy /o 9
nombre de la CODIGO DEL DOCUMENTO FECHA nombre g
empresa ABREVIATURA-NUMERO-VERSION-ANO HOJA ldeN del cliente e
CLIENTE DEL =
CLIENTE PROYECTO
< USUARIO
LOCALIZACION FINAL

\

(@)
|
D
=
(o
<
O

Control de Cambios

DESCRIPCION O

VERSION MOTIVO DE FECHA ELABORO REVISO AUTORIZO FIRMA =
ACTUALIZACION 9
Formato de Control . E
1.0 . 24/julio/2017 MAZC BSL BSL —
de Cambios &
o

1.1 Institucionalizacién ~ 15/agosto/2017 MAZC BSL BSL
. ... %)
Registro de iniciales @)
5
INICIALES NOMBRE <

MAZC Merilin Adriana Zarate Chavez

R
BSL Benito Sanchez Lara '&L:
o
BSL Benito Sanchez Lara 8
&
o

Datos del documento

NOMBRE DEL ARCHIVO ELEMENTOS DE UN PROCESO ESTANDAR
Ubicacién fisica y/o digital SharePoint/Tl/Plantillas/MatrizPruebas
A quién va dirigido Depto. de Tl, QA

Cambios o nueva tecnologia, cambio del formato institucionalizado, cambios

Criterios de Revision . s
por mejoras o fecha programada de revision

Préxima fecha de revision 21/Ene/2017

Comentarios u Observaciones Uso de tablas dinamicas
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Elementos del Contenido

Elementos del Proceso

Introduccién

Proceso

Propdsito/ Objetivos Lineamientos o normatividad a cumplir
Alcance Restricciones
Restricciones Actor
Desarrollo y Elementos del proceso Propietario

Lecciones aprendidas

Procedimientos: entradas, script, productos resultantes
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Anexo Vi

Herramientas tecnologicas de apoyo para CMMI-DEV

Areas de
Procesos Clave
(KPA)

Soporte

Soporte

Soporte

Gestion de proyectos

Gestion de proyectos

Gestion de proyectos

Gestion de proyectos

Soporte

Gestion de procesos

Gestion de procesos

Gestion de procesos

Gestion de procesos

Ingenieria

Ingenieria

Ingenieria

Ingenieria

Ingenieria

Gestion de proyectos

Gestion de proyectos

Gestion de procesos

Soporte

Gestion de procesos

AP en las que aplica

22 Areas de
Procesos del
CMMI

c™M

MA

PPQA

PMC

REQM

SAM

DAR
IPM

OPF

OPD

oT

Pl

RD

TS

L

VA

VER

RSKM

QPM

oPP

CAR

OPM

Total

Herramienta /
ML

NA

Subversion -
Tortoise

[y

dotProject

OSRMT

PmWiki

StarUML

Bugzilla

OpenWorkbench

R W Wk RPLrN

Eclipse Porcess
Framework

Selenium

Gforge

AllFusion
Harvest CM

Project Server

Rational Clear
Case

SharePoint

RUP

Visual Source
Safe

RequisitePro

Rational XDE

Rational Clear
Quest

WebSphere
Process Modeler
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