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RESUMEN

En la industria de software, durante mucho tiempo, se le ha dedicado gran atenciéon, como
es ldgico, a la calidad de los productos ofrecidos al cliente, surgiendo con el devenir de los
afios normas de calidad como la ISO entre otras; pero ¢Qué hay con las personas que se
encuentran detrds de este trabajo? ¢Se encontraran ellas a gusto mientras realizan su
labor? ¢Se les brinda la atencién requerida? .Como muchos conocemos el CMMI es un
modelo que se centra principalmente en la Gestién de los Procesos, pero deja a un lado la
gestion del personal que hace posible la existencia de estos procesos. Es por ello que en el
afio 2001 el Software Engineering Institute (SEI), de la prestigiosa Carnegie Mellon
University, se ha planteado revolucionar satisfactoriamente la gestién de los RRHH de todas
las compafiias a nivel mundial a través de un modelo llamado People CMM, ofreciendo un
marco de mejora de la madurez que las organizaciones pueden utilizar gestionando y

mejorando sus acciones para atraer, motivar y retener al personal mejor calificado.

Este trabajo tiene como objetivo implementar dicho modelo en el Departamento de Direccién
de Proyectos del Centro de Desarrollo de Informatica Industrial (CDII) para crear una mejora
en los RRHH del mismo, a través de PCMM perfeccionando su entorno de trabajo, la forma
en que gestionan el desempefio, asi como un constante interés de superacién por parte de
la plantilla. Para cumplimentar estas expectativas, se ha desarrollado un Programa de
Mejoras basado en este modelo hasta las 3 primeras fases de IDEAL: El Inicio para preparar
las bases para la implementacion a llevar a cabo, el Diagndstico para determinar mediante
una evaluacién en qué estado se encuentra el proyecto respecto al modelo y finalmente el
Establecimiento, en el cual se realizara un plan de accién para lograr las metas definidas en
el area de procesos Gestion del Desempefio del Nivel 2 de People CMM por su nivel de
prioridad.

Palabras claves: Gestién, CMMI, 1SO, Programa de Mejoras, People CMM, IDEAL, Inicio,

Diagndstico, Establecimiento.
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INTRODUCCION:

Las empresas a nivel mundial estan divididas en dos grandes grupos, las que dependen de
recursos como materia prima para llevar a cabo su produccion, y otras cuyo recurso
principal es el conocimiento, el cual utilizan para cumplir las metas y objetivos trazados por

dichas empresas para satisfacer las necesidades humanas.

Es por ello que en las dltimas décadas se ha tomado un gran interés en este tipo de
industria, pues resultan ser las mas exitosas en la actualidad, debido a que realizan un uso
intensivo del capital intelectual y se han percatado que la principal fuente de creacion de
valor esta dada en el conocimiento que emerge como fruto de la interaccion humana, siendo
necesario una adecuada gestion del conocimiento, la cual seré la encargada de optimizar el
conocimiento ampliandolo, institucionalizandolo, transmitiéndolo y aplicandolo de la mejor
forma posible. Como ejemplo de estas industrias tenemos las Microelectrénicas,
Biotecnoldgicas, Aeroespaciales y de Telecomunicaciones, entre otras, y finalmente la
Industria del Software, que también se encuentra comprendida dentro de estas compafiias y

es a la cual va dirigido este trabajo.

Estas grandes industrias, al encontrarse adentradas en una nueva época donde el valor de
las empresas no so6lo esta medido por los activos tangibles, sino también por sus activos
intangibles como el capital intelectual, el crecimiento de la necesidad de trabajadores mejor
preparados se ha disparado debido a que muchos de los empleos requieren tener
conocimiento sobre la informacién que se manipula, por lo que resulta inminente y de suma
importancia contar con un personal cada vez mas calificado y comprometido con su trabajo,
donde actualmente es mayor la demanda que el abastecimiento de los mismos. Este
personal es denominado RRHH y es un activo intangible de vital importancia dentro de una
compafiia, puesto que comprende todos los conocimientos tacitos y explicitos que generan

valor econdmico para la institucion.

Estudios de importantes empresas como Intel, Boeing, Samsung, TCS, Proactive
CyberSpace, GSW Software Factory entre otras, se han percatado de que un trabajador que
se encuentre a gusto en su area de trabajo y realizando las tareas que estén acordes a su
capacidad de desarrollo, es mucho mas util y productivo. Debido a esto, han obtenido
grandes resultados y el alto desarrollo que ostentan lo han conseguido gracias a que
trabajan con un personal bien preparado, reduciendo asi la rotacidbn excesiva en sus

profesionales para evitar comprometer la capacidad técnica, la estrategia y el personal
1



altamente calificado en las empresas, evidencidndose una vez mas que la gestion de RRHH
es de suma importancia para el éxito de toda organizacion y para ello es necesario adquirir
nuevas competencias en cuanto a como gerenciar los RRHH en estos tiempos de

incertidumbre e inestabilidad.

La Universidad de las Ciencias Informéticas esta estrechamente vinculada a la gestion del
conocimiento mediante las investigaciones, la produccién, el uso intensivo de la tecnologia
para el aprendizaje, etc. Sin embargo, al remitirse a la Direccion de Calidad de Software, se
puede percibir que el trabajo realizado es insuficiente, detectandose los siguientes hechos
gue afectan una mejor gestion y calidad de los proyectos y sus RRHH: (Martin Cordero,
2007)

e Se trabaja con un personal en formacién, del cual no se conoce en gran medida sus

capacidades reales.

e El trabajo dentro de los grupos de desarrollo no esta repartido de forma equilibrada.

¢ No existe un flujo adecuado de los nuevos conocimientos que surgen en la practica

diaria.

e La gran mayoria de las tareas recaen sobre aquellos individuos mejor preparados,
provocando un atraso en la entrega del producto y en el peor de los casos, si estas

personas no pudieran trabajar por un motivo determinado, el dafio seria ain mayor.

e Hay pérdida del personal de mayor experiencia o habilidades en el trabajo de los
proyectos, sin que su conocimiento haya sido transferido a otras personas. (Martin
Cordero, 2007)

Partiendo de este enfoque y de la necesidad que tiene nuestro pais de elevar las
competencias en la esfera de Gestion de los Recursos Humanos, en la Universidad de las
Ciencias Informéaticas, especificamente en el Centro de Desarrollo de Informatica Industrial,
se hace necesario el entrenamiento de todos los directivos en este campo, por lo que se
realiza una investigacién para encontrar las principales deficiencias mediante una encuesta
realizada a uno de los lideres de dicho centro donde se detectaron las siguientes fallas: (Ver

Anexo 1)

¢ No lleva a cabo una revision periodica de los objetivos de desempefio.

¢ No se conoce el cronograma ni las tareas especificas del centro.



e No se desarrollan planes de mejora del desempefio para resolver problemas
persistentes de desempeiio.

e No se desarrollan guias para el reconocimiento o la recompensa del desempefio
excepcional.

e Los reconocimientos o estimulaciones son escasas y casi nunca llegan al plano

individual.

Teniendo en cuenta lo descrito anteriormente, se puede identificar como Problema
Cientifico: Insuficiente nivel en el desempefio y motivacion de los RRHH lo cual afecta el

cumplimiento de los compromisos de trabajo.

Partiendo del problema cientifico planteado, el Objeto de Estudio de este trabajo es: El
desarrollo de la motivacion y gestion del desempefio de los Recursos Humanos en la

Industria del Software.

En correspondencia con el problema cientifico, el Objetivo General de este trabajo es:
Definir un procedimiento para la gestién del desempefio de los RRHH, utilizando como guia
las practicas recomendadas en el nivel de madurez 2 del area tematica Motivacion y Gestion

del Desempefio del modelo People CMM.

Enmarcando el Campo de Accidon en: El proceso de gestion del desempefio de los

Recursos Humanos en la Industria del Software.

Para darle cumplimiento al objetivo planteado, se definieron las siguientes Tareas

Investigativas:

e Caracterizacion de las areas de procesos del area tematica Motivacion y Gestion del
Desempefio de los niveles de madurez 2 y 3 del modelo People CMM para utilizarlas
como guia para mejorar el proceso de motivacion y gestion del desempefio de los
recursos humanos.

e Analisis de las experiencias publicadas por grandes empresas con éxito en la
aplicacion y certificacion de People CMM, para tener una visibn mas amplia de la

utilidad y la efectividad de este modelo.

e Caracterizacion de la metodologia IDEAL para aplicarla en la implementacion de un

proceso de mejoras guiado por People CMM.



Caracterizacion del modelo SPICE para la realizacién de una evaluacién mediante

una adaptacién del mismo.

Identificaciébn de acciones a desarrollar para la realizacion de las fases de Inicio,
Diagndstico y Establecimiento de la metodologia IDEAL.

Elaboracion de un conjunto de planes para dar inicio al proceso de mejora, siguiendo
los procedimientos establecidos en la fase de Inicio de la metodologia IDEAL en el
Departamento de Planeacion de Proyectos, perteneciente al area de Hardware y
Automatica del Centro de Desarrollo de Informatica Industrial de la UCI.

Realizacién de diagnésticos para conocer el estado actual del desarrollo de las
capacidades del personal perteneciente al Departamento seleccionado, siguiendo los
procedimientos de la fase de Diagnéstico de la metodologia IDEAL

Establecimiento de un plan de accion para lograr las metas definidas en el area de

procesos Gestion del Desempefio.

Para dar cumplimiento al objetivo planteado anteriormente y dar respuesta al problema

cientifico, se aplicaron los siguientes métodos.

Métodos teoricos:

Analitico-Sintético, el cual se utilizé para el procesamiento de la informacion

recopilada de documentos y otras fuentes bibliograficas durante la investigacion.

Inductivo-Deductivo, utilizado para el planteamiento del objetivo y la extraccion de las

ideas fundamentales.

Métodos de investigacion empirica:

Realizaciébn de entrevistas con el objetivo de saber el estado inicial en que se

encuentra el departamento antes de aplicar nuestro trabajo.

Realizacién de Encuestas a profesores y estudiantes del Departamento de Direccion
de Proyectos del Centro de Desarrollo de Informatica Industrial con el propdésito de
obtener informacion referente a como esta la situacién respecto a People CMM en

dicha area.

Método de Observacion:

Utilizado para revisar las evidencias arrojadas en la encuestas realizadas.



El presente trabajo cuenta con introduccion, tres capitulos, conclusiones, recomendaciones,

referencias bibliogréficas y anexos.

Capitulo 1: En este capitulo se describen los principales conceptos del modelo People
CMM, la estructura que éste presenta y la relacion entre sus componentes, enfatizando en el
area teméatica Motivacion y Gestion del Desempefio, las areas de procesos, las practicas y
las metas del mismo. Se lleva a cabo un estudio a grandes empresas que han implantado
con éxito el modelo People CMM.

Capitulo 2: Se presentan las 5 fases del modelo IDEAL y las actividades que componen a
cada una de ellas. Se caracteriza al método de evaluacion SPICE, que es el que se utilizd

para realizar la evaluacién en la fase de Diagnéstico a través de una adaptacion al mismo.

Capitulo 3: En este capitulo se lleva a cabo la propuesta del programa de mejoras basado
en el modelo People CMM, donde se define un procedimiento para la gestion del

desempefio.



CaEitqu 1: Caracterizacion del Modelo PeoEIe CMM.

INTRODUCCION:

El presente capitulo tiene como objetivo exponer los fundamentos teoricos generales que
sirven de punto de partida para entender qué es el Modelo de Madurez de la Capacidad de
las Personas (P-CMM), asi como la estructura que éste presenta, sus componentes y dos
de sus niveles de madurez. También se lleva a cabo un estudio de grandes empresas que

han implantado con éxito el modelo P-CMM.

1.1 ¢ Qué es People CMM?

P-CMM es un “Modelo de Madurez de la Capacidad” desarrollado bajo el liderazgo del
Software Engineering Institute (SEI) de la prestigiosa Universidad Carnegie Mellon. El
People CMM es una hoja de ruta para la mejora continua de una organizacion. Puede
considerarse como una brujula que orienta y pone orden en las actividades de gestion de las
personas, incluyendo practicas vanguardistas de gestion del cambio organizativo para
ayudar a las organizaciones a mejorar la capacidad de su equipo humano y la efectividad de
la organizacion. Ofrece también un marco de mejora de la madurez de las organizaciones,
las cuales pueden utilizar gestionando y mejorando sus acciones para atraer, motivar y
retener al personal mejor calificado. Las practicas incluidas en el modelo ayudan a una
organizacién a convertirse en un empleador deseado y a asegurar que el personal posee las
competencias necesarias para conseguir los objetivos de negocio actuales y futuros de la

organizacién. (Bello, 2007)

La arquitectura de People CMM estd compuesta por practicas, las cuales a su vez incluyen
subpracticas e informacion suplementaria. Dichas practicas se encuentran divididas en dos
grupos, las de implementacién, que estan categorizadas como practicas de desempefio,

y las de institucionalizacién, que se encuentran organizadas en 4 categorias:
e Compromiso a realizar.
e Habilidad del desempefio.
e Medicion y andlisis.

e Verificando la implementacion.



Las practicas representan las lineas guias para satisfacer las metas de las 22 areas de
procesos, las cuales constituyen los objetivos y el alcance de dichas areas y éstas
contribuyen a un mejor entendimiento, por el cual la organizacion es transformada en cada
uno de los 5 niveles de madurez enumerados a continuacion:

Nivel 1: Inicial.
Nivel 2: Gestionado.
Nivel 3: Definido.
Nivel 4: Predecible.
Nivel 5: Optimizado.

Para alcanzar un nivel superior de madurez, se hace necesario tener cumplidas las areas
de procesos pertinentes al nivel de madurez que le antecede, teniendo como objetivo
producir nuevas capacidades en la organizacién o una nueva capacidad organizacional, que
es el grado de destrezas, conocimientos y habilidades existentes en una organizacion que
le permiten coordinar, ordenar e integrar los sistemas, procesos y recursos (materiales,

financieros, técnicos) con eficacia y eficiencia para alcanzar las metas y objetivos deseados.

La estructura conceptual de People CMM es una matriz que cruza las 4 areas temaéticas en
la gestién de la mano de obra con las transformaciones de la organizacién asociadas con el

nivel de madurez, estas areas tematicas son:(Ver figura 1.1)

Desarrollo de la capacidad individual.

Creacion de cultura y grupos de trabajo.

Motivacion y gestién del desempefio.

Configuracién de la plantilla.

Las areas tematicas constituyen objetivos que People CMM disefié para la direccién, los
cuales son dirigidos en diferentes formas en cada nivel de madurez. EI cambio cultural
alcanzado en cada nivel es logrado por las transformaciones de las practicas de la mano de

obra para soportar los objetivos del nuevo nivel. (Reguera Monzén, y otros, 2008)



Hilos de las Areas de Procesos

Niveles
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Gestionado Coordinacién -Entomo de
Trabajo
.Compensacion

Figura 1. 1 Hilos de las areas de procesos. (Reguera Monzén, y otros, 2008)

1.2 Area Teméatica Motivacion y Gestion del Desempefio.

El area tematica Motivacion y Gestion del Desempefio en los niveles de madurez 2 y 3 de
People CMM plantea que sus practicas deben estar encaminadas a favor del desarrollo
individual dentro de un contexto de trabajo comprometido con la empresa, donde cada una
de estas unidades debe encargarse de establecer un entorno que posea los recursos de
trabajo adecuados y que a su vez no impidan, obstaculicen o distraigan el correcto y
eficiente desempefio laboral. Se llevan a cabo debates peridédicos para identificar como
puede ser mejorado el desempefio laboral. Al ser detectadas las fallas en estos debates, se
trata de corregir dichas fallas para arribar a un producto de excelencia mediante una mejor
capacitacion de su personal de trabajo. Los objetivos de desempefio deben establecerse
tanto a nivel individual como a nivel de unidad, y dicho desempefio debe ser gestionado

como un nivel de capacidad de las competencias de la mano de obra.

La capacidad de las competencias de la mano de obra es definida en relacién con los
niveles de conocimientos y habilidades de la plantilla laboral, y sus practicas estan
adaptadas para motivar el desarrollo de la capacidad adicional en una 0 mas competencias

adicionales.

Se define una correcta estrategia de compensacion, la cual va a ir sufriendo modificaciones

segun lo requiera, con el objetivo de mejorar el desemperio de la plantilla.



La compensacion debe ser evaluada, ajustada y aplicada con equidad para crear bienestar
en la mano de obra y de esta forma asegurar el correcto crecimiento del desempefio.
Finalmente, la organizacibn debe establecer una serie de oportunidades de carrera
profesionales disefiadas para motivar y recompensar a las personas; para de esta forma
desarrollar capacidades adicionales en sus competencias laborales. (Curtis, y otros, 2009)

1.3 Mapas Conceptuales del Area Tematica Motivacion y Gestion del desempefio.

A continuacion se muestran los mapas conceptuales del Area Temética Motivacion y
Gestion del Desempefio y de las areas de procesos del nivel 2.
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Figura 1. 2 Mapa Conceptual del Area Temética Motivacién y Gestion del Desempefio.
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Figura 1. 3 Mapa Conceptual del Area de Proceso Compensacion.
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Figura 1. 4 Mapa Conceptual del Area de Proceso Entorno de Trabajo.
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1.4 Descripciéon mediante tablas que poseen las metas y practicas de los niveles 2y 3
de People CMM.

Para describir la correspondencia entre las metas y las practicas de cada area de proceso,
se utilizaron las siguientes nomenclaturas:

PD: Practicas de desempefio.
CO: Compromiso a realizar.

HA: Habilidades de desempefio.
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ME: Medicién y analisis.

VE: Verificando la implementacion.

MT: Metas.

1.4.1 Areas de procesos del nivel 2

Para alcanzar el nivel Gestionado, la gerencia comienza desempefiando practicas basicas

de gestion de las personas. La organizaciéon establece una cultura concentrada a nivel de

unidad para garantizar que las personas sean capaces de conocer sus compromisos de

trabajo. Alcanzando el Nivel 2 de madurez, la organizacion desarrolla las capacidades para

gestionar las habilidades y el desempefio a nivel de unidad. (Curtis, y otros, 2009)

1.4.1.1 Compensacion.

El propésito de Compensacién es proveer a todos los individuos con remuneracién y

beneficios basados en su contribucion y valor para la organizacion. La compensacion

incluye el desarrollo de una estrategia de compensacion documentada, el desarrollo de un

plan de gestién de la compensacion, y realizar los ajustes periddicos a la compensacion

basada en el desempefio. (Curtis, y otros, 2009)

Tabla 1. 1 Correspondencia de las metas con las practicas de area de proceso Compensacion.
(Curtis, y otros, 2009)

Compensacion
Metas Practicas
MT 1 |Las estrategiasy PD 1 |Una estrategia de compensacion es desarrollada.
actividades de pp 2 | La estrategia de compensacién es revisada periodicamente
compensacion son para determinar si es necesario actualizarla.
planificadas, pp 3 | Cuando es necesario, la plantilla contribuye al desarrollo o
ejecuta.das y ajuste de componentes de la estrategia de compensacion.
comunicadas. Un plan documentado de compensacion es preparado
periddicamente para la administracion de las actividades de
PD 4 |compensacidn necesarias para ejecutar la estrategia de
compensacion.
PD 6 |Laestrategia de compensacion de la organizacién es
comunicada a la plantilla.
MT 2 |La compensacion es El plan de compensacion esta disefiado para mantener la
equitativa relativa a PD5 equidad en la administracion de la estrategia de
las habilidades, compensacion.
calificaciones y Individuos responsables revisan peridédicamente los paquetes
desempefio. de compensacién para asegurar que son equitativos y
PD 10 | consistentes con el plan de compensacidn, las politicas, y las

estrategias de la organizacion.
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Se actUa para corregir inequidades en compensacion u otras

PD 11 | gesviaciones de la politica, la estrategia o el plan de la
organizacién.

MT 3 | Los ajustes en la Cada paquete de compensacién individual es determinado
compensacion son PD 7 utilizando un procedimiento documentado que es
realizados en base a consistente con la politica, la estrategia y el plan de
criterios definidos. compensacion.

Los ajustes en la compensacidon son realizados basados en
PD 8 | parte, en los logros documentados de cada individuo con
relacidn a sus objetivos de desempefio.
PD9 |Las decisiones relacionadas con el paquete de compensacién
de un individuo, son comunicadas al individuo.

MT 4 | Las practicas de co1 |la organizacién establece y mantiene una politica
Compensacion se documentada para realizar sus actividades de Compensacion.
institucionalizan para Se asigna a un rol (s) organizativo la responsabilidad para
asegurar su co 2 | realizar o coordinar las précticas de Compensacion a nivel de
realizacion como la organizacion y para asistir y asesorar a las unidades en las
procesos gestionados. actividades de Compensacion.

En cada unidad, a un individuo(s) se le asigna la

HA 1 |responsabilidad y autoridad para asegurar que las actividades
de Compensacidn sean realizadas.

HA 2 |Se proveen recursos adecuados para la realizacion de las
actividades de Compensacion.
Los individuos que realizan las actividades de Compensacion,

HA 3 | reciben la preparacién necesaria para el desempefio sus
responsabilidades.

ME 1 |Se realizan y utilizan mediciones para determinar el estado y
el desempefio de las actividades de Compensacion.

ME 2 | Mediciones de las actividades de Compensacion son
recopiladas y mantenidas a nivel de unidad.

ME 3 | Las tendencias agregadas en las actividades y decisiones de
compensacién, son medidas y revisadas sistemdaticamente.
Un individuo(s) responsable verifica que las actividades de
Compensacion se realizan de acuerdo con las politicas, las

VE 1 |practicasy los procedimientos documentados de la
organizacién; y segun sea apropiado, planifica y gestiona las
no-conformidades.

VE 2 La direccidn revisa periédicamente las actividades, el estado y

los resultados de Compensacion; y resuelve las cuestiones
que se presenten.

1.4.1.2 Entorno de trabajo.

El propésito de Entorno de Trabajo es establecer y mantener las condiciones fisicas de

trabajo y proveer los recursos que permitan a los individuos y a los grupos de trabajo realizar

sus tareas de manera mas eficiente y sin distracciones innecesarias. (Curtis, y otros, 2009)
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Tabla 1. 2 Correspondencia de las metas con las practicas de area de proceso Entorno de

Trabajo. (Curtis, y otros, 2009)

Entorno de Trabajo

Metas

Practicas

MT 1

El entorno fisicoy los
recursos necesarios
para desempefiar sus
tareas estan a
disposicidn de los
trabajadores.

PD 1

El entorno fisico y los recursos necesarios para el desarrollo
del trabajo en los grupos, son identificados en cada proyecto.

PD 2

El entorno fisico para desarrollar el trabajo siempre es
asignado.

PD 3

Los espacios de trabajo individual proporcionan un ambiente
personal adecuado para realizar las responsabilidades
asignadas del trabajo.

PD 4

Los recursos necesarios para cumplir los compromisos de
trabajo son asignados oportunamente.

PD 5

Las mejoras se realizan en el entorno de trabajo de forma tal
que mejoren el rendimiento en el trabajo.

MT 2

Lograr que las
distracciones en el
entorno de trabajo se
reduzcan al minimo.

PD 6

Los factores que pongan en peligro la salud o la seguridad del
personal o degraden el entorno de trabajo, son identificados
y corregidos.

PD 7

Los factores fisicos que degradan la eficacia del entorno de
trabajo, se identifican y se atienden.

PD 8

Las fuentes de interrupciones o distracciones frecuentes, que
degradan la eficacia del entorno de trabajo, se identifican y
se minimizan.

MT 3

Las practicas en el
entorno de trabajo
son
institucionalizadas
para asegurarse de
gue son realizadas
COMO procesos
gestionados.

CO1

Se establecen politicas documentadas para conducir las
actividades de entorno de trabajo.

CO2

A un individuo se le asigna la responsabilidad de ayudar y
asesorar a los grupos de trabajo en las actividades
relacionadas con el entorno de trabajo, y de asumir
responsabilidades apropiadas para el entorno fisico y
recursos de trabajo.

HA 1

Dentro de cada proyecto, a un individuo se le asigna la
autoridad y la responsabilidad de garantizar que las
actividades del entorno de trabajo sean realizadas.

HA 2

Dentro de los limites prudentes, los recursos necesarios son
asignados para las actividades de entorno de trabajo,
desarrollando asi el medio fisico necesario para desarrollar
el trabajo asignado y realizando mejoras en el entorno de
trabajo.

HA 3

El personal recibe la preparacion que necesita para mantener
un entorno de trabajo efectivo.

HA 4

Los responsables para las mejoras del entorno de trabajo
reciben la preparacién en los métodos y procedimientos que
necesitan para desarrollar sus responsabilidades.

ME 1

Las mediciones se hacen y se utilizan para determinar la
situacidn y el desempefio de las actividades del entorno de
trabajo.
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ME 2

La unidad de medida de las actividades del entorno de
trabajo es recogida y mantenida.

VE 1

Una persona responsable comprueba que las actividades del
entorno de Trabajo se llevan a cabo de acuerdo a politicas
documentadas, las practicas, los procedimientos, y, en su
caso, los planes y direcciones de incumplimiento.

VE 2

Un ejecutivo examina periddicamente la gestion del entorno
de trabajo, actividades, el estado y los resultados, incluida la
mejora del entorno de trabajo; y resuelve los problemas que
existan.

1.4.1.3 Gestion del desempefio.

El propésito de la Gestion del Desempefio es establecer objetivos relativos al trabajo

comprometido, para verificar si el desempefio individual y de la unidad logra alcanzar las

metas planteadas, discutir el desempefio frente a esos objetivos y mejorarlo continuamente.

(Curtis, y otros, 2009)

Tabla 1. 3 Correspondencia de las metas con las practicas de area de proceso Gestion del
Desempefio. (Curtis, y otros, 2009)

Gestion del Desempefio

Metas Practicas

MT 1 |Los objetivos de PD 1 |Se establecen, para cada grupo de trabajo, objetivos de
desempefio de la desempeiio medibles basados en el trabajo comprometido.
unidady de los Los objetivos de desempefio son periédicamente revisados
individuos relativosal | PD 2 | segtin cambien las condiciones de negocio o los compromisos
trabajo de trabajo v, si fuese necesario, se actualizan.
comprometido, son Los objetivos de desempefio, basados en el trabajo
documentados. PD 4 | comprometido para cada individuo, son documentados

periddica o circunstancialmente.

Los objetivos de desempefio para cada individuo son
PD 5 | revisados periddica o circunstancialmente, y si fuese

necesario, son actualizados.

MT 2 |El desempefio del Los responsables del cumplimiento de los objetivos de
trabajo PD 3 desempefio de la unidad siguen y gestionan el desempefio de
comprometido se la misma.
discute regularmente Los responsables de las actividades de gestioén del
para identificar PD 6 desempefio mantienen comunicacidn continua sobre el
acciones que puedan desempefio del trabajo comprometido con aquellos cuyo
mejorarlo. desempefio ellos gestionan.

Los responsables de la gestién del desempeiio de otros
PD 7 mantienen un conocimiento de los logros con relacion a los

objetivos de desempefio para cada uno de los individuos de
quienes gestionan el desempefio.
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PD 8

Mejoras potenciales en el proceso, herramientas o recursos
gue pudieran mejorar el desempefio de un individuo del
trabajo comprometido, son identificados y se realizan
acciones para proporcionarlos.

PD 9

Los logros de los individuos respecto a sus objetivos de
desempeiio, son documentados y discutidos periddica o
circunstancialmente de acuerdo con un procedimiento
documentado.

MT 3

Los problemas de
desempeiio son
gestionados.

PD 10

Si ocurren problemas de desempefio, son discutidos con la(s)
persona(s) apropiada(s).

PD 11

Se desarrollan planes de mejora del desempefio para resolver
problemas persistentes de desempefio de acuerdo a un
procedimiento documentado.

PD 12

El progreso frente a un plan documentado de mejora del
desempeiio es evaluado periddicamente, discutido y
documentado.

MT 4

El desempefio
excepcional es
reconocido o
premiado.

PD 13

Las guias para el reconocimiento o recompensa del
desempeiio excepcional son desarrolladas y comunicadas.

PD 14

Los reconocimientos o recompensas se llevan a cabo con
bases apropiadas, segun tienen lugar eventos que justifican la
atencion especial.

MT 5

Las practicas de
Gestion del
Desempefio se
institucionalizan para
asegurar su
realizaciéon como

procesos gestionados.

CO1

La organizacion establece y mantiene una politica
documentada para realizar sus actividades de Gestién del
Desempeinio.

COo2

Se asigna a un role(s) organizativo la responsabilidad para
asistir y asesorar a las unidades en las actividades y
procedimientos de Gestion del Desempefio.

HA 1

En cada unidad, a un individuo(s) se le asigna la
responsabilidad y autoridad para asegurar que las actividades
de la Gestion del Desempefio sean realizadas.

HA 2

Se proveen recursos adecuados para la realizacién de las
actividades de Gestidon del Desempefio.

HA 3

Los individuos que realizan actividades de Gestion del
Desempenio, reciben preparacién sobre los métodos y
procedimientos necesarios para ejercer sus
responsabilidades.

HA 4

Los individuos que participan en las actividades de Gestion
del Desempefio, reciben una orientacion apropiada en las
practicas de Gestion del Desempefio.

ME 1

Se realizan y utilizan mediciones para determinar el estado y
el desempefio de las actividades de Gestién del Desempefio.

ME 2

Mediciones de las actividades de Gestion del Desempefio son
recopiladas y mantenidas a nivel de unidad.

VE 1

Un individuo responsable verifica que las actividades de
Gestion del Desempefio se realizan de acuerdo con las
politicas, las practicas y los procedimientos documentados; y
segln sea apropiado, planifica y gestiona las no-
conformidades.
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La direccidn revisa periddicamente las actividades, el estado y
VE 2 ||os resultados de Gestién del Desempefio; y resuelve las
cuestiones que se presenten.

1.4.2 Areas de procesos del nivel 3

Para alcanzar el nivel Definido, la organizacion identifica y desarrolla los conocimientos,
habilidades y las capacidades de procesos que conforman las competencias requeridas por
la mano de obra para realizar sus actividades del negocio. La organizacion desarrolla una
cultura de profesionalismo basado en un adecuado entendimiento en las competencias de la
mano de obra. Al lograr el Nivel 3 de Madurez, la organizacién desarrolla la capacidad de

administrar su fuerza de trabajo como un activo estratégico. (Curtis, y otros, 2009)
1.4.2.1 Desarrollo de la Carrera Profesional.

El proposito de Desarrollo de la Carrera Profesional es asegurar que las personas sean
provistas de oportunidades para desarrollar competencias de la plantilla que les permitan

alcanzar objetivos de carrera profesional. (Curtis, y otros, 2009)

Tabla 1. 4 Correspondencia de las metas con las practicas de area de proceso Desarrollo de la
Carrera Profesional. (Curtis, y otros, 2009)

Desarrollo de la Carrera Profesional

Metas Préacticas

MT 1 | La organizacion La organizacion define oportunidades de superacion para
ofrece oportunidades | PD 1 |apoyar el crecimiento en las competencias de la plantilla
de carrera que necesarias para desempenfar sus actividades de negocio.
proporcionan el Las ofertas de superacién profesional son hechas en cada

PD2 |, o .
desarrollo de las area basadas en criterios y procedimientos documentados.

competencias de la = - —
Las ofertas de superacion profesional y los criterios en los

lantilla. . o .
P PD 3 | que se basan las mismas, son periddicamente revisados y
actualizados.

MT 2 | Los individuos Los individuos afectados evalian periédicamente que las
procuran PD 4 | competencias de la mano de obra estén acordes a los
oportunidades de objetivos de superacion.

carrera que
aumentan el valor de
sus conocimientos, )
habilidades y profesional.

Los Individuos crean y mantienen un plan de desarrollo
PD 5 |personal para guiar sus opciones de formacion y carrera

capacidades en los Las opuone§ de carrera profe5|onal y de.sarrc?llo en Ia.s .
procesos para la PD 6 competencias de la plantilla de Ialorgamzaaon, son discutidas
organizacion. Cf)n los afec.tados de manera periddica o
circunstancialmente.
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PD 7

Los individuos procuran oportunidades de carrera que
aumentan el valor de sus conocimientos, habilidades y
aptitudes en los procesos para la organizacion.

PD 8

Las actividades de desarrollo individual son seguidas respecto
a los planes de desarrollo personal.

MT 3

Las practicas de
Desarrollo de la
Carrera Profesional se
institucionalizan para
asegurar su
realizacion como
procesos
organizacionales
definidos.

CO1

La organizacidn establece y mantiene una politica
documentada para realizar sus actividades de Desarrollo de la
Carrera Profesional.

CO 2

Se asigna a un rol(es) organizativo la responsabilidad para
coordinar las actividades de Desarrollo de la Carrera
Profesional en toda la organizacion.

AB 1

En cada unidad, a un individuo(s) se le asigna la
responsabilidad y autoridad para asegurar que los miembros
de la unidad participen, segun sea apropiado, en las
actividades de Desarrollo de la Carrera Profesional.

AB 2

Un individuo(s) responsable coordina las actividades de
Desarrollo de la Carrera Profesional para las competencias de
la mano de obra.

AB 3

Se proveen recursos adecuados para la realizacién de las
actividades de Desarrollo de la Carrera Profesional.

AB 4

Individuos responsables de las actividades de Desarrollo de la
Carrera Profesional desarrollan el conocimiento, las
habilidades y la aptitud en los procesos requeridos para
ejercer sus responsabilidades.

AB 5

Los individuos que participan en las actividades de Desarrollo
de la Carrera Profesional, reciben una orientacidn apropiada
en las actividades y oportunidades de desarrollo de la
carrera.

AB 6

Las practicas y procedimientos para la ejecucién del
Desarrollo de la Carrera Profesional, son definidos y
documentados.

ME 1

Se realizan y utilizan mediciones para determinar el estado y
desempeiio de las actividades de Desarrollo de la Carrera
Profesional dentro de cada unidad.

ME 2

Mediciones del estado de |la Carrera Profesional de las
unidades son recopiladas y agregadas a nivel de la
organizacion.

ME 3

Se realizan y utilizan mediciones para determinar la
efectividad de las actividades de Desarrollo de la Carrera
Profesional.

VE 1

Un individuo(s) responsable verifica que las actividades de
Desarrollo de la Carrera Profesional se realizan de acuerdo
con las politicas, las practicas y los procedimientos
documentados de la organizacidn; y gestiona las no-
conformidades.

VE 2

La direccidn revisa periédicamente las actividades, el estado y
los resultados de Desarrollo de la Carrera Profesional; y
resuelve las cuestiones que se presenten.
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1.4.2.2 Practicas Basadas en Competencias.

El propésito de Practicas basadas en Competencias es asegurar que todas las practicas de

gestion de la plantilla estén basadas, en parte, en desarrollar las competencias de la

plantilla. (Curtis, y otros, 2009)

Tabla 1. 5 Correspondencia de las metas con las practicas de area de proceso Practicas
Basadas en Competencias. (Curtis, y otros, 2009)

Practicas Basadas en Competencias

Metas

Practicas

MT 1

Las practicas de la

Las actividades de contratacidn son planificadas y ejecutadas

compensacion, son

plantilla estan PD 1 |para satisfacer los requisitos de la organizacion segun las
enfocadas a competencias de la plantilla.
incrementar la Los procesos de seleccién son mejorados para evaluar el
capacidad de la potencial de cada candidato para contribuir a los objetivos de
organizacion en las A2 capacidad organizacionales y de la unidad, en las competencias
competencias de la de la plantilla.
mano de obra. Las decisiones de contratacién son tomadas, en parte, para
PD 3 alcanzar los objetivos de desarrollo de competencias de la
organizacién y los objetivos de carrera profesional de
candidatos cualificados.
PD 4 Las actividades de transicidn proporcionan orientacion en las
competencias de la plantilla.
Segun cambien la definicidn o los requisitos de las
PD 14 competencias de la mano de obra, la organizacion reevaluda sus
politicas y practicas de gestidn de la plantilla y las ajusta segln
convenga.
Las actividades de Las asignaciones de trabajo son disefiadas, en parte, para
gestion de la plantilla | PD 5 |ampliar objetivos de desarrollo personal y de carrera
dentro de cada profesional.

MT 2 | unidad fomentany PD 6 Cada unidad documenta objetivos de desempefio para
apoyan a los desarrollar las competencias de la plantilla.
individuos y grupos Son documentados los objetivos de desempefio de cada
de trabajo a PD 7 | persona para desarrollar capacidades adicionales en las
desarrollary aplicar competencias de la plantilla de la organizacion.
las competencias de - - - -
la mano de obra de la Las dlsFusmnes dgl dfe§empeno del trabajo en cursq, 5
organizacion. PD 8 retroallmer?tan al individuo sobre elldesarrollo y aplicacién de

competencias relevantes de la plantilla.
PD 9 El desempefio de cada individuo es valorado, en parte, con
relacion a los objetivos de su plan de desarrollo personal.

MT 3 | Las estrategias de La estrategia de compensacién es establecida y mantenida, en
compensacion y las PD 10 | parte, para aumentar la capacidad de la organizacién en sus
practicas de competencias de la mano de obra.
reconocimientoy PD 11 Las practicas de compensacion son definidas para apoyar los

objetivos de capacidad en cada competencia de la plantilla.
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disefiadas para
fomentar el
desarrolloy la
aplicacion de las
competencias de la
mano de obra de la
organizacién.

PD 12

Los ajustes de compensacidn son determinados en parte por el
desarrollo individual y la aplicacion de las competencias
relevantes de la mano de obra.

PD 13

Son otorgados reconocimientos y recompensas por el
desarrollo y la aplicacion de competencias de la plantilla,
cuando sea apropiado, a nivel individual, de grupo o de unidad.

MT 4

Las Practicas Basadas
en Competencias se
institucionalizan para
asegurar su
realizacion como
procesos
organizacionales
definidos.

COo1

Politicas relevantes de la organizacion promueven el aumento
de capacidad en las competencias de la plantilla en la
organizacién.

CO 2

A un role(s) organizativo se le asigna responsabilidad para
coordinar ajustes en las practicas de gestidn de la plantilla
disefadas para aumentar la capacidad de la organizacion en
sus competencias de la mano de obra.

AB 1

En cada unidad, a un individuo(s) se le asigna la
responsabilidad y autoridad para asegurar que las practicas y
actividades de gestion de la plantilla son disefiadas para
motivar a individuos y grupos de trabajo a desarrollar y aplicar
las competencias de la mano de obra.

AB 2

Un individuo(s) responsable coordina las actividades y
practicas basadas en competencias para cada competencia de
la plantilla.

AB 3

Se proveen recursos adecuados para asegurar que las practicas
y actividades de gestion de la plantilla son disefiadas para
aumentar la capacidad de la organizacion en las competencias
de la mano de obra.

AB 4

Los responsables de las actividades de gestién de la plantilla
basadas en competencias, desarrollan el conocimiento, las
habilidades y la aptitud en los procesos necesarios para
desempefiar sus tareas.

AB 5

Son definidos y documentadas las précticas y procedimientos
para el desempefio de la gestidn de las Practicas Basadas en
Competencias de la mano de obra.

ME 1

Se realizan y utilizan mediciones para determinar el estado y el
desempeiio de practicas de gestion de la plantilla para
aumentar la capacidad en las competencias de la mano de
obra de la organizacién.

ME 2

Se realizan y utilizan mediciones para determinar con qué
efectividad la gestidn de las Practicas Basadas en
Competencias, se encuentra incrementando la capacidad de
las competencias de la mano de obra en la organizacion.

VE 1

Un individuo(s) responsable verifica que las practicas de
gestidn de las Practicas Basadas en Competencias de la
plantilla se realizan de acuerdo con las politicas, las practicas y
los procedimientos documentados de la organizacién; y segun
sea apropiado, se planifican y gestionan las no-conformidades.
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La direccidn revisa periddicamente las actividades que
implementan la gestion de las Practicas Basadas en
Competencias, su estado y resultados; y resuelve las
cuestiones que se presenten.

VE 2

1.5 Estudio de Casos.

Analisis tedrico de experiencias de empresas en la aplicacion de People CMM.

En el siguiente epigrafe se abordaran algunos estudios de casos de importantes compafiias
gue han aplicado People CMM, mostrandose el estado inicial en que se encontraban las

mismas asi como los beneficios y lecciones aprendidas luego de aplicar dicho modelo.

Las organizaciones, al aplicar People CMM, se evallan a si mismas en cada &rea de
proceso definida en cada nivel, deciden qué curso de acciones tomar, asi como mejorar en
caso de ser necesario sus practicas de trabajo actuales si las mismas no son las ideales
para la institucién. Luego de esto, determinan la forma de abordar las areas de mejora. P-
CMM describe lo que una organizacion tiene que hacer, pero no como se deberia hacer
para realizar cambios. Este sélo se limita a recomendar un curso de accién que puede

ayudar a una organizacion a desarrollar procesos que ayuden a la organizacion a madurar.

Actualmente, People CMM se destaca por ser un modelo de varias etapas de madurez que
permite evaluar y orientar las mejores practicas para evaluar y desarrollar la gestion de
personas en las organizaciones. Hoy dia las aplicaciones de P-CMM son todavia escasas,
sin embargo, empresas como Boeing, Lockheed Martin, Intel, BAE Systems, y compafiias
de software en la India como Tata Consultancy Services (TCS), se encuentran actualmente
aplicando dicho modelo obteniendo excelentes resultados tanto en el producto que ofertan,

como en la constante superacion de su personal de trabajo.

1.5.1 La Compaiiia Boeing.

La compafiia Boeing, antes de aplicar P-CMM, contaba con un personal de 350 personas,
entre ellos 34 directores. Dicho personal tenia dos afios de experiencia con el modelo CMM,
pero ninguna en P-CMM. El entorno estaba caracterizado por el cambio institucional,
ademas de una alta rotacion del personal provocando que las mejoras fueran lentas y no
sostenidas, ademas no poseian una infraestructura para el trabajo a través de fronteras

organizativas.

Para dar solucién a estos problemas, se aplicé el modelo People CMM con el objetivo de

medir las mejoras de practicas de gestion de la organizacién, por lo que la empresa se
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propuso el ciclo de mejoramiento de procesos conocido como IDEAL, el cual proporciona un
conjunto de actividades coherentes para sustentar la adopcion de las practicas
recomendadas por el CMM. (Porter, 2001)

| Iniciar Diagnosticar Establecer Actuar Aprender_l

Figura 1. 6 Fases del Modelo IDEAL. (Porter, 2001)

En los resultados de la evaluacion en la fase de Diagndéstico, fueron detectadas las areas de
proceso que se encontraban en peor estado, donde se tuvieron en cuenta para su analisis
22 objetivos, siendo satisfechos 10 de los mismos, parcialmente satisfechos 7, y finalmente
guedaron insatisfechos 5 de estos objetivos. Al identificar y enfocar el esfuerzo en las metas
gue se encontraban con mayores problemas, se lograron grandes avances en el desarrollo

de un producto de calidad y hubo ademas claras mejoras en los planes de la organizacion.

Resultados Resumen de la evaluacion de People CMM :

Nilmeros de
Areas de Procesos Metas P-CNMM Nivel 1
Entorno de Trabajo Parcialmente satisfechas
ommiiiines Parcialmente satisfechas
Formacion y Parcialmente satisfechas
Desarrollo

Gestion del No satisfecho
desempetio

Bntx T No satisfecho

Parcialmente satisfechas

Compensacion

Figura 1. 7 Resultados Resumen de la evaluacién de P-CMM. (Porter, 2001)
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Después de haber aplicado P-CMM en Boeing, se determind que es fundamental involucrar
a la alta direccién de la empresa en la aplicacion de un programa de mejora.

Por lo que se determin6 como lecciones aprendidas por la empresa Boeing lo siguiente:

e People-CMM se centra en las practicas de gestion, de modo que todos los directores
tienen que estar involucrados.

e Se requiere entrenamiento de CMM para todos los directores.

e Los directores tienen que poseer sus propios compromisos de P-CMM y no deben
delegar responsabilidades.

e Establecer una infraestructura sélida con el comité de direccion y grupos de trabajo.

Se concluye luego de aplicar P-CMM lo siguiente:
e Los compromisos deben ser confirmados continuamente.

e Se necesitan inversiones para mejorar y mantener la madurez del proceso, la gestién

de los proyectos y del tiempo.

e Las mejoras en los procesos de software deben estar vinculadas a la mejora de las

practicas de gestion. (Porter, 2001)

1.5.2 La Compaiiia Intel

Durante varios afios, Intel ha llevado a cabo auto-evaluaciones con herramientas
corporativas como la autoestima, la metodologia de evaluacion (SAM), y herramientas

personalizadas de Intel para identificar areas de mejora en la organizacion.

Después de investigar diferentes ideas, se decidié que P-CMM era el modelo mas apropiado
para alcanzar los objetivos de desarrollo, lograr una fuerza laboral de clase mundial y
adquirir las capacidades de la organizacion a través de la formacién de su fuerza de trabajo,

influenciando de esta forma a sus socios y a su vez a la industria.

La Compalfiia Intel, al aplicar People CMM en sus empresas, se centré en la evaluacion de
las practicas realizadas. Se traz6 como objetivos fundamentales evaluar la madurez de la
capacidad de las practicas de la mano de obra y establecer la capacidad de linea de base al
plan de mejoras, asi como a evaluar el progreso futuro. Enfocé su esfuerzo, mayormente, en
obtener un flujo de trabajo de la evaluacién desarrollado sobre la base del modelo P-CMM y
en desarrollar los propios criterios de evaluacién y puntuaciéon de procesos para cada

practica de mano de obra. (Snyder, 2004)
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Flujo de trabajo de auto-evaluacién de la organizaciéon

Paso - 1

Asesores Paso - 2

1ntelrflosl \ Facilitador Paso - 3 D p

evalian las f - aso -

précticas de Analiza los | * Centrarse en las .

o resultados‘ puntuaciones més Integrar los .'

mano de obra + Daprioridad a bajas planes de accion
los resultados en la Ao en el ciclo de
hoja de calculo objetivos claves para gestién de tareas

las mejoras v

Paso -5

Comunicar a la
organizacion

Figura 1. 8 Auto-evaluacién del flujo de trabajo de la organizacidn. (Snyder, 2004)

Resultados de la evaluacién de People-CMM

Al aplicar el modelo P-CMM en la compafiia, el resultado fue que el area mas afectada y que
por lo tanto requeria de mejoras, era la de Gestion de Competencias y, para dar solucion a
esta problematica, la empresa desarrolld6 un programa corporativo de formacion y desarrollo
donde luego de una evaluacién, la empresa se propuso presentar planes de accion para
llevar a cabo una mejor gestion. Luego de la evaluacién, comunicaron los problemas,
acciones y planes para toda la organizacion. Ademas, abordaron los temas clave en los

planes de gestién del ciclo de trabajo y trabajaron en aras de generar una correcta solucion.

Como solucién, Intel propuso un nuevo programa de formacion y desarrollo que se
caracterizaba en que las descripciones de trabajos son las que definen las competencias de
empleo. Se definen un conjunto de herramientas para la auto-evaluacion y la evaluacién por
pares, y se lleva a cabo una planificacién del desarrollo individual de formacion. El programa
de formacion trajo como beneficios lograr puestos de trabajo claramente definidos segun las

habilidades requeridas, y una mejora de la clasificacion de puestos de los empleados.

La incorporacion de P-CMM en el medio ambiente de Intel, les ayuddé a planificar,
desarrollar un plan estratégico de aplicacién, e implementar mejoras en escena. (Snyder,
2004)
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1.5.3 Compalfiia Tata Consultancy Services (TCS).

Tata Consultancy Services (TCS), la cual comenzd sus operaciones en 1968, se ha
convertido en 2007 en la compafia de servicios tecnoldégicos mas rentable de Asia con 4
billones de dolares de beneficios. Asi mismo, es la empresa de la India que cuenta con un
mayor nimero de empleados, unos 95.000 distribuidos en 179 oficinas en los 5 continentes,
brindando servicios a las 2000 principales compafiias del mundo en casi 50 paises,
esforzandose constantemente en mejorar sus estandares de calidad desde hace mas de
tres décadas.

TCS es uno de los conglomerados industriales mas respetados de Asia. Desarrolla
actividades en los campos de energia, telecomunicaciones, servicios financieros,
manufacturas, quimica e ingenieria. Ha sido la primera compafiia en alcanzar los maximos
niveles de calidad, al obtener el nivel 5 en CMMI y PCMM, ostentando las certificaciones
ISO 9001:2000 y BS7799 en todos sus centros y es la primera compafiia India certificada

con el AS9100 para el disefio de estructuras aéreas. (Curtis, y otros, 2009)

Con la aplicaciéon del modelo PCMM, la estrategia corporativa de TCS ha sido enfocada en
la fuerza de trabajo, la cual es iniciada con el reclutamiento en determinadas universidades.
Dicho reclutamiento comienza mediante un estudio donde tienen en cuenta una serie de
pardmetros como la calidad de su programa, su personal graduado, los patrones de
ingresos a través de pruebas, el numero de profesores a tiempo completo, etc. También
llevan una clasificacién interna de las universidades y desarrollan anualmente un plan de
orientacion del nimero de graduados con la intencion de atraer a los mejores preparados.
Poseen un equipo que evalla las habilidades técnicas, las actitudes y habilidades de
comunicacion, y estan autorizados para hacer ofertas a los candidatos que reunan los
requisitos deseados. Al unirse a TCS, los nuevos empleados son enviados al centro de
formacion empresarial para la iniciacion de su capacitacion, la cual incluye preparacion en
areas técnicas, procesos Yy habilidades interpersonales. Durante este periodo de
entrenamiento, son proporcionados recursos encaminados a los nuevos grupos de
empleados para orientar y ayudar a los nuevos ingresos en su transicion de estudiantes a

profesionales. (Curtis, y otros, 2009)

TCS mantiene un nimero de programas educacionales continuos que consisten en una
mezcla de cursos internos, entrenamiento en computacién, certificaciones profesionales,
formacion universitaria y sesiones de intercambio de conocimientos entre las comunidades
profesionales con competencias similares. Como vias de superacién y desarrollo de la

carrera profesional, son aplicados examenes habitualmente al final de los cursos internos
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gue son impartidos, y a los estudiantes no se les otorgan créditos para sus planes de carrera
a menos que reciban la puntuacién minima de aprobado en dichos cursos, incentivandolos a
incrementar el desarrollo de habilidades. Otro ejemplo de superacién es que los empleados
deben pasar 20 dias anuales en actividades de aprendizaje donde sus planes de desarrollo

individual estan encaminados como un componente de sus objetivos de desarrollo.

Para fortalecer los programas de desarrollo de las competencias, TCS lleva a cabo una serie
de programas de tutoria donde mentores técnicos con experiencia en areas especificas, son
seleccionados en cada centro y entrenados para trabajar con otros profesionales de seis a
ocho semanas para asegurar que obtengan los conocimientos y habilidades necesarias en
su plan de formacién individual o en un proyecto. También trabajan periédicamente con los
directores en el lanzamiento del proyecto y a través del desarrollo del mismo, para asegurar
gue estan desarrollando las habilidades de direccion requeridas segun sus respectivos

trabajos.

Han creado repositorios con el objetivo de disponer de la informacion con mayor facilidad. A
través de estos repositorios, son definidos los procesos técnicos, planes de proyecto y
datos del proceso de desarrollo proveniente de proyectos anteriores, mejores practicas,
reportes sobre lecciones aprendidas, herramientas de software, plantillas para diversas
aplicaciones, documentos técnicos sobre temas técnicos, casos de estudios y material de

capacitacion. (Curtis, y otros, 2009)

Uno de los problemas de negocio mas criticos para empresas como TCS son las altas tasas
de salidas de los empleados, por lo que fuerzan a la organizacién a pagar continuamente
por las curvas de aprendizaje de las nuevas personas en vez de beneficiarse de la creciente
capacidad de un personal estable. Ademas, muchos clientes estdn exigiendo que las
empresas como TCS empiecen a realizar mas de su trabajo en contratos de precio fijo en
lugar de facturacién por hora. Las empresas de alta madurez prefieren una combinacion
mas alta de trabajo a precio fijo porque no pueden ser compensadas totalmente por su
mayor capacidad de facturacién por hora. En pocas palabras, las personas mas capaces
requieren menos horas para completar sus compromisos contractuales. Sin embargo,
cuanto mayor sea la capacidad de un equipo de trabajo con un precio fijo, mayor sera el
margen de beneficio en el contrato. TCS ha comenzado incluso a modelar la relacién entre
la capacidad proyectada de la fuerza de trabajo y el rendimiento empresarial. Las practicas
laborales de TCS se llevaron a cabo para abordar estas cuestiones criticas mas que para

conseguir una clasificacion de People CMM. (Curtis, y otros, 2009)
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A modo de conclusion, al iniciar las mejoras guiadas por el People CMM en las
organizaciones, a veces se perciben como un programa de recursos humanos. Sin
embargo, las instituciones con niveles de madurez més altos han encontrado en People
CMM un modelo de excelencia empresarial, mas que un modelo de recursos humanos. En
los niveles de madurez mas altos, el creciente interés en mejorar el rendimiento, desarrolla
un programa de mejoras basado en People CMM que se enfoca en el beneficio de la unidad
o del negocio. Una vez que los ejecutivos identifican los objetivos estratégicos de una
organizacion, el People CMM ofrece orientacion que mejora la capacidad de dicha
institucion para satisfacer los objetivos identificados a través del desarrollo de una mano de
obra competente, que estd ejecutando y mejorando continuamente sus procesos de

negocio.

CONCLUSIONES

En el capitulo que termina se introduce brevemente al modelo People CMM, donde se
explica en qué consiste y sus principales componentes. Se describen detalladamente las
areas de procesos de los niveles 2 y 3 comprendidas en el Area Temética Motivacion y
Gestion del Desempefio. Se presentan ademas experiencias y lecciones aprendidas de
empresas que han implementado con éxito el modelo People CMM, donde se evidencio que
las mejoras en los procesos de software deben estar vinculadas a las mejoras de las
practicas de gestion. Los compromisos de trabajo deben ser confirmados continuamente.
Los programas de formacion traen consigo beneficios para lograr puestos de trabajo
claramente definidos segun las habilidades requeridas. Finalmente, la incorporacion de P-
CMM ayuda a planificar y desarrollar un plan estratégico de aplicaciébn para mejorar la
capacidad de satisfacer los objetivos identificados a través del desarrollo de una mano de

obra competente.
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Capitulo 2: Caracterizacion de IDEAL y SPICE.

INTRODUCCION:

En el capitulo que comienza se realiza una caracterizaciéon del modelo IDEAL y del método
de evaluacion SPICE. Del modelo IDEAL se describen sus 5 fases y las actividades que
componen cada una de ellas. De SPICE se brinda una descripcion general, la cual abarca

los elementos principales que éste presenta, asi como la relacion entre sus componentes.

2.1 IDEAL.

El Software Engineering Institute (SEI) de la prestigiosa Carnegie Mellon University identifica
practicas generales de ingenieria de software, las cuales pueden ser aplicadas a empresas
grandes, medianas y pequefas. Estas practicas pueden ser facilmente adaptadas a distintos
dominios de la industria de software. La implantacion de dichas practicas esta insertada
dentro de un proceso sistematico de mejoramiento de procesos dentro de la empresa u

organizacion.

EL SEI ha propuesto un ciclo de mejoramiento de procesos conocido como IDEAL, el cual
proporciona un conjunto de actividades coherentes para sustentar la adopcion de las
practicas recomendadas por el CMM. People CMM utiliza este método como una
herramienta de implementacion que admite, permite y alienta, el compromiso de una
organizacion a mejorar su capacidad para atraer, desarrollar, motivar, organizar y retener el
talento necesario para mejorar constantemente su capacidad organizativa. El método ayuda
a una organizacion a conocer su capacidad de trabajo mediante la identificacién de
fortalezas y debilidades de sus practicas relativas a People CMM. ElI método identifica las

mejoras que son mas beneficiosas para la organizacion. (William E., 1998)

2.1.1 Fases del Modelo:

Las 5 fases que componen el modelo de mejoramiento de procesos propuesto por el SEI,
conocido como ciclo IDEAL (sigla formada con las primeras letras de las palabras inglesas
gue identifican las fases), son Iniciar, Diagnosticar, Establecer, Actuar, y Aprender. El
propésito y las actividades principales de cada etapa se resumen a continuacion. (Granda,
2008)
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Figura 2. 1 Ciclo del Modelo Ideal. (MCFEELEY, 2003)

2.1.2 Iniciar.

La fase Inicio es el punto de partida donde se establece el objetivo inicial y las necesidades
de la organizacion, se definen las metas que se persiguen, los roles y las responsabilidades
de los involucrados, y se asignan los recursos iniciales. En esta fase, se crea un plan para
dirigir la organizacibn en la ejecucibn de las fases de iniciacion, diagnédstico y
establecimiento. Se aclaran con la gerencia cuales son los objetivos de la empresa u
organizacion que seran beneficiados por el esfuerzo. El apoyo de la alta direccion y de la
gerencia en general, es basico para el éxito del programa de mejoramiento. También se
hacen los planes para comunicar el comienzo del proceso de mejora, y preparar la
organizacién para éste. Se debe analizar si el ambiente de la organizaciéon apoya y facilita
establecer el modelo de mejora de procesos 0 no, para evaluar los riesgos y su factibilidad.

Las actividades de esta fase determinan el éxito o el fracaso del programa.
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Actividades principales de la etapa:

Estimulo para iniciar la mejora: Es el detonante de la iniciativa. Puede provenir
de la necesidad de hacerse mas competitivo, de una decisién esclarecida de la
gerencia, como resultado de la promocién de la mejora llevada a cabo por
campeones, por imposicion externa (Ej: clientes, casas matrices), como resultado de
enviar al personal a cursos (Ej: Introduccion al CMM), etc. Es importante reconocer
cuales son las razones que motivan a la empresa, vale decir identificar los aspectos
comerciales u organizacionales que se pretende asegurar (Ej: menores costos,
tiempo de desarrollo reducido, mejor calidad, contribuir a la retencién del personal,

etc).

Establecer el contexto: Significa relacionar claramente como el esfuerzo de la
mejora se relaciona con la estrategia de la empresa u organizacion. Se decide cuales

seran las metas que la iniciativa apoyara o afectara, los beneficios esperados.

Establecer patrocinio de la gerencia: El apoyo de los distintos niveles de la
gerencia es critico, su ausencia o debilidad es en la practica una receta para
fracasar. Debe ser claro, efectivo y constante. El simple apoyo moral no es suficiente,
debe ser consecuente con los recursos, prioridades y responsabilidades asignadas.
Debe tenerse en claro que los objetivos estratégicos de la empresa pueden entrar en
contradiccion con los objetivos de corto plazo de los proyectos o los grupos. El
patrocinio de la alta direccién asegura que los mandos medios tendran los incentivos
necesarios para alinear sus objetivos de corto plazo con los beneficios de largo plazo

de la empresa.

Establecer infraestructura para la mejora: Se debe contar con un mecanismo
capaz de dirigir e implementar el proyecto de mejora. Se debe capacitar a los
distintos niveles de gerencia, de responsables y de personal de proyecto. El
entrenamiento en el P-CMM en los objetivos del proyecto, en procesos, etc, son
fundamentales. La infraestructura puede estar compuesta por una combinacién de
recursos permanentes, a tiempo parcial y por consultantes, segln sea necesario.
(Guerrero, 1999)
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2.1.3 Diagnaostico.

En esta fase comienza la organizacién de la trayectoria de la mejora de proceso de software
continuo. Ella sienta las bases para el resto de las fases. Tiene como propésito evaluar
mediante un método formal las fortalezas y debilidades del proceso seguido por los
proyectos. Los objetivos del programa se relacionan con las practicas existentes y se
determinan aquellas que no estan suficientemente desarrolladas. Se inicia el plan de accion
del modelo de mejora de procesos de acuerdo con la vision de la organizacion, el plan
estratégico del negocio, las lecciones aprendidas de los esfuerzos de la mejora, las

prioridades del negocio hechas por la organizacién y los objetivos de largo alcance.

Actividades principales de la etapa:

e Evaluar y caracterizar el estado actual de préacticas: Es equivalente a identificar el
punto de partida y el punto de destino antes de hacer un viaje. El P-CMM sirve como
un modelo de referencia para determinar el estado deseado que se pretende
alcanzar. La evaluacion debe enfocarse en elementos que son criticos y pertinentes
a los cambios deseados, en vez de tratar de cubrir todos los aspectos de las

operaciones de la empresa.

e Desarrollar recomendaciones y documentar los resultados de la fase: Un equipo
experto identifica las debilidades y fortalezas de las practicas actuales, en base a la
informacion analizada durante la evaluacion. Sus recomendaciones sirven como
entrada al plan de accion para la mejora. La salida es generalmente un informe de

resultados. (Guerrero, 1999)

2.1.4 Establecimiento.

En esta fase la organizacién debe establecer las actividades de mejora y las estrategias
para implementar las soluciones segun la prioridad que tengan, basandose en sus
necesidades y caracteristicas. El plan de accion sera terminado de acuerdo con la visién de
la organizacion, el plan estratégico de negocio, de los esfuerzos de mejora, las prioridades
del negocio hechas por la organizacion, y los objetivos de largo alcance. Se desarrollan las
metas priorizadas que fueron definidas en la fase de inicio; se definen las métricas
necesarias para supervisar el progreso; se destinan los recursos y se proporciona la
capacitacion para el grupo de trabajo técnico. El plan de accion desarrollado dirigira la
actividad del programa de mejora, y el cdmo trata los resultados y las recomendaciones

dados de prioridad en la fase de diagnéstico. También durante esta fase, se crean las
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plantillas esenciales del plan de accién y se hacen disponibles para el grupo de trabajo
técnico.

Actividades principales de la etapa:

e Establecer los equipos de accion de procesos: La mejor comprension de las
necesidades que se ha ido construyendo en los pasos previos, permite establecer a
estas alturas la estrategia y los recursos necesarios para completar el trabajo. Se
identifica a los recursos competentes que participaran en el proyecto de mejora.

e Elaboracion del Plan de Accion: Las recomendaciones de la evaluacion se
trasforman en un plan concreto que satisface las prioridades y necesidades de la
empresa. Se convierte en la guia maestra del mejoramiento de procesos o de la
gestion de los RRHH. Habitualmente, considera acciones de corto, mediano y largo
plazo. El plan incluye calendarios de proyecto, tareas, hitos, puntos de decision,
recursos, responsabilidades, métricas, mecanismos de seguimiento, riesgos con sus
respectivas estrategias de mitigacion, asi como otros elementos requeridos por la
organizacion. (Guerrero, 1999)

2.1.5 Actuacion.

El propdsito es simplemente implementar la mejora de procesos o de la gestion de RRHH
llevando a cabo el plan de accion. Aqui se introducen o mejoran los procesos (Ej:
modelamiento, introduccion de nuevas metodologia, etc.), se entrena a los respectivos
niveles de personal, se miden los avances/beneficios logrados, se realizan proyectos pilotos,
se implantan los procesos mejorados en los proyectos nuevos o existentes, se hacen mini-
evaluaciones para constatar la evolucion del plan, etc. Razonablemente, en una empresa
mediana puede tomar entre 1 y 2 afios (dependiendo de la seriedad con que la gerencia

toma este proyecto) para subir de un Nivel 1 a un Nivel 2-3).

Actividades principales de la etapa:

e Planificar, ejecutar y seguir la instalacién: Crear la "mejor solucién" para resolver
las necesidades de la organizacion. Implica la integracién de las herramientas,
conocimiento, informacién, procesos, y habilidades, tanto existentes como recién

introducidas. Pueden provenir del interior de la empresa o de consultores expertos.

e Planificar y ejecutar proyectos piloto: Una vez que las soluciones han sido
disefiadas, se necesita probarlas en proyectos pilotos antes de decidir

institucionalizarlas en el resto de los proyectos.
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e Refinar la soluciéon: Cuando la solucién propuesta ha sido aplicada en un proyecto
piloto, se puede refinar para reflejar el conocimiento, la experiencia y las lecciones
aprendidas en el ensayo. Se puede requerir de varias iteraciones antes de alcanzar
una solucién satisfactoria, sin abusar del perfeccionismo que encarece o alarga

innecesariamente el esfuerzo.

e Implementar la soluciéon: Una vez que se ha decidido que se tiene una solucion
aceptable, se procede a aplicarla a lo largo de la organizacién. Se puede implantar
usando una variedad de alternativas para su despliegue, dependiendo de la

naturaleza de cada caso o condiciones existentes en los proyectos. (Guerrero, 1999)

2.1.6 Aprender.

Esta fase tiene como objetivo aprender de la experiencia del ciclo recién realizado y
aumentar la habilidad de la empresa u organizacién para mejorar los procesos en forma
continua. Se determinan los logros, el esfuerzo invertido, la manera en que las metas fueron
satisfechas y la forma mas adecuada de implementar cambios en el futuro. Se utilizan las
mediciones y registros acumulados durante la aplicacién de las etapas anteriores del ciclo y

se realizan correcciones o0 ajustes de estrategias segun sea necesario.

Actividades principales de la etapa:

e Documentar y analizar las lecciones: Esta actividad identifica el grado en que el
esfuerzo invertido logré los propdsitos deseados, en lo que se trabajé correctamente,
y cdmo se podria hacer mejor el trabajo en el ciclo de mejoramiento siguiente. Las
lecciones se recolectan, se analizan, se resumen y se documentan. Se reexaminan
las necesidades de la empresa identificadas en la fase de inicio para ver si fueron
satisfechas.

e Revisar el enfoque seguido y proponer acciones futuras: Se desarrollan y
documentan las recomendaciones que resultan del andlisis y la validacién. Se
proponen pautas y acciones para el siguiente plan de mejora. Generalmente, el final

del primer ciclo coincide con las primeras etapas del ciclo siguiente. (Guerrero, 1999)

2.2 SPICE.

En junio de 1991 se aprobd un estudio para que se investigaran las necesidades y
requerimientos para un estandar de evaluacién de procesos de software. Un afio mas tarde,
se obtuvo como conclusién que existia un consenso internacional para dicho estandar.

ISO/IEC 15504 (SPICE-Mejoramiento de Procesos de Software) es un estandar emergente
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internacional de evaluacion, de determinacién de la capacidad y de mejora continua de

procesos de ingenieria del software, con la filosofia de desarrollar un conjunto de medidas

de capacidad estructuradas para todos los procesos del ciclo de vida y para todos los

participantes. (de Amescua, y otros, 2006)

SPICE se cred por la alta competencia del mercado de desarrollo de software, a la dificil

tarea de identificar los riesgos, cumplir con el calendario, controlar los costos y mejorar la

eficiencia y calidad. Este engloba un modelo de referencia para los procesos y sus

potencialidades sobre la base de la experiencia de compafias grandes, medianas y

pequefias. En Junio de 1993 arrancé el proyecto SPICE con los objetivos de:

1.

Ayudar al proyecto de estandarizacion, en su etapa preparatoria, para desarrollar los

borradores iniciales del trabajo.

Realizar las pruebas de usuario, obteniendo datos de la experiencia que constituiran

la base de la revision del estandar antes de emitirlo como Estandar Internacional.

Crear el conocimiento del mercado y evolucionar el estandar. (de Amescua, y otros,
2006)

2.2.1 ;(Qué es SPICE?
SPICE provee:

Marco de referencia para determinar las fortalezas y debilidades de los procesos.
Marco de referencia para mejorar los procesos de software y medir sus mejoras.
Marco de referencia para los que adquieren un sistema para evaluar la capacidad de
los proveedores de sistemas.

Marco de referencia para determinar los riesgos de negocio para una empresa que

considera desarrollar un nuevo producto de software o servicio. (L6pez, 2006)

El marco proporciona un enfoque estructurado de la evaluacién de los procesos de software,

mediante el cual:

Se anima a la auto-evaluacion.
Se aborda la idoneidad de la gestion de los procesos evaluados.

Tiene en cuenta el contexto en el que operan los procesos evaluados.
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e Produce un conjunto de valores del proceso (perfil del proceso), en vez de un
resultado (valido/no valido).

Este marco es valido para todos los dominios de aplicaciones y tamafios de organizacion.
El uso de la evaluacion del proceso en una organizacion deberia estimular principalmente a:

e Una cultura de mejora constante y al establecimiento de los mecanismos adecuados

para soportar y mantener la cultura.
e Laingenieria de procesos para cumplir los requisitos del negocio.
e La optimizacién de recursos. (de Amescua, y otros, 2006)

"Como resultado se obtendran organizaciones con alta sensibilidad al cliente y hacia los
requisitos del mercado, minimizando los costos de sus productos y logrando una

satisfaccion al usuario final.” (de Amescua, y otros, 2006)

Los beneficios principales de un enfoque estandarizado para la evaluacion del proceso del

software son:
1. Proporcionar un modelo para la mejora del proceso publico y compartido.

2. Conducir a un entendimiento comun del uso de la evaluacion del proceso para la

mejora del proceso y la evaluacion de la capacidad.
3. Facilitar la evaluacion de la capacidad en un concurso abierto.
4. Realizar una revision regular y controlada sobre la experiencia de la utilizacion.
5. Sera cambiado unicamente mediante el consenso internacional.

6. Animar la armonizacién de los esquemas existentes. (de Amescua, y otros, 2006)

2.2.2 Vision General.
El marco para la evaluacion de procesos de software puede ser utilizado por organizaciones
implicadas en la planificacion, gestién, monitorizacién, control y mejora de la adquisicion,

suministro, desarrollo, operacion, evolucién y soporte del software.

La evaluacién del proceso examina los procesos utilizados por una organizacion para
determinar si son efectivos para conseguir sus objetivos. Los resultados de la evaluacion se
pueden utilizar para conducir las actividades de mejoras o para la determinacién de la

capacidad del proceso.
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Figura 2. 1 Contexto para la utilizacion de la Evaluacién del proceso de software.

La figura 2.4 muestra la relacion entre evaluacién de procesos y sus 2 principales contextos

para su utilizacion: la mejora del proceso y la determinacion de la capacidad del proceso.

2.2.3 Componentes de SPICE
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Figura 2. 2 Componentes de SPICE y relaciones entre ellos. (Lépez, 2006)
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Componentes (Partes):

1.

9.

Explica los requerimientos contenidos en los documentos y su aplicabilidad para

realizar una valoracion.

Modelo de referencia de dos dimensiones: proceso y capacidad. Establece la
compatibilidad de modelos de valoracion diferentes.

Requerimientos para realizar una valoracién conformante, con salidas repetibles,

confiables y consistentes.

Guias para seleccionar y usar un modelo compatible de valoraciéon, un método que

soporte la valoracion y una herramienta apropiada para valoracion.

Modelo ejemplo para realizar valoraciones de proceso. Extiende al modelo de
referencia con un conjunto extenso de indicadores del desempefio y capacidad del

proceso.

Describe la competencia, capacitacion y experiencia de asesores calificados. Los

mecanismos para demostrarlo.
Describe el uso de entradas y salidas para mejorar el proceso, con ejemplos.

Describe el uso de entradas y salidas para determinar la capacidad del proceso en

circunstancias diferentes.

Todos los términos definidos especificamente para los documentos.

Los resultados de la evaluacion del proceso se describen en un modelo de 2 dimensiones:

Dimensién del proceso y Dimensiéon de la capacidad. Esto es lo que se denomina

Arquitectura del Modelo de Referencia. (L6pez, 2006)

1. Dimensién de proceso: Esta caracterizada por los objetivos del proceso que constituyen

los elementos fundamentales a medir. EI modelo de referencia agrupa los procesos en

categoria de procesos. La descripcién de cada proceso consta de:

Una declaracion del objetivo del proceso describiendo a un alto nivel los objetivos generales

del proceso, y también una descripcion en términos genéricos de los probables resultados

de una implementacion efectiva del proceso. Una o mas observaciones proporcionando

mayor informacién sobre los procesos. (de Amescua, y otros, 2006)
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2. Dimensién de la capacidad del proceso: Esta caracterizada por una serie de atributos

de proceso, aplicables a cualquier proceso, que representan caracteristicas necesarias para

gestionar y mejorar su capacidad de realizacion. La dimension de la capacidad esta formada

por 6 niveles de capacidad y 9 atributos de procesos. Un nivel de capacidad esta formado

por uno o varios atributos, que conjuntamente proporcionan una mejora importante en la

capacidad de realizar un proceso. Los niveles proporcionan una manera racional de

progresar en la mejora de la capacidad de cualquier proceso. (de Amescua, y otros, 2006)

Las practicas base son las actividades esenciales de un proceso especifico, agrupado por

categorias de procedimientos y procesos de acuerdo al tipo de actividad que direccionan.

Las practicas genéricas son aplicables a cualquier proceso, que representa las actividades

necesarias para administrar el "proceso” y mejorar su potencialidad.

Arduitectura
Mode] o
Categoria
Frocesos
Frocesos
Fracticas
Easc

[l el
Capacidad

Caracteristicas |

Comunes

Figura 2. 3 Arquitectura del modelo SPICE. (L6pez, 2006)
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2.2.4 Atributos de proceso y niveles de capacidad.

La figura 2.4 sintetiza la dimension de la capacidad de proceso, indicando los atributos de

proceso (AP) de cada nivel de capacidad.

Niveles de Capacidad

Optimizando

Previsible

Establecido

Gestionado

Realizado

Incompleto

Atributos de Proceso

5.1 Cambio del proceso

)y 5.2 Mejora continua
o 4.1 Medicién del proceso

'34.2 Control del proceso
P 3.1 Definicion del proceso

» 3.2 Recurso del proceso
P 2.1 Gestion del rendimiento

.2 Gestion del producto
1.1 Rendimiento del

proceso

Figura 2. 4 Dimensién de la capacidad de proceso (de Amescua, y otros, 2006)

Un atributo del proceso representa una caracteristica medible de cualquier proceso. Los

atributos de capacidad de proceso son los elementos basicos del esquema de evaluacion.

Cada atributo se evalla entre un rango de cuatro puntos:

Tabla 2. 1 Rango de 4 puntos en que se evallan los atributos de proceso.

Atributos | Categoria Descripcion Color
N No Cumplido No hay evidencia de que se cumple el atributo definido.

P Parcialmente Cumplido Se ha cumplido algo del atributo definido.

L Bastante Cumplido Se ha cumplido significativamente el atributo definido.

F Totalmente Cumplido Se ha cumplido completamente el atributo definido. -

Un nivel de capacidad esta formado por uno o varios atributos, que conjuntamente

proporcionan una mejora importante en la capacidad de realizar un proceso. Los niveles
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proporcionan una manera racional de progresar en la mejora de la capacidad de cualquier

proceso. (de Amescua, y otros, 2006)

A continuacion se describen los niveles de capacidad y los atributos de proceso:
Nivel 0: Proceso incompleto.
El proceso no esta implementado o no logra conseguir su objetivo. No hay atributos en este

nivel.

Nivel 1: Proceso realizado.

El propésito implementado logra su objetivo definido.

AP 1.1 Rendimiento del proceso.
El proceso emplea un conjunto de practicas que satisfacen el propdsito del proceso, las
cuales son iniciadas por unos productos identificables y producen unos productos

identificables también.

Nivel 2: Proceso gestionado.
El proceso realizado entrega productos con una calidad aceptable en un margen de tiempo y

necesidades de recursos definidos.

AP 2.1 Gestion del rendimiento.
La ejecucion del proceso se gestiona para producir productos en un plazo de tiempo y con

unos requisitos preestablecidos.

AP 2.2 Gestion del producto.
La ejecucién del proceso se gestiona para producir productos que se documentan y se
controlan satisfaciendo sus requisitos funcionales y no funcionales, de acuerdo con los

objetivos de calidad del producto del proceso.

Nivel 3: Proceso establecido.
El proceso gestionado se realiza utilizando un proceso definido basado en los principios de

la ingenieria del software.

AP 3.1 Definicién del proceso.
La ejecucion del proceso utiliza una definicion de proceso basada en un proceso estandar,
gue permite contribuir a los objetivos de negocio definidos en la organizacion.
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AP 3.2 Recursos del proceso.

La ejecucion del proceso utiliza eficazmente recursos humanos con las habilidades
adecuadas y una infraestructura de procesos que contribuyen a los objetivos de negocio
definidos de la organizacion.

Nivel 4: Proceso previsible.
El proceso establecido se realiza constantemente dentro de los limites de control definidos

para lograr sus objetivos.

AP 4.1 Medicién del proceso.
La ejecucion del proceso se soporta por los objetivos y mediciones que son utilizadas para

asegurar que la implementacion del proceso contribuye a la ejecucion de los objetivos.

AP 4.2 Control del proceso.
La ejecucion del proceso se controla a través de la recopilacion y analisis de mediciones
para controlar y corregir, donde sea necesario, el rendimiento del proceso para lograr

fiablemente los objetivos del proceso definido.

Nivel 5: Proceso optimizado.
El proceso previsible optimiza su rendimiento para satisfacer las necesidades actuales y

futuras del negocio, y lograr repetidamente satisfacer sus objetivos de negocio definidos.

AP 5.1 Cambio de proceso.
Los cambios a la definicion, gestidon y rendimiento del proceso, son mejor controlados para

conseguir los objetivos de negocio de la organizacion.

AP 5.2 Mejora continua.
Los cambios a los procesos se identifican y se implementan para asegurar la mejora
continua en el cumplimiento de los objetivos del negocio definidos de la organizacién. (de

Amescua, y otros, 2006)
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El modelo describe los procesos que una organizacion puede ejecutar, adquirir, suplir,
desarrollar, operar, evolucionar, brindar soporte de software y todas las practicas genéricas
gue caracterizan las potencialidades de estos procesos, sin embargo, este modelo de
referencia no se puede utilizar por si solo como base para realizar evaluaciones fiables y
consistentes de la capacidad de proceso, puesto que no es suficiente el nivel de detalle. Se
debe soportar con un conjunto de indicadores comprensibles del rendimiento y capacidad

del proceso. (de Amescua, y otros, 2006)

CONCLUSIONES

En el capitulo que culmina, se ha caracterizado al modelo IDEAL, por lo que se describieron
sus 5 fases y las actividades que componen a cada una de ellas. A partir de esta
caracterizacion, se determind que es factible utilizarlo como método de implementacion de
P-CMM, ya que sirve como mapa para iniciar, planificar e implementar acciones tendientes a
mejorar los procesos. Se explicé también en qué consiste el método de evaluacién SPICE y
sus principales componentes, asi como sus niveles de capacidad y atributos de proceso.
Ademas se determind que es factible su utilizacion para la etapa de diagndstico a la hora de
realizar la evaluacion, debido a que en este método se lleva a cabo una evaluacién en un
rango de 4 puntos que ha sido utilizado en varias compafilas que han implementado
exitosamente el modelo P-CMM, mostrando claramente las oportunidades de mejora y

fortalezas encontradas.
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CAPITULO 3: PROPUESTA DEL PROGRAMA DE MEJORAS
BASADO EN EL MODELO PEOPLE-CMM

INTRODUCCION:

En el capitulo que comienza a continuacion, se muestra un programa de mejoras basado en
People CMM. Dicho programa esta apoyado en las dos primeras fases del modelo IDEAL.: El
Inicio, para preparar las bases para la implementacion a llevar a cabo, y el Diagnéstico, para
determinar mediante una evaluacion en qué estado se encuentra el proyecto respecto a las
areas de procesos de los niveles de madurez 2 y 3 del Area Temética Motivacion y Gestion
del Desemperio del modelo; y se realizan las primeras acciones para la tercera fase. En la
tercera fase se estableceran las actividades de mejora y las estrategias para implementar
las soluciones segun la prioridad que tengan, basandose en las necesidades y
caracteristicas del area de proceso Gestion del Desempefio, por ser ésta la de mas alta

prioridad.

3.1 Programa de Mejoras.

3.1.1 Alcance de la propuesta.
Objetivos generales.
e Realizar un diagndstico basado en los niveles 2 y 3 del Area Tematica Motivacion y
Gestion del Desempefio de People CMM, al Departamento de Direccion de

Proyectos del Centro de Desarrollo de Informatica Industrial.

e Preparar las bases para la aplicacién de la propuesta.

3.1.2 ¢Por qué se propone el empleo del modelo People CMM?

Los obijetivos y practicas del “Nivel 2 - Gestionado”, se centran en establecer un marco de
gestion de las personas en el departamento, de forma tal que la alta gerencia asuma y lidere
el desarrollo de las personas como una de sus responsabilidades mas importantes y criticas.
Las areas de procesos de este nivel incluyen practicas concretas que deberan desempefiar
los directivos para asumir mayor responsabilidad en la gestion directa de las personas e
impactar positivamente en la relacion con sus “subordinados”. Las Principales aportaciones

gue brinda el nivel Gestionado son:
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e Establecer y mantener un equilibrio entre los recursos necesarios y el volumen de

trabajo comprometido y aceptado.

e Coordinar y comunicar de manera efectiva en todas las direcciones dentro de la

organizacion.

e Facilitar que las personas sean compensadas y retribuidas en relacion a su
contribucién para la organizacion.

e Disponer de las condiciones apropiadas en el entorno de trabajo para poder
desarrollar el trabajo de manera eficiente y minimizando las distracciones e

interrupciones.

e Disponer de un mecanismo de retroalimentacion continuo, para poder gestionar

problemas o temas relacionados con el desempefio.

e Formacion de las personas de tal manera que estén bien preparadas para desarrollar

sus tareas y responsabilidades actuales.

e Preparar a la plantilla para tareas y responsabilidades futuras a través de actividades
de desarrollo profesional.

e Gestionar de manera adecuada la incorporacién y separacién de personas del
equipo. (People CMM®: Una Guia Para la Mejora Continua de RR.HH. (12 Parte),
2007)

El “Nivel 3 - Definido”, se enfoca en el desarrollo de una cultura de profesionalidad. Esta
trasformacion de la cultura hacia el desempefio de las actividades principales de la
organizacion con relevante capacidad profesional y aplicacion, es el resultado de definir,
desarrollar e implementar en la organizacién un marco de desarrollo de competencias
organizativas. Con la introduccion e implementacion de las areas de procesos de este nivel,
la organizacion se transforma hacia la profesionalidad de toda su plantilla, uno de los retos
mas fehacientes que afronta cualquier organizacidbn en crecimiento y expansion. Las
comunidades de competencia en este contexto funcionan como un invernadero, donde las
habilidades, conocimientos y habilidades de procesos pueden cultivarse y florecer
permitiendo a la plantilla ganar confianza y seguridad para abordar sus responsabilidades
con éxito y con mayor autonomia. (People CMM®: Una Guia Para la Mejora Continua de
RR.HH. (22 Parte), 2007)
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Se propone implementar el Area Tematica Motivacion y Gestion del Desempefio por lo
importante que resultaria para el Departamento mantener una adecuada motivacién y
compensacion dentro de su plantilla laboral, con el objetivo de incentivar a su mano de obra
a esforzarse cada dia mas y de esta forma obtener avances considerables en el producto
final deseado, cumpliendo cada una de las metas trazadas con la mejor calidad posible.
Muestra ademas, las condiciones que debe tener un puesto de trabajo para optimizar tiempo
y recursos, manteniendo de esta forma al personal con condiciones de trabajo 6ptimas para
un mejor desempefio en la labor que realizan, eliminando todas las distracciones del mismo,
asegurando la salud y bienestar del personal, creando un ambiente acogedor y propicio para
un adecuado desenvolvimiento en cuanto a las tareas propuestas a resolver. Ademas se
plantea la importancia de mantener un control sobre el desempefio de toda la plantilla,
trazandoles metas y premiandolas por el desempefio excepcional obtenido, enfatizando
constantemente en la importancia de la superacion personal en aras de obtener un grupo de

trabajo cada vez mejor preparado y calificado.

3.1.3 Descripcioén de las fases.

Fase 1 (Inicio). Se inicia el programa de mejoras. En esta fase se definen las bases para
un proceso exitoso de mejoras y se garantiza la disponibilidad de recursos y la

infraestructura. Consta de las siguientes actividades fundamentales:

e Realizacion de entrevistas a lideres del departamento.
Con esta actividad se lleva a cabo un estudio del departamento para saber el estado inicial
en gue se encuentra antes de aplicar el modelo P-CMM, con el objetivo de conocer sus

debilidades y necesidades.

e Conferencia sobre People CMM.
Con esta actividad se pretende presentar los conceptos generales de People CMM para
lograr que se comprendan las caracteristicas del modelo, para luego realizar encuestas para

llevar a cabo una evaluacion.

e Constitucién del equipo de trabajo para ejecutar las acciones.

Se construye un equipo de trabajo para ejecutar la acciones que se van a ejecutar.
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e Definir los objetivos.
Se definen los objetivos del departamento de Direccion de Proyectos del CDII, asi como la

vision y mision del mismo.

e Procesos que realizan.

Se definen los procesos que se realizan en el departamento.

e Determinacion de recursos.

Se determinan los recursos minimos necesarios para llevar a cabo el programa de mejoras.

e Determinacion del clima.

Se determina el clima para ejecutar el proceso de mejoras.

Fase 2 (Diagndstico):
Se identifica dénde esta posicionado el Departamento y a donde quiere llegar. Se
establecen los niveles actuales de madurez de procesos, las descripciones, etc. Se inicia el

plan de accién de desarrollo. Consta de las siguientes actividades fundamentales:

e Revisar las areas de procesos.
Se revisan las areas de procesos de los niveles 2 y 3 del Area Tematica Motivacion y

Gestion del Desemperfio de People CMM, a partir de sus practicas a través de encuestas.

e Evaluacion.
Se realiza una evaluacion mediante una adaptacion al método SPICE, a partir de las

evidencias analizadas anteriormente y se presentan los resultados.

e Desarrollar informe y comunicar los resultados.

Se desarrolla un informe con los resultados obtenidos en la evaluacién.

Fase 3 (Establecimiento): Se planifican las acciones a ejecutar para alcanzar el estado
deseado. Se establecen las metas y prioridades y se completa el plan de accién. Consta de

las siguientes actividades fundamentales:
e Oferta de mejora.

Se realiza una oferta de mejoras de procesos para el area de proceso Gestion del
Desempefio del modelo People CMM.
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Enfoque del programa de mejoras de procesos.

Para lograr la méaxima eficiencia en el programa de mejora y alcanzar los mejores
resultados, se necesita establecer un marco comun en el cual se centren todos los
esfuerzos de mejora. Deben quedar identificados los objetivos estratégicos del
Departamento y necesidades del negocio. El modelo People CMM se identific6 como marco
de referencia para unir los esfuerzos de mejora de procesos de forma tal que determine las

lineas a seguir.

3.1.4 Ejecucion del programa de mejoras.

IDEAL: Inicio

3.1.4.1 Realizacién de entrevistas a lideres del departamento.

El objetivo de llevar a cabo estas entrevistas es el de proporcionar una visién sobre el
estado del departamento antes de iniciar el programa de mejoras, identificando las zonas

criticas, necesidades y debilidades que afectan la produccion y calidad del trabajo.

Luego de un estudio minucioso a los directivos del departamento, se arrib6 a la conclusion
de que los entrevistados deberian ser el Subdirector de Formacion y el Jefe del
Departamento, ya que son los principales responsables del cumplimiento de las areas de

procesos a las que va encaminado este trabajo.

Resultados: Se obtuvieron, a través de las entrevistas, datos de suma importancia para el
cumplimiento y desarrollo de este trabajo, ademas de identificarse las debilidades para de
esta forma enfatizar en las areas mas afectadas y darle solucién a las mismas a través del

modelo People CMM.

Las entrevistas realizadas a Ludisley La Torre Hernandez, Jefe del Departamento del
CDIl y a Yuniesky Coca Bergolla, Subdirector de Formacion del CDII, arrojaron los

siguientes resultados desfavorables para el centro: (Ver Anexo 2)

e EXxiste un proceso escrito que trata la gestion de RRHH, pero no existe una estrategia
para aplicarla, siendo necesario aterrizarla en las caracteristicas propias del

Departamento.

e El departamento tiene una alta demanda de trabajo, asi como una gran escasez de
RRHH.
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El personal mejor preparado cuenta con una sobrecarga de trabajo, ya que recae
sobre él las responsabilidades de cumplir con las tareas del departamento, tareas
que pudieran cumplirse en un menor plazo de tiempo si contaran con personal

calificado para balancear de esta forma el trabajo asignado.

No se utiliza ningin modelo de referencia para llevar a cabo el proceso de
capacitacion.

La estimulacién es baja. Podrian realizarse otras iniciativas en vias de incentivar a la

plantilla.

Para el nuevo modelo de formacion, los estudiantes tienen un tiempo de madurez y
luego se llevara a cabo la certificacion de su rol. Una vez realizado ésto, no tienen la
posibilidad de cambiar de rol.

En el Polo de HW y Automatica se llevaban a cabo entrevistas y encuestas para
poder asignar los roles adecuadamente, pero en estos momentos no se pudo hacer

esto por la rapidez del cambio.

Hay escasez de sillas, mesas y puntos de red.

3.1.4.2 Conferencia sobre People CMM.

El objetivo de dicha conferencia es identificar los principales componentes del modelo

People CMM vy la relacion que existe entre ellos. Esto se realiza con el fin de que los

involucrados conozcan las principales caracteristicas del modelo y asi puedan responder

con mayor claridad las encuestas que se les realizaran.

La conferencia esta dirigida a brindar una visién acerca de los conceptos generales y la

estructura de People CMM. Les permite comprender a los implicados en el programa de

mejoras en gqué consiste la implantacién de las areas de procesos del modelo en los niveles

2 y 3 de madurez del Area Tematica Motivacion y Gestion del Desempefio.

El contenido esté4 dividido en las siguientes tematicas:

¢, Qué es People CMM?
Arquitectura de People CMM.
Areas de proceso de los niveles 2 y 3.

Metas por area de proceso.
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La audiencia sera los profesores y alumnos del Departamento de Direccion de Proyectos del
Centro de Desarrollo de Informética Industrial implicados en el programa de mejoras.

Resultados: La conferencia fue realizada. Asisti6 mas del 30% de los integrantes del
Departamento.

3.1.4.3 Constitucion del equipo de trabajo para ejecutar las acciones.

El objetivo de la actividad es construir un equipo de trabajo para ejecutar la acciones que se
van a ejecutar en el programa de mejoras. Este esta formado por los autores de la tesis, los
tutores de la misma vy el lider del Departamento de Direccién de Proyectos del Centro de
Desarrollo de Informatica Industrial. Este equipo es el encargado de asegurarse de que
todas las actividades descritas en el programa de mejoras sean realizadas y se hagan

correctamente para garantizar la efectividad de dicho programa.

Resultados: Se formé el equipo oficialmente integrado por la lider del Departamento de
Direccion de Proyectos del CDII, la Tutora Yamilis Fernandez Pérez, el tutor Michel Ramos

Navarro, el tutor Jamit Reguera Monzon y los autores de la tesis.

3.1.4.4 Definir los objetivos.

Se definen los objetivos del Centro de Desarrollo de Informatica Industrial, asi como la vision

y mision de éste.

Resultados: Los objetivos del Departamento fueron documentados y se encuentran a

disposicién de todos los involucrados en esta investigacion. (Ver Anexo 3)

3.1.4.5 Procesos que realizan.

El objetivo es definir los procesos que se realizan en el departamento. A continuacién se

mencionan los mismos:

Resultados
Los procesos que se realizan en el Departamento son:
¢ Planificacién de Proyectos (PP).
e Monitoreo y Control (PMC).
e Aseguramiento de la Calidad (PPQA).
e Administracién de Requisitos (REQM).
e Gestion de riesgos (RSKM).
e Medicion y andlisis (MA).

Estos procesos corresponden a las areas de procesos de los niveles 2 'y 3 de CMMI.
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3.1.4.6 Determinacién de recursos.

El objetivo es determinar los recursos minimos necesarios para llevar a cabo el programa de
mejoras.

Se determinan los recursos minimos necesarios y se trata de llegar a un acuerdo con la alta
gerencia para ver las posibilidades reales que existen para facilitarlos.

Resultados: Los recursos con los que cuenta el departamento son suficientes para llevar a
cabo el programa de mejoras. Estos son:

e 32 computadoras en el laboratorio 101 del docente 5

e Un personal de: 31 profesores, 14 estudiantes de tercero y 28 de cuarto.

3.1.4.7 Determinacion del clima.

Se determina el clima para ejecutar el proceso de mejoras, 0 sea que luego de haber
impartido la conferencia sobre People CMM, se analiza la resistencia al cambio que

provocaria la implantacién del programa de mejoras.
Resultados: Luego de haberse impartido la conferencia, se le dio respuesta a varias
preguntas que surgieron acerca del modelo y lo que conllevaria su implantacion, y se aplicé

una encuesta para realizar una evaluacion del clima. (Ver Anexo 4)

IDEAL: Diagnéstico

3.1.4.8 Revisar las areas de procesos.

El objetivo es revisar las areas de procesos de los niveles 2 y 3 del Area Tematica
Motivacion y Gestion del Desempefo de People CMM, a partir de sus practicas a través de

encuestas, entrevistas y observaciones.

Se le realiza encuestas a una muestra de profesores y estudiantes del Departamento de
Direccién de Proyectos del Centro de Desarrollo de Informética Industrial (Ver Anexo 5).
Luego se analizan las evidencias que arrojo la investigacion para ver en qué estado se
encuentra el Departamento respecto a las practicas de las areas de procesos de los niveles
2 y 3 del Area Tematica Motivacion y Gestion de Desempefio del modelo. Se realizaron
entrevistas a miembros del Departamento para concluir el analisis, debido a que quedaron

imprecisiones en algunas practicas con el resultado de las encuestas.
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3.1.4.9 Evaluacion.

Se realizdé un estudio del método SPICE para adaptar la forma en que éste evalia los
procesos de software a una evaluacion basado en People CMM. Esta evaluacién se realizé
basada en las evidencias analizadas en las encuestas realizadas. Los resultados de la
evaluacion se utilizan para conducir las actividades de mejoras y para la determinacion de la

capacidad del proceso, y se presentan los resultados.
Resultados.
Criterios para la evaluacion.

El SPICE propone un rango de 4 puntos para evaluar cada atributo de procesos. En este
trabajo se decide usar 3, debido a que como es la primera vez que se realiza esta
evaluacion, no se requiere de un alto nivel de precision. (Ver Tabla 2.1)

No cumplido (Rojo):

e La préctica con el indicador de No Cumplido (N) con mas de un 50%.

e La practica con el indicador Totalmente Cumplido (F) en 0%. (Si se cumple este

criterio se descarta cualquier otro que se cumpla).

Parcialmente Cumplido (Amarillo):
e La practica donde la suma de los indicadores Totalmente Cumplido (F) y
Parcialmente Cumplido (P) sea mayor que el indicador de No Cumplido (N); y el

indicador de Totalmente Cumplido (F) sea menor que 60% y mayor que 0%.

Totalmente Cumplido (Verde):

¢ Que el indicador de Totalmente Cumplido (F) sea mayor o igual a 60%.

Categorias de procesos y procesos

Las categorias de procesos definidas para realizar la evaluacion fueron las areas tematicas
propuestas por el modelo People CMM, y como procesos las metas incluidas en cada area
de procesos.
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Tabla 3. 1 Categorias de Procesos y Procesos.

Categoria de procesos

Procesos

ID Nombre

Nombre

Motivacion y Gestion del
MGD

Desemperio

Compensacion

Se centra en el desempefio individual en
relacion al trabajo comprometido. Se
establece un entorno con los recursos
adecuados y sin distracciones
innecesarias y se define una estrategia
de compensacion.

MGD.1

Las estrategias y actividades de
compensacion son planificadas,
ejecutadas y comunicadas.

MGD.2

La compensacion es equitativa relativa
a las habilidades, calificaciones y
desempeiio.

MGD.3

Los ajustes en la compensacion son
realizados en base a criterios definidos.

Entorno de Trabajo

MGD.4

El entorno fisico y los recursos
necesarios para desempenfar las tareas
deben estar a disposicién de los
trabajadores.

MGD.5

Lograr que las distracciones en el
entorno de trabajo se reduzcan al
minimo.

Gestion del Desempefio

MGD.6

Los objetivos de desempefio del
proyecto y de los individuos relativos al
trabajo comprometido, son
documentados.

MGD.7

El desempefio del trabajo comprometido
se discute regularmente para identificar
acciones que puedan mejorarlo.

MGD.8

Los problemas de desempefio son
gestionados.

MGD.9

El desempefio excepcional es
reconocido o premiado.

Desarrollo de la Carrera Profesional

MGD.10

La organizacion ofrece oportunidades
de carrera que proporcionan el
desarrollo de las competencias de la
plantilla.

MGD.11

Los individuos procuran oportunidades
de carrera que aumentan el valor de sus
conocimientos, habilidades y
capacidades en los procesos para la
organizacion.
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Practicas Basadas en Competencias

MGD.12

Las précticas de la plantilla estan
enfocadas a incrementar la capacidad
de la organizacion en las competencias
de la mano de obra.

MGD.13

Las actividades de gestion de la plantilla
dentro de cada unidad fomentan y
apoyan a los individuos y grupos de
trabajo a desarrollar y aplicar las
competencias de la mano de obra de la
organizacion.

MGD.14

Las estrategias de compensacion y las
practicas de reconocimiento y
compensacion son disefiadas para
fomentar el desarrollo y la aplicacion de
las competencias de la mano de obra de
la organizacion.

La evaluacién realizada arrojo los siguientes resultados:

Los resultados de la evaluacion realizada fueron analizados por cada area de proceso del

Area Tematica Motivacion y Gestion del Desempefio de los niveles 2 y 3 de madurez de

People CMM por separado.

La figura 3.1 muestra el resultado de la evaluacién a partir de las encuestas realizadas,

dando a conocer el por ciento de cumplimiento en el que se encuentra el Departamento

respecto al area de proceso Compensacion del modelo People CMM.
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Figura 3. 1 Por ciento de cumplimiento de Compensacion.
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La evaluacion en esta area de proceso arrojé resultados en su mayoria satisfactorios. Las
practicas en mejor estado mostraron que las decisiones relacionadas con la compensacion
son comunicadas a los individuos. Las practicas que se encuentran a medio cumplir
evidenciaron que se actla principalmente para corregir inequidades en la compensacion u
otras desviaciones de la politica y que la estrategia o el plan de compensacion de la
organizacion estan disefiados para mantener la equidad. Las practicas que se encuentran
en peor estado arrojaron que no son revisadas periodicamente ni el personal participa en las
actividades relacionadas con la estrategia de compensacion, y por otra parte no son
llevados a cabo los ajustes de compensacién, los cuales deben basarse en los logros

documentados de cada persona con relacién a sus objetivos de desempefio.

La figura 3.2 muestra el resultado de la evaluacion a partir de las encuestas realizadas,
dando a conocer el por ciento de cumplimiento en el que se encuentra el Departamento

respecto al area de proceso Entorno de Trabajo del modelo People CMM.

50

45 i

40 -
g 35 -
@ H No cumplido
£ 30 -+
5 l
g 25
o 20 - I Parcialmente
3 cumplido
»® 15 A

10 ~ i Completamente

Cumplido
5 P
0]
Entorno de Trabajo

Figura 3. 2 Por ciento de cumplimiento de Entorno de Trabajo.

Esta area de proceso es una de las que mejor se encuentra implementada en el
Departamento, obteniendo un alto porcentaje de sus practicas, tanto parcial como
totalmente cumplidas. Dentro de los mejores resultados arrojados, se encuentran que en el
Departamento se identifican los recursos y el entorno fisico que se necesita para el
desarrollo de los grupos de trabajo, también se mitigan y corrigen los factores que ponen en
peligro la salud del personal o degraden su entorno, garantizando de esta forma un
adecuado entorno fisico necesario para desarrollar el trabajo y obtener asi un producto con
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la mejor calidad posible. En el resultado general que arrojé el andlisis del area de proceso,
sOlo el 13,3% de sus practicas se encuentran en un estado de no cumplimiento, ésto se
debe principalmente a que los recursos que se necesitan para cumplir con los compromisos
de trabajo, no siempre son asignados oportunamente. También deben mitigarse las
distracciones innecesarias que afecten y comprometan un adecuado desempefio en el

entorno laboral.

La figura 3.3 muestra el resultado de la evaluacion a partir de las encuestas realizadas,
dando a conocer el por ciento de cumplimiento en el que se encuentra el proyecto respecto
al area de proceso Gestion del Desempefio del modelo People CMM.
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Figura 3. 3 Por ciento de cumplimiento de Gestién del Desempefio.

En esta area de proceso se destacd positivamente que para cada grupo de trabajo se
establecen objetivos de desempefio medibles basados en el trabajo comprometido. Se
detectd también que las metas asociadas a identificar las acciones que puedan mejorar el
desempefio del trabajo comprometido, pueden ser llevadas a cabo de forma mas eficiente,
al igual que la gestién en los problemas detectados en el desempefio de los grupos de
trabajo. Los mayores problemas encontrados radican en que en el Departamento no se
desarrollan guias para el reconocimiento o para la recompensa del desempefio excepcional,
y gue los reconocimientos o recompensas no se llevan a cabo en eventos realizados para
esa ocasion. Tampoco cuentan con una estrategia para aplicar la gestion de los RRHH,
donde dicho personal resulta escaso en comparacion con la alta demanda de trabajo, y la
mayoria de las veces recae sobre los trabajadores mas competentes toda la carga de
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trabajo, por lo que existe una demora en la entrega de las tareas del Departamento, las
cuales pudieran cumplirse en un menor plazo de tiempo si contaran con personal calificado

para balancear de esta forma el trabajo asignado.

La figura 3.4 muestra el resultado de la evaluacion a partir de las encuestas realizadas,
dando a conocer el por ciento de cumplimiento en el que se encuentra el proyecto respecto
al area de proceso Desarrollo de la Carrera Profesional del modelo People CMM.
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Figura 3. 4 Por ciento de cumplimiento de Desarrollo de la Carrera Profesional.

Esta area de proceso fue la que mayores oportunidades de mejoras evidencié, donde se
encuentran parcialmente cumplidas sélo las metas referentes a las oportunidades de
superacion ofrecidas por la organizacion para el desarrollo profesional de la plantilla y que
los individuos procuran oportunidades de carrera que aumentan el valor de sus
conocimientos, habilidades y aptitudes en los procesos para la organizacion. En el analisis
general del area se muestra que el 30% de las practicas se encuentran no cumplidas.
Dentro de los problemas encontrados, sobresale que a las personas se les deben evaluar
periddicamente sus capacidades para comprobar que estén acordes al puesto de trabajo
gue ocupan y brindarles oportunidades de superacién acorde a éste, trayendo consigo
problemas debido a que estas evaluaciones sirven como guia para la creacion de planes de

desarrollo individual y para la identificacion de las opciones de carrera pertinentes.
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La figura 3.5 muestra el resultado de la evaluacion a partir de las encuestas realizadas,
dando a conocer el por ciento de cumplimiento en el que se encuentra el proyecto respecto
al area de proceso Practicas basadas en competencias del modelo People CMM.
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Figura 3. 5 Por ciento de cumplimiento de Practicas Basadas en Competencias.

En esta area de procesos la evaluacion arrojé resultados que ofrecen oportunidades de
mejora en las que se encuentran que las actividades de gestion de las competencias de la
plantilla dentro del Departamento, son fomentadas para apoyar a los individuos y grupos de
trabajo en el desarrollo de sus competencias. En su mayoria, los principales problemas
recaen en que las decisiones de contratacion no son tomadas adecuadamente para
alcanzar los objetivos de desarrollo de competencias de la organizacion, ni los objetivos de
carrera profesional de candidatos cualificados y no son mejorados los procesos de seleccion
segun las competencias de la plantilla para evaluar el potencial de cada candidato en aras

de contribuir a los objetivos de la capacidad organizacional del Departamento.

3.1.4.10 Desarrollar un informe y comunicar los resultados.

En esta actividad se desarrolla un informe con los resultados obtenidos y las
recomendaciones. Esto se realiza a través de una matriz DAFO (Ver Anexo 6), la cual arrojo

las siguientes conclusiones:
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Partiendo del principio “"La cadena es tan fuerte como su eslabon méas débil”, se analizan

los siguientes resultados:

De continuar con la presencia de la falta de compromiso del personal con el trabajo
asignado y la desmotivacion de la plantilla laboral; y en presencia de la posibilidad de fallo
del programa de mejoras basado en el modelo People CMM vy la alta demanda de trabajo
contra una gran escases de RRHH, aun contando con que se identifiquen y corrijan los
factores que pongan en peligro la salud del personal o degraden el entorno de trabajo y con
un personal joven, altamente motivado para aprender, no se podran aprovechar los
beneficios que brindan el marco de referencia P-CMM ni el apoyo que ofrece la direccién del

pais.

IDEAL: Establecimiento

Luego de realizar un analisis, se establecieron niveles de prioridad para la implementacién
de las areas de procesos de los niveles 2 y 3 comprendidas en el area tematica Motivaciéon y
Gestion del desempefio del Modelo People CMM.

Alta prioridad
e Gestion del Desempefio.

A esta area de procesos se le denominé de alta prioridad, debido a que es la que posee
mayor probabilidad de tener efectos a corto plazo en la productividad, calidad y eficiencia.

Esta area de proceso pertenece al nivel 2.
Prioridad Media

e Entorno de Trabajo.

e Compensacion.

A estas areas de procesos se les denomind de prioridad media debido a que para su
implementacién se hacen necesario recursos, los cuales el Departamento no maneja, sino
gue depende a que la direccion de la universidad se los asigne. Ademas, al no tener definido
una gestién del desempefio, no es posible ajustar la compensacion de acuerdo a los logros

documentados de cada persona con relacién a sus objetivos de desempefio.
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Prioridad baja
e Précticas Basadas en Competencias.
e Desarrollo de la Carrera Profesional.

A estas areas de procesos se les denominé de prioridad baja debido a que pertenecen al
nivel 3 de madurez, y tienen como precondiciéon que para su implementacion, tienen que

estar implementadas previamente las del nivel 2.

3.1.4.11 Oferta de mejora.

El objetivo es realizar una oferta de mejoras de procesos de la Gestion de los Recursos

Humanos teniendo como base el modelo People CMM.

Tiene como objetivo lograr implementar primeramente las practicas del area de procesos
con mayor prioridad, en este caso es Gestion del Desempefio, y como meta ir creando las
bases para alcanzar los siguientes niveles de madurez. El alcance es el Departamento de

Direccion de Proyectos del Centro de Desarrollo de Informéatica Industrial de la Facultad 5.

3.1.4.11.1 Disposiciones Generales

Propdésito. El principal objetivo del sistema de evaluaciéon de desempefio es aumentar la
eficiencia y la productividad del personal para cumplir con la misidn y las metas establecidas
en el Departamento, mediante un proceso que involucra planificacion, control, desarrollo,

evaluacion y premios por desempefio.

Alcance: Implica a todos los estudiantes a partir del cuarto afio y profesionales vinculados a

la produccion en el Departamento de Direccién de proyectos.

Roles:

Evaluador: Supervisor inmediato del empleado o tutor del estudiante durante el ciclo de
evaluacion, quien es responsable de dirigir las funciones del empleado y quien propone las
calificaciones de su desempefio general. En aquellos casos en que el supervisor inmediato
no dirija las tareas y responsabilidades del empleado, esta responsabilidad podra recaer en
una persona con conocimiento directo del desempefo del empleado. Es responsable de:

1. Planificar, documentar y comunicar las expectativas especificas de desempefio
individual a los empleados al inicio de cada ciclo de evaluacion. Le corresponde, en
conjunto con los revisores, asegurar que las expectativas o0 metas de desempefio se
establezcan objetivamente, y sean coherentes con las tareas y responsabilidades del

puesto.
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2. Dar seguimiento al desempefio de los empleados y proveer durante el periodo de
evaluacion, la retroalimentacion necesaria para cumplir o superar las expectativas
previamente establecidas durante la etapa de planeacion de desemperio.

3. Asegurar que los empleados reciban el adiestramiento apropiado y proporcionarles la
oportunidad de desarrollar destrezas y de mejorar su desempefio.

4. Realizar la evaluacién dentro de los términos establecidos acorde a las planillas:

o Evaluacion de estudiantes segun el desempefio integral en el proyecto.

o Plan de resultados anual del profesor.

Y a las expectativas especificas de desempefio individual que hayan sido
acordadas en el periodo de planificacion. Se le propone al revisor la calificacion del

desempefio.

5. Reconocer y premiar a los empleados cuyos logros en el desempefio de su trabajo
exceden las expectativas de desempefio satisfactorio y tomar las medidas
correspondientes cuando los empleados no las satisfacen, documentado en el
formulario correspondiente.

Revisor: Supervisor inmediato del evaluador durante el periodo de evaluacién, quien tiene
conocimiento del desempefio general del empleado y es el que aprueba o desaprueba todas

las calificaciones de desempefio.

Conjuntamente con los evaluadores, tienen la responsabilidad de asegurar que las
expectativas de desempefio sean establecidas de acuerdo con la descripcion del puesto.
Ademas, les corresponde verificar que las evaluaciones de desempefio sean precisas y

estén de acuerdo con lo establecido. Aprueban todas las calificaciones.
Evaluado: Estudiantes y profesionales vinculados a la produccién en el Departamento.

Al personal involucrado en la realizacién de las actividades de Gestién del Desempefio, se le
debe proporcionar la preparacion necesaria para desarrollar sus responsabilidades. La

preparacion debe incluir el desarrollo de competencias en:

o Definir objetivos de desempefio relativos al trabajo comprometido.
e Evaluar el desempefio contra el trabajo comprometido.

e Métodos de evaluacion del desempefio.

¢ Identificar necesidades de desarrollo.

e Documentar y manejar el desempenio insatisfactorio.

e Proveer reconocimientos y recompensas.

e Leyes y regulaciones del Gestion del Desempefio.
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Se debe asignar a un rol dentro del Departamento (preferiblemente un Ingeniero Industrial)
la responsabilidad de ayudar y asesorar a los grupos de trabajo en las actividades de
Gestion del Desemperio.

3.4.1.11.2 Bases para la Evaluacion del Desempefio.

Ciclo de Evaluacion.
La evaluacion del desempefio para los integrantes del Departamento se lleva a cabo de la
siguiente forma:

Para los profesionales: El tiempo de duracion del ciclo de evaluacion es el del curso escolar,

donde se les realizan evaluaciones periddicas mensuales o cada 3 meses segun el caso en

particular, las cuales repercuten en la evaluacion final.

Para los estudiantes: El tiempo de duracién del ciclo de evaluacion es semestral y se les

realizan evaluaciones periddicas mensualmente, las que influyen en la nota final del

semestre de la asignatura Practica Profesional.

Bases para la Evaluacion del Desempefio.

Para los profesionales:

e La Evaluacion del Desempefio se les realizara a todos los trabajadores del
Departamento, independientemente de que en el periodo a evaluar concurran
causas que le invaliden el derecho al pago adicional.

e Cada trabajador sera evaluado por su jefe administrativo inmediato superior al que
esta directamente subordinado (evaluador). En el caso de los trabajadores con doble
vinculacién, el evaluador directo antes definido recogera el criterio del
correspondiente jefe administrativo inmediato superior de la otra actividad que realiza
el evaluado si asi procediera en el periodo.

e Las evaluaciones seran mensuales o trimestrales en dependencia de las
caracteristicas fundamentales del trabajo del area especifica en la que presta
directamente sus servicios el evaluado.

e Se evaluaran mensualmente aquellos trabajadores que por la naturaleza de su
trabajo, los resultados pueden medirse, valorarse o apreciarse dentro del mes
(resultados diarios, semanales 0 mensuales) segun el contenido y plan de trabajo del
area y el puesto que desempefia el trabajador.

e Se evaluaran trimestralmente aquellos trabajadores cuya actividad solo puede
medirse, valorarse o apreciarse en periodos trimestrales. Los docentes especialistas

de la produccién y dirigentes seran evaluados trimestralmente.
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e La evaluacion obtenida por cada trabajador surtird efectos para su derecho al pago
adicional mensual durante los meses abarcados por el periodo evaluado, siempre y
cuando no concurra alguna de las causas que lo invaliden, segun lo establecido en el
Reglamento Interno.

e Las evaluaciones se realizaran del 21 al 28 de cada mes, presentando los
resultados a la Direccion de Capital Humano el dia 30 del mes, junto con el reporte
para la Pre-ndmina correspondiente. En el caso de las evaluaciones trimestrales
éstas se realizaran en el mes de cierre de cada trimestre, dentro de las fechas
anteriormente establecidas.

e EIl trabajador que tenga alguna inconformidad con la Evaluacién del Desempefio
recibida, comunicara por escrito su reclamacion por inconformidad ante el jefe
inmediato superior de su jefe directo o evaluador. Esta reclamacion debe realizarse
dentro de los tres dias habiles siguientes a la fecha en que se hizo publico el
resultado de la Evaluacion del Desempefio que le fue realizada.

e EIl jefe que reciba una de estas reclamaciones, queda obligado a preparar y
comunicar la decision ante la reclamacion dentro de los siete dias habiles siguientes
a la fecha en la que recibi6 y conoci6 la referida reclamacion. Esta decision la
preparara en andlisis con la representacion sindical que proceda de acuerdo al caso
del reclamante. La decision de esta instancia sera inapelable. (_, 2009)

Para los estudiantes:

e Se evalla en base a los roles ejecutados por el estudiante en el periodo que se
evalla.
e Cada rol es evaluado por el tutor de forma independiente a partir de las tareas

asignadas que se corresponden con las responsabilidades del rol. (_, 2010)

Para profesionales y estudiantes:

e Se registran en el portafolio de Alfresco como evidencias.
Resultado Final de la Evaluacion Oficial.
Para los profesionales:

e Desempefio Laboral Superior: Cuando el trabajador ha sobre-cumplido con las

recomendaciones derivadas de la evaluacion anterior, cumple con calidad y en
tiempo con sus funciones, tareas, objetivos individuales y con el plan de capacitacion

y desarrollo y tiene buena disciplina laboral.
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Desempeiio Laboral Adecuado: Cuando el trabajador no ha cumplido una o algunas

de las recomendaciones derivadas de la evaluacion anterior, cumple con calidad y en
tiempo con sus funciones, tareas, objetivos individuales y con el plan de capacitacion
y desarrollo y tiene buena disciplina laboral.

Desempefio Laboral Deficiente: Cuando el trabajador no ha cumplido Ilas

recomendaciones derivadas de la evaluacion anterior, incumple con sus funciones,
tareas u objetivos individuales; no cumple con las acciones de capacitacion,
superacion y desarrollo que tenia en su plan individual, o lo abandona o no lo
aprueba por causas injustificadas, presenta problemas de disciplina laboral, y todo

ello puede conducir a la perdida de la idoneidad demostrada. (_, 2009)

Para realizar la evaluacién hay que tener en cuenta las pautas excluyentes que propone la

Vice rectoria de Formacioén con vista al Sistema de Pago Adicional.

Para los estudiantes: La evaluacion se daré en base a excelente (E), bien (B), regular (R)

y mal (M).

Reglas para la evaluacion del desempefio en roles

Excelente: Si el 95% de las tareas es evaluada con E y ninguna tarea esta evaluada
de Ro M.

Bien: Sila suma de las tareas evaluadas con E 0 B es mayor que el 90% y ninguna
tarea es evaluada de M.

Reqular: Si la suma de las tareas evaluadas de E o B es superior al 80% y ninguna
tarea es evaluada de M.

En cualquier otro caso la evaluacion es Mal. (_, 2010)

3.4.1.11.3 Proceso de Gestion del Desempefio

Proceso de Administraciéon del Desempefio: El proceso de administracién del desempefio

del personal incluirda como minimo:

Un procedimiento para comunicar a los empleados las expectativas de su
desempefio.

Un proceso de retroalimentacion y evaluacion periédica del desempefio que sirva de
base para reconocer e incentivar a los empleados cuando excedan las expectativas
del puesto o para identificar y corregir las deficiencias brindandole la ayuda
necesaria.

La identificacion de las necesidades de capacitacion y desarrollo de los empleados.
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[Definicién de Com petencias]

[Planificacién del Desempeﬁo]

[Retroalimentacién del Proceso)

[Control del Desempeﬁo)

v
(Evaluacién del Desempeﬁo]

Figura 3. 6 Estructura General de Gestién del Desempefio.

Definicién de competencias:
Objetivos: Establecer las competencias necesarias para cada puesto y equipos de trabajos.

Acciones:

Evaluador

Se definen las competencias fundamentales y
necesarias para cada puesto de trabajo.

[ Definir las competencias fundamentales }

(Evaluar las competencias existentes )

Se determinan las brechas entre las
competencias necesarias y las competencias
existentes.

CDeterminar brechas )

Se determinan las tareas de formacion,

Detarmitart entrenamiento y desarrollo profesional para
ORIMINAL tArens generar y desarrollar competencias no

g existentes.

Figura 3. 7 Secuencia de acciones para la definicion de competencias.
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Herramientas:

Redmine.

Tunning.

Artefactos:

Listado de competencias necesarias (perfil deseable).
Listado de competencias existentes (perfil real).
Listado de brechas entre competencias necesarias y competencias existentes.

Plan de formacién para generar las competencias no existentes.

Observaciones:

Competencias genéricas: (_, 2010)

© © N o Ok~ DR

Capacidad de abstraccion, analisis y sintesis.

Capacidad de aplicar los conocimientos en la practica.

Capacidad para organizar y planificar el tiempo.

Responsabilidad social, compromiso ciudadano y ética de la profesion.

Capacidad de comunicacién oral y escrita.

Capacidad de comunicacién en un segundo idioma.

Capacidad de investigacion.

Capacidad de aprender y actualizarse permanentemente.

Habilidades para buscar, procesar y analizar informacién procedente de diferentes

fuentes.

. Capacidad critica y autocritica.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Capacidad creativa.

Capacidad para identificar, plantear y resolver problemas.
Capacidad para tomar decisiones.

Capacidad de trabajo en equipo.

Capacidad de motivar y conducir hacia metas comunes.
Habilidad para trabajar en forma auténoma.

Compromiso con la calidad.
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Competencias por roles:

En las tablas 3.2 y 3.3 se exponen las competencias especificas por roles.

Tabla 3. 2 Competencias por roles para los profesionales (Mesa Morales, y otros, 2009)

Rol

Competencias

Lider de Proyecto.

Habilidad para administrar recursos.

Habilidad para controlar Recursos.

Capacidad de escucha y expresién oral.

Habilidad para monitoreo y control de procesos y tareas.

Debe participar en las revisiones con el cliente de los entregables.

Habilidad para planificar y administrar la capacitacion interna del proyecto.

Debe poseer conocimientos sobre la vision general del proyecto.

Debe poseer conocimientos sobre el proceso de identificacion y mitigacion
de los riesgos.

Debe evaluar a los miembros del proyecto segiin su desempeiio.

Habilidad para desarrollar el plan de proyecto o de desarrollo de software.

Habilidad para gestionar las interacciones entre clientes, usuarios y el equipo

de desarrollo.

Arquitecto.

Habilidad para definir todos los elementos bases de la arquitectura del
proyecto.

Habilidad para identificar los posibles escenarios de despliegue de la
aplicacion.

Conocimientos técnicos para definir las interfaces de integracion tanto
internas como externas de la aplicacion junto a los disefiadores.

Habilidad para elaborar el documento de arquitectura para el expediente de
proyecto.

Debe definir las herramientas, bibliotecas, entorno de desarrollo
(frameworks) y otros componentes que permitan acelerar y mejorar el
trabajo del proyecto.

Debe definir, en conjunto con el jefe de proyecto, el flujo de desarrollo
basado en las herramientas identificadas.

Debe poseer habilidad de control, vela por el cumplimiento de los
requerimientos de hardware.

Debe poseer habilidad de planificacion sobre la integracion de los
componentes del sistema.
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Tabla 3. 3 Competencias por roles para los estudiantes. (_, 2010)

Rol

Competencias

Desarrollador.

Programar haciendo uso de la légica de programacién y los algoritmos
obteniendo cddigo que funcione de acuerdo a los requerimientos del
problema.

Utilizar el lenguaje de programacion perteneciente al paradigma de la
programacion de acuerdo a las necesidades de la aplicacion o sistema a
desarrollar.

Utilizar los diferentes patrones de acuerdo a las necesidades y de forma
correcta en el desarrollo del proyecto en que se encuentre.

Utilizar de forma general las diferentes herramientas utilizadas en la
programacion y sus funcionalidades

Dominar todas las etapas de la vida de un proyecto (analisis de concepcion,
analisis técnico, programacion, pruebas, documentacidn y formacion de
usuarios).

Analista.

Definir el ambito y la naturaleza del problema que se quiere resolver en el
negocio.

Capacidad para la obtencidn de los requisitos.

Capacidad de convertir los requisitos obtenidos de los clientes/usuarios en
requisitos reales.

Describir detalladamente los requisitos que sirven como base para las
actividades de ingenieria subsecuentes.

Validar de los artefactos obtenidos técnicamente y desde el punto de vista del
cliente.

Capacidad de gestionar los requisitos a lo largo del ciclo de vida del software.

Gestor de la
Configuracion y del
Control de
versiones.

Configurar el entorno de la gestién de la configuracion.

Crear la unidad de despliegue.

Escribir el plan de gestidn de la configuracion.

Establecer politicas de gestion de la configuracion.
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Informar el estado de la configuracién.

Realizar auditorias de la configuracidn.

Utilizar herramientas para la gestion de la configuracion y el control de
versiones.

Gestor de Base de
Datos.

Transformar el diagrama entidad relacién al modelo entidad relacién.

Transformar el modelo entidad relacién al modelo relacional.

Normalizar la base de datos.

Disefia el modelo légico de la base de datos.

Disefiar el modelo fisico de la base de datos.

Administrar el servidor de base de datos que incluye: politicas de salva,
restauracion de los datos, réplica, optimizacion de la base de datos y
configuracion de archivos, etc.

Revisor Técnico.

Elaborar los artefactos necesarios que sirven de guia para el aseguramiento

de la calidad.

Participar en las revisiones técnicas formales.

Velar por el cumplimiento de las politicas de calidad de la organizacién e
internas del proyecto.

Participar en las pruebas que se realizan.

Soporte técnico.

Garantiza el soporte durante la etapa de desarrollo, despliegue y de post
venta.

Capacidad para la instalacién, puesta en marcha, mantenimiento y
disponibilidad continua de todo el software instalado.

Planificacion del Desempeinio:

Objetivo: Planificar los objetivos de desempefio basado en el trabajo comprometido.
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Acciones:

Revisor

Evaluador

Evaluado

Se revisan los objetivos
por la direccion y la alta
gerencia.

(

Revisar los objetivos.

Se establecen los
objetivos de desemperio
medibles, basados en el
trabajo comprometido y
se obtiene un listado
con los mismos.

Se revisan los objetivos, los
planes de trabajo y los
proyectos en ejecucion.

|

Revisar objetivos y planes )

' v

C

Se establecen los

objetivos )

P N |
Se revisan los

objetivos de
desemperio contra
el trabajo
comprometido
antes de aceptar la
responsabilidad.

%( Se refinan los objetivos )

¥

(Se aprueban los objetivos.)

N

Los objetivos son
guardados en el
gestor documental.

Se aprueban los
objetivos por la
direccion y la alta
gerencia.

Guardar objetivos.

Se establecen los
criterios de
desemperioy
expectativas

especificas de cada

puesto segun las
competencias
requeridas.

( Establecer criterios y expectativas. )

( Se asignan los objetivos } ------------

Los objetivos se les AN
asignan a las personas,
equipos de trabajo de
acuerdo alas
competencias y los
puestos de trabajo. Se
adicionan las tareas de
formacion.

'
'
|

( Informar al personal expectativas o metas de desemperio. )7

CRevisar objetivos contra el trabajo )

y.de acuerdo?

no - Negociar con el responsable )

C Se realizan procesos de analisis contra recursos disponibles )

¢de acuerdo?

no 5 Se identifican los recursos. )

si (Se negocian los resultados)

J

( Se firman por los involucrados el listado de tareas. )

\

( Se coloca en el Redmine. )

>@

Figura 3. 8 Secuencia de acciones para la planificacién del desempefio.
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Herramientas:

e Gestor documental.

e Entrevistas.

e Redmine.
Artefactos: Listado de tareas a desempeiiar por los estudiantes.
Observaciones:En el caso de los estudiantes, a los objetivos se les conoce también
como Tareas, que constituyen las unidades concretas y medibles en el proyecto. Las
tareas tienen las siguientes caracteristicas:

e Nombre de la tarea: Identificacion textual de la tarea.

e Duracioén: Fecha de fin — Fecha de inicio.

e Criticidad: Evaluada de Alta, Media o Baja.

e Complejidad: Evaluada de Alta, Media o Baja.

e Evaluacién: Atendiendo al cumplimiento en tiempo, la calidad de realizacién y

las propias caracteristicas de la tarea.

Esta informacion sale del Redmine automaticamente a partir de la propia “vida” de la
tarea. (_, 2010)

Control del Desempefio.

Objetivo: Controlar el desarrollo del desempefio de cada trabajador.

Acciones:

Evaluador

Seguir el desemperio de los

® profesores y estudiantes basados
en observaciones y mediciones de
las espectativas establecidas.

C Seguir el desemperio y el plan de mejoras )

Se realiza una
sesion de Se realiza una sesion d
rretroalimentacion retroalimentacion si se
si el evaluado lo identifican deficiencias
solicita. en el desempeno.
C Sesiones de retroalimentacion solicitadas ) CSesiones de retroalimentacion por deﬁciencias.)

ivt

C Evaluar periodicamente el plan de mejoras del desemperio. )

el desemperio es satisfactorio?

C Notificar el desemperfo )

Figura 3. 9 Secuencia de acciones para el control del desempefio.
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Herramientas:
e Observacion.
e Discusiones informales.
¢ Reuniones periddicas para revisar el progreso.
e Discusiones periodicas para discutir y documentar los logros contra los
objetivos de desemperio.
Observaciones:

Observaciones y mediciones.

Los evaluadores, basados en observaciones y mediciones de las expectativas
establecidas, deben dar seguimiento al desempefio de los profesionales y estudiantes

y proporcionarles retroalimentacion durante el periodo de evaluacion.

e Los criterios a utilizar para realizar las mediciones son:

e El por ciento de cumplimiento de los objetivos de Gestién del Desempefio del

proyecto y los individuos.
e Por ciento del personal con problemas de desempefio.
e Progreso contra el Plan de Mejoras del Desempefio.

e Tiempo agotado en actividades de Gestion del Desempefio.

Las mediciones realizadas son recopiladas y mantenidas para realizar andlisis
periodicos para comparar los resultados del desempefio con el trabajo comprometido a

fin de identificar y evaluar las tendencias del proyecto.

Para darles seguimiento, se mantiene una comunicacion continua sobre el
desempefio del trabajo comprometido. Esto se lleva a cabo mediante  discusiones
informales, reuniones periodicas para revisar el progreso y reuniones periddicas para

documentar y discutir los logros contra los objetivos de desempefio.
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Sesiones de retroalimentacién.

Los evaluadores celebraran por lo menos una sesién de retroalimentacion durante el

ciclo de evaluacion en las siguientes situaciones:

Cuando el profesional o el estudiante lo solicite.

Cuando el evaluador identifique deficiencias en el desempefio que puedan dar
como resultado la calificacion de Deficiente para los profesionales y de Regular
0 Mal para los estudiantes segun los criterios de evaluacion definidos.

Notificacién de desempefio no satisfactorio.

Luego de la sesion de retroalimentacion, los evaluadores deben dar a los evaluados

gue tengan deficiencias en su desempefio una notificacién escrita de desempefio no

satisfactorio. A este individuo se le debe proveer guia y asistencia, asi como darle una

oportunidad razonable para mejorar su desempefio antes de que se le otorgue la

evaluacion no satisfactoria. La notificacion debe contener como minimo lo siguiente:

Las competencias que necesita mejorar y el periodo de tiempo concedido para
demostrar dicha mejora. En los casos en que se tenga que extender el periodo
de evaluacion, se le naotificara la fecha de evaluacion final.

Las acciones que se recomiendan tomar para mejorar el desempefo, que
pueden ser la formacibn en tareas relacionadas con conocimientos y
habilidades, el aprendizaje de experiencias individuales o de grupos, la tutoria
y entrenamiento y las mejoras en las condiciones del entorno de trabajo.

La guia y asistencia que le proporcionara el supervisor para ayudarlo a mejorar.
Las consecuencias de recibir una evaluacion anual de desempefio no

satisfactorio.
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Evaluacién del Desempenio.

Objetivo: Evaluar el desempefio.

\

Acciones:
Revisor Evaluador Evaluado
Completala Se entrega u
evaluacion de resumen
desempefio, individual con
apoyandose en las los logros y
tareas asignadas, deficiencias.
Redmine, etc.
(Examinar la propuesta de evaluacibn)&—{ Completar evaluacion. |< (Entregar logros y deﬁciencias.)

¢de acuerdo?

Se negocia

(Se firmara y fechara la planilla}

Se notifica al evaluado su
evaluacion final y las razones
que conllevaron a ésto, se
detectan oportunidades de
mejoray se fijan metas de
desarrollo personal.

T
'

Notificar evaluacion.

¢fue satisfactoria?

Firma la planilla de'
evaluaciéon como

que fue imformado
su desempenio.

Firma de la planilla

no

(Se detallan las deﬁciencias)

v

(Se provee una guiay asisntencia.)

U

( Se entrega la notificacion de desempefio no satisfactorio )

si

( Se elabora el plan de mejoras

( Se documenta en el portafolios. )

\
J

Figura 3. 10 Secuencia de acciones para la evaluacién del desempefio.

Herramientas:

e Revisiones 360 grados.
Artefactos:

e Plan de mejoras del desempefio.

[}

[}

Planilla “Plan de resultados anual del profesor”.

Planilla “Evaluacion de estudiantes segun el desempeno integral en proyecto”.
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Observaciones:
Al final del ciclo de evaluacion se debera seguir el siguiente proceso:

e Darle a los empleados la oportunidad de documentar sus logros y/o de hacer
comentarios en la planilla de evaluacion previamente a que el evaluador y el
revisor se reunan.

e El evaluador completara la evaluacion de desempefio, y la presenta y discute
con el revisor para obtener su aprobacion.

e El revisor examinara la propuesta de evaluacion y de estar de acuerdo, firmara
y fechara la planilla devolviéndola al evaluador.

e Si el revisor estd en desacuerdo con el evaluador, se haran los intentos para
resolver dicho desacuerdo. De no lograrse un acuerdo, el revisor realizara los
cambios necesarios en el formulario. La planilla de evaluacion sera devuelta al
evaluador.

e El evaluador debe reunirse con el involucrado para presentarle su evaluacién
final y las razones en que se fundamenta la misma. El involucrado firmara la
planilla de evaluacién ya completa, como certificacion de que ha sido informado
del resultado de su evaluacion. La firma del empleado no significa su acuerdo o
desacuerdo con el resultado de su evaluacion. Las calificaciones no deben
desmejorarse una vez que el formulario ha sido presentado al empleado, a no
ser que los responsables en el proceso de evaluacion no tengan la informacion
disponible antes de presentar la evaluacion final al empleado.

e Suministrar al empleado una copia del formulario ya completo en ese momento

0 tan pronto como sea posible.

Resultados de una Evaluacion de No Satisfactorio.
Para los profesionales, en el caso de evaluacion deficiente no reciben el pago

adicional.
Los estudiantes evaluados de mal no aprueban la asignatura Practica Profesional.

Resultados de una Evaluacion Satisfactorio.

Cuando los profesionales reciben la evaluacion de adecuado o superior, se les
atribuye el pago adicional correspondiente a la evaluacion obtenida, ésto se rige por el
SISTEMA PARA EL PAGO ADICIONAL EN MONEDA NACIONAL establecido en la

Universidad.
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A los estudiantes que sobre cumplan las metas trazadas, se les debe proporcionar un
estimulo para premiar el desempefio. Este debe regirse por una guia de
compensacioén que debe estar documentada en el Departamento. La guia puede

comprender las siguientes recompensas o0 reconocimientos:
e Trofeos o certificados.
e El reconocimiento publico.
e Tiempo libre.
e Cratificaciones y asignaciones especiales.
e Fiestas o celebraciones.
e Otras consideraciones significativas.
Plan de mejoras del desempefio.

Cuando las soluciones propuestas en las notificaciones del desempefio no
satisfactorio no erradican las deficiencias encontradas, se elabora un plan de mejora

del desemperfio para resolver aquellos problemas que permanecieron sin resolverse.
El Plan de Mejora del Desempefio comprende:

e Los problemas de desempefio que deben ser corregidos.

e Las medidas a adoptarse a fin de corregir los problemas.

e Los resultados que se esperan al corregir los problemas.

e La frecuencia con la que se van a revisar los resultados contra el Plan de

Mejoras del Desempefio.
e El desempefio minimo aceptable para propdsitos de mejora.
e Las consecuencias del incumplimiento para mejorar el desempefio.

e La duracion maxima del periodo cubierto por el Plan de Mejoras del

Desempeiio.

El Plan de Mejoras del Desempefio es evaluado periédicamente para evitar que se
desvie significativamente de los objetivos que éste tiene establecido. Una vez
resueltos todos los problemas que conllevaron al establecimiento del Plan de Mejoras

del Desempefio, se da por terminado éste y se documentan los resultados.
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Gestion del Plan.

Ambas partes, —evaluador y evaluado-, son responsables por el cumplimiento de los
compromisos asumidos durante el disefio del Plan de Mejora. Sin embargo, debe
guedar claro que el superior directo es quien debe preocuparse por el desarrollo de
sus colaboradores y, por lo tanto, facilitar los recursos, motivar y eliminar obstaculos
para que el Plan pueda concretarse.

Retroalimentacion.

Objetivo: Evalta el funcionamiento del modelo, con la intervencion de todas las partes

involucradas, a fin de lograr su mejora continua.
Acciones:

Evaluador

[Evaluar el funcionamiento del modelo)

®

Figura 3. 11 Accidn para la retroalimentacion.

Herramientas:
e Matriz DAFO
Observaciones:

La evaluacion del desempefio permitiia a cada evaluado, con la ayuda de su
evaluador, revisar las competencias evaluadas, detectar oportunidades de mejora, fijar

metas de desarrollo personal y profesional y trazar un plan.

Los responsables de documentar y discutir los logros contra los objetivos de
desempefio realizan estas tareas de acuerdo un procedimiento documentado, que

debe especificar:
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e Con qué frecuencia los logros son revisados respecto a los objetivos.

e COmo la informacion relativa a los logros y otros aspectos de desempefio es
obtenida.

¢ Qué informacién del desempefio es documentada.

e Como la informacion del desempefio es revisada antes de ser discutida.

e COmo los resultados del desempefio son discutidos con los individuos y grupos
de trabajo.

e Temas que pueden no ser apropiados durante una discusion de logros y
objetivos.

e Sise discuten las necesidades de formacion.

e COmo se aborda el desempefio insatisfactorio.

e COmo se resuelven los desacuerdos.

e A quiénes se distribuye la documentacion del desempefio.

3.1.5 Entregables

Se entrega una presentacion con la conferencia inicial.
Observaciones de la evaluacion inicial.

Se entrega un informe con las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades del
resultado de las encuestas realizadas. (Ver Anexo 6)

Se entrega un libro de célculo con la evaluacion.
Se entrega una guia para la implementacion de las areas de procesos
e Gestion del Desempefio. (Ver Anexo 7)

CONCLUSIONES

En este capitulo fue presentado el plan de mejoras basado en People CMM que se
realizé, el cual se apoyé en las dos primeras fases del modelo IDEAL. La fase de
Inicio, donde se prepararon todas las condiciones necesarias para llevar a cabo el
programa de mejoras, y la fase de Diagnoéstico, donde se arrojaron los resultados
obtenidos a partir de una evaluacion realizada mediante una adaptacién al método
SPICE para determinar en qué condiciones se encontraba el Departamento respecto a
las metas y practicas planteadas en el modelo. En la fase de Establecimiento, fue
definida una estrategia para implementar las soluciones a los problemas encontrados
segun la prioridad que tengan, basandose en sus necesidades y caracteristicas. Se
demostrd la factibilidad de llevar a cabo un plan de mejoras para el area tematica
Motivacion y Gestibn del Desempeno. Se realizé un diagndstico en las areas de
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proceso de los niveles 2 y 3 del area temética, determinando como la de mayor
prioridad Gestion del Desempefio, ya que presenta mayores oportunidades de mejora.
Se definié y se valido, a partir de una lista de chequeos, (Ver Anexo 8) basadas en las
practicas de P-CMM, el proceso para gestionar el desempefio.
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CONCLUSIONES GENERALES

Al finalizar este trabajo, se lleg6 a las siguientes conclusiones:

Se definié un proceso para gestionar el desempefio segin P-CMM, basandose
en las necesidades y caracteristicas del Departamento.

Se comprobd la validez de dicho procedimiento a partir de una lista de
chequeos basada en las practicas del area de procesos Gestion del
Desempeiio.

Se diagnosticé la Motivacién y Gestion del Desempefio de las areas de
procesos de los niveles 2 y 3 de P-CMM, determinandose como debilidades
fundamentales que existen problemas para asignar los roles por falta de tiempo
para realizar el proceso requerido, hay falta de compromiso del personal con el
trabajo asignado, el trabajo se reparte de forma desigual y se evidencia

desmotivacion de la plantilla laboral.

Se presentan ademas experiencias y lecciones aprendidas de empresas que
han implementado con éxito el modelo People CMM, donde se evidencié que
las mejoras en los procesos de software deben estar vinculadas a las mejoras
de las practicas de gestidbn. Los compromisos de trabajo deben ser
confirmados continuamente. Los programas de formacion traen consigo
beneficios para lograr puestos de trabajo claramente definidos segun las

habilidades requeridas.

Se demostré la factibilidad de IDEAL como método de implementacién de P-
CMM, ya que sirve como mapa para iniciar, planificar e implementar acciones

tendientes a mejorar los procesos.

Se explicé en qué consiste el método de evaluaciéon SPICE y sus principales
componentes, asi como sus niveles de capacidad y atributos de proceso,
determinandose como una factible solucién para la etapa de diagnéstico a la
hora de realizar la evaluacion debido a que en éste método se lleva a cabo una
evaluacion en un rango de 4 puntos que ha sido utilizada en varias compafias
gue han implementado exitosamente el modelo P-CMM, mostrando claramente

las oportunidades de mejora y fortalezas encontradas.
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RECOMENDACIONES

e Se recomienda desarrollar las condiciones propicias para continuar el programa
de mejoras.

e Se debe ofrecer capacitacién a todo el personal implicado en el programa de
mejoras.

e Darle continuidad al programa de mejoras comenzado en este trabajo,
implementando las fases restantes que propone IDEAL.
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GLOSARIO

Areas de procesos: Conjunto de préacticas relacionadas, que ejecutadas
colectivamente, satisfacen un conjunto de metas consideradas importantes para hacer

mejoras significativas en esa area.

Actividades: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento
para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un

subproceso o un proceso.

Capacitacion: Es toda la accién organizada y evaluable que se desarrolla en un
proyecto para modificar, mejorar y ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes
del personal produciendo un cambio positivo en el desempefio de sus tareas. El objeto

es perfeccionar al trabajador en su puesto de trabajo.

Calidad: Conjunto de propiedades inherentes a una cosa que permiten apreciarla

como igual, mejor o peor gue las restantes de su especie.

Competencias: Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas

gue posee una persona, que le permiten la realizacion exitosa de una actividad.
Estrategia: Conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un determinado fin.

Madurez: Sub caracteristica de fiabilidad, que indica la frecuencia con que ocurren los

fallos.

Metodologia: Es un proceso que define quién debe hacer qué, cuando y cémo debe

hacerlo.

Proceso: Es un conjunto de actividades o eventos que se realizan o suceden con un

determinado fin.

Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos
los procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de
aplicacion de una actividad; qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuando, dénde y
cdmo se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y

cémo debe controlarse y registrarse.

Producto: Es cualquier cosa que puede ser ofrecida al mercado para su compra, para
su utilizacién o para su consideracion. Es cualquier bien, servicio o idea capaz de

motivar y satisfacer a un comprador.
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Roles: Papel que ejerce un actor en una actividad o proyecto.

Requisitos: Condicién o capacidad que necesita algo o alguien para resolver un
problema o lograr un objetivo.

Siglas
CMM: Capability Maturity Model (Modelo de Madurez de Capacidad).

CMMI: Capability Maturity Model Integration (Modelo de Madurez de Capacidad
Integrado).

ISO: International Organization for Standardization.

SPICE: Software Process Improvement and Capability Determination (Mejora de
Proceso de software y Determinacion de Capacidad).

SEI: Software Engineering Institute (Instituto de Ingenieria de Software).
UCI: Universidad de Ciencias Informaticas.

IP: Infraestructura Productiva.

CDiII: Centro de Desarrollo de Informatica Industrial.

CALISOFT: Centro de Calidad para Soluciones Tecnoldgicas.

SAM: Self Assessment Methodology.
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ANEXOS

Anexo 1
Entrevista realizada a Yaima Contino, Jefa de RRHH del CDII.

1. ¢Cuenta el centro con una revision periddica de los objetivos de desempefio?

2. ¢Tiene conocimiento la plantilla del centro del cronograma de las tareas
asignadas?

3. ¢Existe algun plan de mejoras del desempefio en la actualidad para resolver
los problemas de esa area?

4. ¢Cuentan con alguna guia para el reconocimiento o la recompensa del
desempefio excepcional?

5. ¢Considera que el centro posee una adecuada estimulacion de la plantilla?

Anexo 2

Entrevista al Jefe del Departamento de Direccién de Proyectos

Objetivo

Obtener informacién sobre los retos del Departamento de Direccidn de
Proyectos del Centro de Desarrollo de Informatica Industrial (CDII) para el afio
2010.

Preguntas

1. ¢Qué desafios tiene el Departamento de Direccién de Proyecto para lograr
poseer un personal competente y comprometido con los fines de la

organizaciéon?

Para lograr un personal competente se garantiza que la plantilla participe en
los cursos de postgrado que ha disefiado el programa de mejora de la
Universidad, para que de esta forma puedan ejecutar, mediante el modelo
CMMI, los procesos de planeacién de proyectos, administracion de requisitos
y aseguramiento de la calidad, ya que son los procesos claves dentro del
Departamento. Ademas, se esta desarrollando en el proyecto [P
(Infraestructura Productiva) un diplomado de Ingenieria y Calidad de
Software en el que participan dos de nuestros profesores, quienes quieren

defender un trabajo que les va a servir para su tesis de maestria.
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También se encuentra una de nuestras profesoras realizando una maestria
de Ingenieria de Software e Inteligencia Artificial en Malaga y, de esta forma,

nos encontramos garantizando la superacion en estas ramas.

2. ¢Mencione alguno de los objetivos estratégicos de este Departamento para el
actual afio y diga cédmo se estan tratando de cumplir los mismos y el estado en

gque se encuentran?
Dentro de los objetivos estratégicos del departamento se encuentra:

Disefiar 4 cursos de post-grado, orientado por los dirigentes del centro y
encaminados a elevar el conocimiento del personal. Dichos cursos se
encuentran en estado de planificacién y estan dirigidos a los profesores del

departamento, estos cursos son:

Herramientas de gestion de proyectos.

Curso de gestion de proyectos.

Indicadores de calidad.

Modelo de desarrollo basado en las lineas de productos.

3. ¢Cuales son las principales acciones que se estan desarrollando en vista a

lograr los objetivos propuestos?

Con vistas a alcanzar los objetivos del Departamento, la direccion del centro
propone trabajar diariamente segin los objetivos trazados y poner
responsables por cada proyecto de manera que al final del afio se hayan

cumplido dichos objetivos.

4. ¢De qué forma se lleva a cabo la evaluacion del desempefio del personal que

pertenece al departamento?

El desempefio se evalla midiendo una serie de pardmetros en dependencia
del cargo que ocupa, la participacion en eventos como mi Web x Cuba, el
evento juvenil martiano, la Copa Pascal, la Jornada Cientifica y las tutorias
de tesis. De esta forma, mediante un plan general que posee todas estas
tareas, se va conociendo el cumplimiento e incumplimiento de la plantilla.
Ademas, en todas las reuniones del departamento se hace énfasis en las

areas de resultados claves que tenemos que seguir venciendo.
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También se tienen en cuenta los cursos de postgrado que haya pasado en el
trimestre, asi como los resultados mas relevantes en la produccion. Se
discute con las personas a evaluar y luego el consejo de direccion del centro
saca las propuestas de evaluacion, y finalmente se aprueban.

La evaluacion del desempefio esta enfocada a resultados claves que se
obtengan, resultados que tributen al cumplimiento de los objetivos
estratégicos, cumplimiento de hitos o fines de iteraciones en el caso de los
proyectos, algun trabajo que se haya entregado en ese periodo y que se
haya sido validado y aceptado por el cliente, deliberado por el laboratorio de

pruebas o revisado por Calisoft.

Entrevista al Subdirector de Formacién

Objetivo:

Obtener informaciéon sobre los retos de la Subdireccién de Formacion del

Centro de Desarrollo de Informética Industrial para el 2010.

Preguntas:

1. El Centro de Desarrollo de Informatica Industrial cuenta con 7 areas de
resultados claves. De ellas, la Subdireccion de Formacién atiende las areas de
Formacion Profesional, Formacion Posgraduada y Gestion Integral de los
RRHH.

a. ¢En qué consiste cada una de estas areas?

e Formacién Profesional: Atiende la Practica Profesional en el ciclo
profesional y los perfiles de los estudiantes de la facultad vinculados

al Centro.

e Formacién Posgraduada: Coordina y lleva el control de los cursos
de postgrado de los profesores del Departamento. Ademas, de la
estrategia de superacién de cada miembro de la plantilla. Gestiona

el Diplomado de Realidad Virtual.

e Gestidn Integral de los Recursos Humanos: Lleva el control de
los profesores y estudiantes vinculados al Departamento, asi como

Sus tareas.
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2.

b. ¢Cuales son los objetivos estratégicos de estas areas que se ha
trazado el CDII para el 2010?

Los objetivos estratégicos se encuentran en el informe ARC version 1.0
de la Subdireccion de Formacion del CDII. (Coca Bergolla, 2010)

c. ¢Qué procesos dentro del CDII deben priorizarse para el logro de estos
objetivos?

Los procesos priorizados para cumplir los objetivos estratégicos de la

organizacion son los de Formacion de Pre y Posgraduado.

Incentivar al desarrollo y superacion de la carrera profesional de los
trabajadores mediante cursos y maestrias resulta de vital importancia para
alcanzar un producto cada vez mas calificado y competitivo en el mercado. El
CDII tiene como vision ser un centro formador de personal altamente calificado,
con un elevado sentido del profesionalismo, competitividad y compromiso en la

transformacion de la sociedad.

a. ¢Coémo se ejecuta actualmente el proceso de capacitaciéon del personal

del Centro?

El proceso de capacitacibn de la plantila del Departamento es
planificado por el Jefe de dicho centro, el cudl orienta en los planes de

resultado de los profesores, los cursos que estos deben recibir.
b. ¢Como son detectadas las necesidades de formacién del personal?

Las necesidades de formacion del personal son detectadas a partir de

los propios problemas del Departamento.

Cc. ¢Se encuentran estos procesos de capacitacidbn vinculados
directamente a aportar conocimiento al centro o estan dirigidos a otras

areas?

Los procesos de capacitacion, casi en su totalidad, se encuentran

enfocados en aportar conocimiento al Departamento.

d. ¢Qué modelos de referencia se utilizan para guiar el proceso de

capacitacion?

Hasta el momento no se utiliza ninglin modelo de referencia para llevar
a cabo el proceso de capacitacion.
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3. La estimulacién a los trabajadores, ya sea mediante la via moral a través de
diplomas y reconocimientos, o la via material a través de aumentos de salarios
u otros métodos, tiene como objetivo proveer a las personas con remuneracion
y beneficios basados en su contribucién y valor para la organizacion.
a. ¢De qué forma se gestionan las actividades y mecanismos de
estimulacion moral y material al personal que labora asociado al centro?
Las actividades y mecanismos de estimulacion moral en el Centro se
llevan a cabo mediante chequeos de emulacion, utilizandose el
reconocimiento moral y los pagos adicionales. En sentido general, la
estimulacion es baja, podrian realizarse otras iniciativas en vias de
incentivar a la plantilla.
b. ¢Cuales son las vias de estimulo que mas son llevadas a la practica?
La via de estimulo que més es llevada a la practica es el pago adicional
en dependencia del desempefio del trabajador.
Anexo 3

Estos resultados fueron seleccionados del informe ARC version 1.0 de la Subdireccién
de Formacion del CDII (Coca Bergolla, 2010)

Mision

. Centro generador de soluciones integrales, desarrollo de tecnologias,

productos y servicios asociados a la Informética Industrial. Contribuye a la formacién

especializada y al desarrollo de investigaciones afines que garanticen un alto valor

agregado.

Vision:

Participa activamente en la informatizacion del pais, desarrollando soluciones
para la informatica industrial con un sistema maduro y flexible de innovacién

produccion.

Se consolidan como rubro exportable los productos y servicios ofrecidos, con
una alta competitividad basados en principios de Software Libre y de
reusabilidad, combinados con una atencion y soporte rapidos centrada en los

usuarios.

89



Aporta soluciones para la sustitucion de aplicaciones propietarias de
informética industrial que requieren de importantes erogaciones.

Participe de alianzas estratégicas con instituciones lideres en la tematica.
Reconocida visibilidad en el contexto internacional, promotor de eventos
nacionales e internacionales sobre las tematicas: Automatica Aplicada,
Visualizacion y Realidad Virtual.

Formador de personal altamente calificado en la investigacion y desarrollo de
soluciones afines a la Informatica Industrial, con un elevado sentido del

profesionalismo, competitividad y compromiso en la transformacion de la

sociedad.
Objetivos:

e Labor educativa de los profesores.

e Implantar el modelo de formacién centrado en el aprendizaje, apoyando la

formacion desde la produccion.
¢ Vincular a proyectos y evaluacion de su desempefio en los mismos.
e Realizar cursos de capacitacion para mejorar las competencias.
¢ Realizar evaluaciones al centro.
e Capacitar a los cuadros y reservas.

e Realizar planes de trabajo de los especialistas y profesores.

Anexo 4

Encuesta para medir el Clima Laboral en el Departamento de Direccién de

Proyectos de la Facultad 5.

1. ¢ Esta usted satisfecho con su trayectoria en el Departamento?
Muy __Poco __Nolosé

___Bastante __Nada

2. ¢Le gusta su Departamento?
___Mucho ___Regular __Nada

__Bastante __Poco __Nolo sé
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3. ¢Se siente integrado en su Departamento?

___Siempre __Aveces
___Con frecuencia __Pocas veces
__Nunca

__Prefiero no contestar

4. ;Conoce bien qué aporta usted con su trabajo al Departamento, la Facultad y
la Universidad?

__Si, Mucho __Nada

__Poco
__Regular __Nolosé

5. En relacion a las condiciones fisicas de su puesto de trabajo (PC disponibles,
ambiente acogedor, ventilacion, espacio, volumen de ruidos, etc.) usted
considera que éste es:

___Muy Confortable __Soportable

___Confortable __Incémodo

__Muy incobmodo

6. Usted calificaria su carga de trabajo habitual como:
__Permanentemente excesiva ___Adecuada
___Excesiva __Baja

___Permanentemente baja

7. ¢Como valoraria usted la cantidad de informacién que recibe para llevar a
cabo su trabajo?

___Excesiva __Adecuada

___Abundante __Limitada __Insuficiente
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8. ¢ Considera usted que comprende los objetivos (lineamientos de trabajo) del
Departamento en que trabaja?

Si No __Nolo sé

9. ¢ Esta usted de acuerdo en como esté gestionado el Departamento en el que
trabaja respecto a las metas que éste tiene encomendadas?

__De acuerdo __Sblo a veces ___En desacuerdo total
__Generalmente de __Generalmente en ___Prefiero no contestar
acuerdo desacuerdo

10. ¢ Cree que se realiza por parte de su Jefe de Departamento el reconocimiento
al esfuerzo que desempefia en su puesto de trabajo?

__Siempre __Aveces __Nunca

___Con frecuencia __Pocas veces __Prefiero no contestar

11. ;Confia usted en la capacidad de su Jefe de Departamento para llevar a cabo
las metas de su Departamento?

__Mucho __Poco

__Regular __Nolo sé

12. ¢ Consigue en su trabajo en el Departamento un desarrollo personal que le
ofrece la posibilidad de mostrar su capacidad y habilidades profesionales?

__Muy elevado ___Poco elevado ___Para Nada elevado
___Medianamente __Débilmente elevado __Nolo sé
elevado

13. En general, ¢ esta usted de acuerdo con cémo su Jefe de Departamento
gestiona su Departamento?

__Mucho

__Bastante __Poco
__Regular __Nada
__Nolosé

92



14. ;Esta de acuerdo con que existe un clima que permite realizar sugerencias y
discrepar con las decisiones de los superiores y el modo de hacer las cosas sin
temor a represalias?
__Plenamente de ___Solo a veces ___Prefiero no contestar
acuerdo

__En total desacuerdo
15. ¢ Cémo describiria el clima de trabajo con sus compafieros?

__Muy bueno __Regqular __Muy malo

__Bueno __Malo __Nolosé

16. En resumen ¢Como valora su Departamento?

__Muy bueno __Malo

__Bueno ___Muy malo
__Regular __Prefiero no contestar
___Muy bajo

Anexo 5

Encuestas

El objetivo de esta encuesta es verificar en qué estado se encuentra el Departamento
con respecto a las practicas de las areas de procesos de los niveles de madurez 2y 3
de People CMM.

Margue segun el nivel de cumplimento en que se encuentra la practica:
0: No cumplida.
1: Parcialmente cumplida.

2: Totalmente cumplida.
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No | Preguntas 0|1

Compensacion

Las estrategias y actividades de compensacién son planificadas, ejecutadas y comunicadas.

1 | Existe alguna estrategia de compensacion desarrollada.

2 |La estrategia de compensacion es revisada periddicamente para actualizarla.

3 Cuando es necesario, la plantilla contribuye al desarrollo o ajuste de
componentes de la estrategia de compensacion.

Se prepara periddicamente, para la administracion de las actividades de
4 | compensacion, un plan documentado de compensacion para ejecutar la
estrategia definida.

5 |La estrategia de compensacion de la organizacion es comunicada a la
plantilla.

La compensacion es equitativa relativa a las habilidades, calificaciones y desempefio.

6 | El plan de compensacion esta disefiado para mantener la equidad en la
administracion de la estrategia de compensacion.

Individuos responsables revisan periédicamente los paquetes de
7 | compensacion, para asegurar que son equitativos y consistentes con el plan
de compensacion, las politicas, y las estrategias de la organizacion.

8 Se actla para corregir inequidades en la compensacion u otras desviaciones
de la politica, la estrategia o el plan de la organizacion.

Los ajustes en la compensacion son realizados en base a criterios definidos.

Cada paquete de compensacion individual es determinado utilizando un
9 procedimiento documentado que es consistente con las politicas, la estrategia
y el plan de compensacion.

Los ajustes en la compensacion son realizados, basados en parte, en los
10 logros documentados de cada individuo con relacion a sus objetivos de
desempeiio.

11 Las decisiones relacionadas con el paquete de compensacion de un individuo
son comunicadas al individuo.

Entorno de trabajo

El entorno fisico y los recursos necesarios para desempefar sus tareas estan a disposicion
de los trabajadores.

12 Se identifican los recursos y el entorno fisico que se necesitan para el
desarrollo de los grupos de trabajo.

13 | El entorno fisico que se necesita para desarrollar el trabajo siempre es
asignado.

14 | Los espacios de trabajo individuales proporcionan un ambiente personal.

15 Los recursos que se necesitan para cumplir con los compromisos de trabajo
son asignados oportunamente.

16 Las mejoras que se realizan en el entorno de trabajo, se realizan de forma tal
gue mejoran el rendimiento.

Lograr que las distracciones en el entorno de trabajo se reduzcan al minimo.

17 Se identifican y se corrigen los factores que pongan en peligro la salud del
personal o degraden el entorno de trabajo.

18 Se identifican y se corrigen los factores fisicos que degradan la eficacia del
entorno de trabajo.
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Se identifican y se minimizan las fuentes de distracciones que degradan la
eficacia del entorno de trabajo.

Gestion del desempefio

Los objetivos de desemperio del proyecto y de los individuos relativos al trabajo
comprometido, son documentados.

20 Para cada grupo de trabajo, se establecen objetivos de desempefio medibles
basados en el trabajo comprometido.

21 Los objetivos de desempefio son periddicamente revisados segun cambien
los compromisos de trabajo y se actualizan.

29 Los objetivos de desempefio, basados en el trabajo comprometido para cada
individuo, son documentados periddica o circunstancialmente.

23 Los objetivos de desempefio para cada individuo son revisados periddica o
circunstancialmente y se actualizan.

El desemperio del trabajo comprometido se discute regularmente para identificar acciones que
puedan mejorarlo.

Los responsables del cumplimiento de los objetivos de desempefio cumplen

24 .
con las tareas que se le han asignado.

Los responsables de las actividades de gestion del desempefio mantienen
25 | comunicacion continua sobre el desempefio del trabajo comprometido con los
desarrolladores.

Se identifican y se realizan acciones que identifiquen y proporcionen mejoras
26 | potenciales en el proceso que puedan mejorar el desempefio de un individuo
en el trabajo comprometido.

Se identifican y se realizan acciones que identifiguen y proporcionen
27 | herramientas o recursos que puedan mejorar el desempefio de un individuo
en el trabajo comprometido.

Los logros obtenidos respecto a los objetivos de desempefio, son
28 | documentados y discutidos periédica o circunstancialmente de acuerdo con
un procedimiento documentado.

Los problemas de desempefio son gestionados.

29 Cuando ocurren problemas de desempefio; éstos se discuten con las
personas apropiadas.

30 Se desarrollan planes de mejora del desempefio para resolver problemas
persistentes de desempefio.

31 El progreso de mejora del desempefio es evaluado peridédicamente, discutido
y documentado.

El desempefio excepcional es reconocido o premiado.

32 Se desarrollan guias para el reconocimiento o la recompensa del desempefio
excepcional.

33 Los reconocimientos o recompensas se llevan a cabo en eventos realizados
para esa ocasion.

Desarrollo de la Carrera Profesional

La organizacion ofrece oportunidades de carrera que proporcionan el desarrollo de las
competencias de la plantilla.

34 | Las ofertas de superacion profesional son hechas en cada area basadas en
criterios y procedimientos documentados.
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Las promociones de carrera profesional son hechas en cada area de
35 | oportunidades de carrera gradual basadas en criterios y procedimientos
documentados.

36 Las ofertas de superacion profesional y los criterios en los que se basan las
mismas, son periddicamente revisados y actualizados.

Los individuos procuran oportunidades de carrera que aumentan el valor de sus
conocimientos, habilidades y capacidades en los procesos para la organizacion.

Los individuos afectados evallan periddicamente que las competencias de la

37 ) o >
mano de obra estén acordes a los objetivos de superacion.

38 Los individuos crean y mantienen un plan de desarrollo personal para guiar
sus opciones de formacion y carrera profesional.

Las opciones de carrera profesional y desarrollo en las competencias de la
39 | plantilla de la organizacién, son discutidas con los afectados de manera
periédica o circunstancialmente.

Los individuos procuran oportunidades de carrera que aumentan el valor de
40 | sus conocimientos, habilidades y aptitudes en los procesos para la
organizacion.

Las actividades de desarrollo individual son seguidas respecto a los planes de

41
desarrollo personal.

Practicas Basadas en Competencias

Las précticas de la plantilla estan enfocadas a incrementar la capacidad de la organizacion en
las competencias de la mano de obra.

42 Las actividades de contratacion son planificadas y ejecutadas para satisfacer
los requisitos de la organizacién segun las competencias de la plantilla.

Los procesos de seleccion son mejorados para evaluar el potencial de cada
43 | candidato para contribuir a los objetivos de capacidad organizacionales y de
la unidad, en las competencias de la plantilla.

Las decisiones de contratacién son tomadas, en parte, para alcanzar los
44 | objetivos de desarrollo de competencias de la organizacion y los objetivos de
carrera profesional de candidatos cualificados.

Las actividades de transicion proporcionan orientacién en las competencias

45 de la plantilla.

Segun cambien la definicion o los requisitos de las competencias de la mano
46 | de obra, la organizacion reevalla sus politicas y practicas de gestion de la
plantilla y las ajusta segun convenga.

Las actividades de gestion de la plantilla dentro de cada unidad, fomentan y apoyan a los
individuos y grupos de trabajo a desarrollar y aplicar las competencias de la mano de obra de
la organizacion.

47 Las asignaciones de trabajo son disefiadas, en parte, para ampliar objetivos
de desarrollo personal y de carrera profesional.

48 Cada unidad documenta objetivos de desempefio para desarrollar las
competencias de la plantilla.

Son documentados los objetivos de desempefio de cada persona para
49 | desarrollar capacidades adicionales en las competencias de la plantilla de la
organizacion.

Las discusiones del desempefio del trabajo en curso, retroalimentan al
30 | individuo sobre el desarrollo y aplicacién de competencias relevantes de la
plantilla.
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El desempefio de cada individuo es valorado, en parte, con relacion a los
objetivos de su plan de desarrollo personal.

Las estrategias de compensacion y las practicas de reconocimiento y compensacion, son
disefiadas para fomentar el desarrollo y la aplicacion de las competencias de la mano de obra
de la organizacion.

La estrategia de compensacion es establecida y mantenida, en parte, para
52| aumentar la capacidad de la organizacion en sus competencias de la mano
de obra.

Las practicas de compensacion son definidas para apoyar los objetivos de

53 capacidad en cada competencia de la plantilla.

Los ajustes de compensacion son determinados en parte por el desarrollo

54| -2 " Y :
individual y la aplicacion de las competencias relevantes de la mano de obra.

Son otorgados reconocimientos y recompensas por el desarrollo y la
55 | aplicacion de competencias de la plantilla, cuando sea apropiado, a nivel
individual, de grupo o de unidad.

Anexo 6

A partir de los datos obtenidos en la evaluaciéon realizada, se confeccion6 una matriz

DAFO para realizar un andlisis del entorno.
Analisis Externo:
Oportunidades:

Existencia de la Norma Cubana para la gestion de los RRHH.

Contar con un marco de referencia como P-CMM.

Disponer de un presupuesto asignado para los medios fisicos del puesto de
trabajo.

Establecimiento de un programa de mejoras basado en el modelo CMMI.
Disponer de un presupuesto asignado para llevar a cabo la compensacion.
Contar con oportunidades de superacion del personal en el sistema de
Educacién Superior.

7. Apoyo de la direccion del pais.
Amenazas:

No existencia de una estrategia para llevar a cabo la gestién de los RRHH.
Falla del programa de mejoras basado en el modelo People CMM.
Alta demanda de trabajo contra una gran escasez de RRHH.

Bloqueo econdémico y crisis econémica mundial.

o bk~ w N PR

Interrupcion de fluido eléctrico.
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6. En la Industria de Software en Cuba no existe una adecuada clasificacion de
cargos.
7. Robo de cerebros.

Analisis Interno:

Fortalezas:

1. Las decisiones relacionadas con el paquete de compensacion de un individuo,
son comunicadas al individuo.

2. Para cada grupo de trabajo se establecen objetivos de desempefio medibles,
basados en el trabajo comprometido.

3. Se identifican los recursos y el entorno fisico que se necesitan para el
desarrollo de los grupos de trabajo.

4. Se identifican y se corrigen los factores que pongan en peligro la salud del
personal o degraden el entorno de trabajo.

5. Los objetivos de desempefio son periddicamente revisados segun cambien los
compromisos de trabajo y se actualizan.

6. Los responsables del cumplimiento de los objetivos de desempefio cumplen
con las tareas que se le han asignado.

7. Cuando ocurren problemas de desempefio, éstos se discuten con las personas
apropiadas.
Contar con una estrategia para la gestion del desempefio.

Contar con un personal joven, altamente motivado para aprender.

Debilidades:

1. No se desarrollan guias para el reconocimiento o la recompensa del
desempefio excepcional.

2. Los reconocimientos o recompensas no se llevan a cabo en eventos realizados
para esa ocasion.

3. No son evaluados periédicamente que las capacidades de las competencias de
la mano de obra estén acordes a los objetivos de superacion.

4. Problemas para asignar los roles por falta de tiempo para realizar el proceso
requerido.

5. Falta de compromiso del personal con el trabajo asignado.
Reparto de trabajo de forma desigual.

Desmotivacién de la plantilla laboral.
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Anexo 7

Gestion del Desempefio

Propdésito: Es establecer objetivos relativos al trabajo comprometido para verificar si
el desempenio individual y el del Departamento de Direccion de Proyectos del Centro
Informatica Industrial logran alcanzar las metas planteadas, discutir el desempefio

frente a esos objetivos y mejorarlo continuamente.

Descripcion: El objetivo principal de Gestion del Desempefo esta en el continuo
debate del desempefio del trabajo para identificar formas para mejorarlo. Ese debate
no sélo se centra en el individuo, sino también en el trabajo, procesos, recursos y otras
cuestiones que pueden abordarse para mejorar el rendimiento. La discusion de los
resultados se produce en el contexto de objetivos medibles que las personas estan
tratando de lograr con su trabajo. El rol de evaluador del desempenio, sobre todo, debe
registrar los resultados de desempefio para su uso como insumo para las decisiones
sobre ajustes a la compensacioén, la planificacion del desarrollo personal, contratacion,
promocion, y otras actividades.



El proceso de gestion se inicia con la definicién de objetivos para medir el desempefio.
Los objetivos de desempefio para cada persona se definen a razon de sus
compromisos de trabajo, y son revisados segin sea necesario. Los objetivos de
desempefio son revisados periddicamente. Cuando surgen, se discuten los problemas
de desempefio y son documentados. Si el desempefio sigue siendo insatisfactorio, se
efectia un plan de mejora del desempefio y se le da seguimiento. EI desempefio
excepcional se reconoce 0 se recompensa. La estrategia de reconocimiento y

compensacion se desarrolla 'y se le comunica al personal.

Metas

Meta 1. Los objetivos de desempefio de la unidad y de los individuos relativos al
trabajo comprometido, son documentados.

Meta 2. El desempefio de los compromisos de trabajo se discute periédicamente
para identificar acciones que puedan mejorarlo.

Meta 3. Los problemas de desempefio son gestionados.

Meta 4. El desempefio excepcional es reconocido o premiado.

Meta 5. Las practicas de Gestion del Desempefio se institucionalizan para

garantizar que se ejecuten como procesos gestionados.

Compromisos a Realizar

Compromisos a Realizar 1: Se establecen y mantienen politicas documentadas

para la conduccién de las actividades de Gestion del Desempefio.
Cuestiones que suelen abordarse en las politicas:

1. Las actividades de Gestion del Desempefio sirven como objetivos del
Departamento.

2. El rendimiento se medira contra los objetivos definidos relativos al trabajo
comprometido.

3. Los derechos y dignidad de cada individuo seradn respetados durante la
realizaciéon de todas las actividades de Gestién del Desempefio.

4. La informacion y los datos de Gestion del Desempefio de cada individuo son
confidenciales.

5. Los procedimientos apropiados de Gestion del Desempefio son definidos,

documentados y usados.

El lider del Departamento debe revisar cada uno de los procedimientos para garantizar que:

e Sean consistentes con las leyes, regulaciones y politicas de la organizacion.
e Respeten los derechos y la dignidad de los individuos y grupos de trabajo.




Los procedimientos de Gestion del Desempefio son establecidos y mantenidos
para:

¢ |dentificar los responsables de proporcionar la informacién del desempefio.

e Desarrollar objetivos de desempefio medibles en relaciéon con los compromisos
de trabajo.

e Discutir periédicamente el desempefio de los compromisos de trabajo y
posibles mejoras.

e Documentar y discutir los logros y los resultados por lo menos una vez durante
el periodo cubierto por los objetivos.

¢ Resolver los desacuerdos referentes al desemperfio.

e Documentar las necesidades de desarrollo.

e Manejar los problemas de desempefio.

e Garantizar la distribucién apropiada, uso y retencién de la documentaciéon de
desempefio, y garantizar la confidencialidad de los datos de Gestién del

Desemperio.

Ejemplos de procedimientos para documentar el desempenio:
e Qué informacion debe ser documentada.

Como puede ser usada la documentacién.

Como y a quién debe ser distribuida la documentacion.

Donde debe ser almacenada la informacion.

Cuénto tiempo debe estar retenida la informacién.

Quién tiene acceso a la documentacion.

6. El rendimiento excepcional es reconocido y recompensado, cuando sea
apropiado.

7. Los procedimientos para una adecuada recompensa Yy reconocimiento se
definen, documentan y se aplican.

Los procedimientos de reconocimientos y recompensas son establecidos y

mantenidos para:

e Identificar aquellos responsables para las actividades de reconocimientos y
recompensas.

o Definir el propoésito del reconocimiento y la recompensa.

e Comunicar la estructura del sistema de reconocimientos y recompensas al
personal.

e Determinar los reconocimientos y recompensas apropiados.
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e Establecer y mantener la equidad en el sistema de reconocimientos y
recompensas.
e Publicar los reconocimientos y las recompensas asignados.
8. Las actividades y practicas de Gestion del Desempefio deben cumplir con las
leyes, regulaciones y politicas documentadas.

Compromisos a Realizar 2: A un rol se le asigna la responsabilidad de ayudar y
asesorar a los grupos de trabajo en sus actividades de Gestion del Desempefio.

Habilidades de Desempeiio

Habilidad de Desempefio 1: Dentro de cada proyecto, a un individuo se le asigna
la responsabilidad y la autoridad para garantizar que las actividades de Gestion del

Desempefio sean realizadas.

Habilidad de Desempefio 2: Se facilitan los recursos adecuados para llevar a cabo la

ejecucion de las actividades de Gestion del Desempefio.

1. Los objetivos y planes del Departamento estan disponibles para apoyar los
objetivos de desemperio.
2. Los individuos con mayor experiencia en los métodos de Gestion del

Desemperfio, estan disponibles para la realizacién de estas actividades.

Ejemplos de experiencia en Gestién del Desempefio:
o Definicibn de objetivos y mediciones del desempefio relacionados con el trabajo
comprometido.
Andlisis de las tareas y el desempefio contra el trabajo comprometido.
Métodos de mejoras de la calidad y la productividad.
Revisiones sisteméticas.
Leyes, politicas y procedimientos para la Gestién del Desempefio.

3. Se ponen a disposicién los recursos para el apoyo a las actividades de gestion

del desempefio.

Ejemplos de recursos:
e Repositorios para los objetivos de desempefio definidos previamente.
e Plantillas con categorias para recoger la informacién del desempefio.
e Estandares de formas para conducir las actividades de Gestién del Desempenio.

4. Se asigna el tiempo suficiente para participar en las actividades de Gestién del
Desempeiio.
5. Individuos con experiencias en el reconocimiento y la recompensa, estan

disponibles para orientar esas actividades.
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Ejemplos de experiencias:
e Disefio y revision de programas de reconocimientos y recompensas.
e Determinacion de criterios para realizar las revisiones.
e Participacién en decisiones de reconocimientos y recompensas.

6. La financiacion para las actividades de reconocimiento y recompensa, se pone

a disposicién siempre que sea posible.

Habilidad de Desempefio 3: Los individuos que realizan las actividades de Gestién
del Desempefio, reciben la preparacibn necesaria para desarrollar sus

responsabilidades.

1. Los individuos responsables en la documentacion y discusion del desempefio,

reciben la preparacion necesaria para desempefiar sus responsabilidades.

Ejemplos de habilidades necesarias:

Definir objetivos de desempefio relativos al trabajo comprometido.
Evaluar el desempefio contra el trabajo comprometido.

Métodos de evaluacion del desemperio.

Identificar necesidades de desarrollo.

Documentar y manejar el desempefio insatisfactorio.

Proveer reconocimientos y recompensas.

Leyes y regulaciones del Gestion del Desempefio.

2. Los responsables de las actividades de reconocimiento y recompensa reciben

la preparacién necesaria para desempenfar sus responsabilidades.

Habilidad de Desempefio 4: Los individuos que participan en las actividades de
gestion del desempefio, reciben la orientacion apropiada en lo que se refiere a

practicas de gestion del desempefio.

Ejemplos de temas de orientacion relevantes a la Gestion del Desempefio:
e Definicién de objetivos relativos al trabajo comprometido.
e Andlisis de tareas y desempefio del trabajo.
e Conduccion de discusiones de desempefio de trabajo.
e Desarrollo de capacidades individuales.

Practicas de Desempefio

Practica 1: Se establecen objetivos del desempefio medibles basados en el trabajo
comprometido.

Los objetivos de desempefio son:
¢ Resultados del desempefio del trabajo para dar a conocer un compromiso.
e Un atributo o medidor del trabajo desempefiado para dar a conocer un compromiso.
e Un nivel de desarrollo a ser alcanzado.

Un objetivo de desempefio es un atributo medible o resultado del comportamiento del trabajo, que
puede ser usado para evaluar el desempefio del Departamento, de los grupos de trabajo o individual.
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Los objetivos de desempefio se basan en el trabajo comprometido. Estos
objetivos son establecidos y mantenidos sobre un calendario que coincide con
el horario de trabajo establecido en el Departamento.

Los compromisos de trabajo son consistentes con los objetivos y planes del
Departamento.

Todos los miembros del Departamento participan en el desarrollo de los
objetivos de desempeiio.

Cuando los objetivos de desempefio sean revisados y aprobados, se
documentan.

Aprobados los objetivos de desempefio, se les comunica a todos los miembros
y partes interesadas del Departamento.

Practica 2: Los objetivos de desempefio son revisados periédicamente segun las

condiciones del negocio y los cambios en los compromisos de trabajo, y son

actualizados en caso de necesitarlo.

1.

3.

Los objetivos de desempefio del Departamento seran revisados
periédicamente con la alta gerencia para determinar la adecuacion de los
objetivos a los cambios que hayan ocurrido en las condiciones del negocio o
en los compromisos de trabajo. Los objetivos de los grupos de trabajo son
revisados con los lideres del Departamento.

Cuando sea necesario, los objetivos de desempefio seran revisados usando
procedimientos apropiados.

Las revisiones de los objetivos de desempefio son documentadas.

Practica 3: Los responsables del desempefio de los objetivos de desempenio,

gestionan el rendimiento.

1.

Los responsables del desempefio mantienen conocimientos del desempefio
contra los compromisos de trabajos y otros aspectos del funcionamiento del

Departamento.

Ejemplos de conocimientos a mantener:

Desempefio del Departamento contra los objetivos planteados.

Logros de dependencias compartidas con otras unidades.

Impedimentos para alcanzar los objetivos de desempefios documentados.
Necesidad para revisar los objetivos de desempefio documentados.
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2.

Los progresos son revisados y discutidos contra los objetivos de desempefio

por:

e Miembros del Departamento.

¢ Representantes de otras unidades con los cuales el Departamento ejecuta
acciones de dependencias.

¢ Individuos responsables de los reportes del desempefio del Departamento.

Ejemplos de cuestiones de desempefio a ser revisadas y discutidas:

Comparacion del desempefio con los objetivos documentados.

Coordinacion de las actividades y dependencias involucradas en el desempefio de los
compromisos de trabajo.

Cambios en los objetivos de desemperio.

3.

Se discuten oportunidades para mejorar el desempefio y se identifican

acciones de mejora.

Ejem

plos de temas relacionados con la mejora del desempefio:
Oportunidades para la mejora de procesos, herramientas o recursos.
Conocimientos y habilidades que necesitan ser desarrolladas.
Mejoras en la comunicacién necesaria para desempefiar los compromisos de trabajo.
Mejoras en la coordinacion de las actividades.

El desempefio insatisfactorio es gestionado contra los objetivos de desempefio

del Departamento.

El desempefio insatisfactorio es gestionado contra los objetivos de desempefio

del Departamento.

e Se identifican los obstaculos que impiden el logro de los objetivos de
desempefio del Departamento.

e Se implementan acciones correctivas para la mejora del desempefio del
Departamento.

e Los cambios en los planes de la unidad o en los objetivos de desempefio,
son documentados y comunicados a todas las partes afectadas.

e Las acciones correctivas son seguidas.

Practica 4: Los objetivos de desempefio, basados en los compromisos de trabajo, son

documentados para cada individuo en un periédico o en un evento creado por la base.

Los objetivos de desempefio del Departamento se asignan a las personas

basados en sus responsabilidades.

e Los individuos revisan los objetivos asignados contra el trabajo
comprometido, antes de aceptar la responsabilidad.

e Los problemas con los objetivos de desempefio asignados se plantean y se
negocian con el responsable del desempefo del Departamento.
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e Cuando los objetivos de desempefio del Departamento son revisados, cada
asignacion individual de los objetivos de desempefio es revisada también
para mantener la consistencia entre los nuevos objetivos y los compromisos
de trabajo.

2. Los objetivos para cada desempefio individual de trabajo estan acorde a los
objetivos de desempefio del Departamento.

3. Los objetivos de desempefio de cada individuo son extraidos y consistentes
con los compromisos de trabajo.

4. Los individuos participan en el desarrollo de sus objetivos de desempefio.
Los individuos deben estar de acuerdo y aprobar sus objetivos de desemperio.

Los objetivos de desempefio de cada individuo son documentados.

Practica 5: Los objetivos de desempefio de cada individuo son revisados periddica o

circunstancialmente, y si fuese necesario, son actualizados.

1. Los objetivos de desempefio individual son periédicamente revisados para
determinar su adecuacion al cambio del personal, los grupos de trabajo o las
condiciones del Departamento.

2. Los objetivos de desempefio son revisados cada vez que el personal, el grupo
de trabajo o los compromisos de trabajos, son revisados.

3. Cuando sea apropiado, los objetivos de desempefio de cada individuo son
revisados usando los procedimientos estdndares empleados para definir
objetivos de desemperio.

4. Las revisiones a los objetivos de desempefio individuales son documentadas.

Practica 6: Los responsables de las actividades de Gestion del Desempefio
mantienen comunicacion continua sobre el desempefio del trabajo comprometido con

aquellos que gestionan el desempefio.

Ejemplos de métodos para mantener la comunicacion acerca del desempefio de los compromisos de
trabajo:

e Discusiones informales.

e Reuniones periddicas para revisar el progreso.

e Reuniones periddicas para documentar y discutir los logros contra los objetivos de
desempenio.

1. Varios componentes del desempefo del trabajo son periddicamente discutidos
y analizados.
2. Las formas de mejorar el desempefio del trabajo comprometido son

periddicamente discutidas y se toman acciones de mejoras.
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Ejemplos de formas de mejorar el desempefio de los compromisos de trabajos:
e Formacion en tareas relacionadas con conocimientos y habilidades.

Aprender de una experiencia individual o de grupo.

La tutoria y entrenamiento.

Mejorar la coordinacién con otras personas.

Mejoras en las condiciones de entorno de trabajo

Practica 7: Los responsables de gestionar el desempefio de otros mantienen un
conocimiento de los logros contra los objetivos de desempefio para cada uno de los
individuos a los cuales le gestionan el desempefio.

Ejemplos de conocimientos a mantener:
o Desempefio contra objetivos individuales documentados.
e Impedimentos para alcanzar los objetivos de desempefio documentados.
e La influencia del cambio de las condiciones del negocio o los compromisos de trabajos para
actualizar los objetivos de desempefio documentados.
e Lanecesidad de revisar los objetivos de desempefio documentados.

Practica 8: Las mejoras potenciales en el proceso, herramientas, o recursos que
pudieran mejorar el desempefio de los compromisos de trabajo de un individuo, son

identificadas y se realizan acciones para proporcionarlas.

Ejemplos de mecanismos a través de los cuales se puede mejorar el desempefio del trabajo:
e Discusiones de grupo acerca del trabajo desempefiado.
e Sesiones de resolucion de problemas.
e Recomendaciones de un tutor o entrenador.
e Procesos o actividades de analisis del trabaio.

Practica 9: Los logros de los individuos respecto a sus objetivos de desempefio, son

documentados y discutidos periodicamente de acuerdo con los procedimientos

Ejemplos de métodos para documentar y discutir los resultados del desempefio:
e Evaluaciones de desempefio.
e Evaluaciones de grupos.
e Revisiones 360 grados.

1. Los responsables de la documentacién y discusion de los logros contra los
objetivos de desempefio, realizan estas tareas de acuerdo con los
procedimientos documentados.

Los procedimientos tipicamente especifican:

e Con qué frecuencia los logros son revisados respecto a los objetivos.
e Cbmo la informacion relativa a los logros y otros aspectos de desempefio

es obtenida.
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¢ Qué informacién del desempefio es documentada.

e Como la informacién del desempenio es revisada antes de ser discutida.

e COmo los resultados del desempefio son discutidos con los individuos y
grupos de trabajo.

e Temas que pueden no ser apropiados durante una discusion de logros y
objetivos.

e Sise discuten las necesidades de formacion.

e CoOmo se aborda el desempefio insatisfactorio.

e Como se resuelven los desacuerdos.

e A quiénes se distribuye la documentacién del desempefio.

El procedimiento para la documentacion y la discusion de los logros contra los

objetivos de desempefio, son comunicados a todos los afectados.

Se alcanza un acuerdo sobre el tiempo para la documentacion y la discusion de

los logros contra los objetivos de desempefio con cada individuo afectado por

los procedimientos.

La informacién sobre los logros contra el trabajo comprometido y otros

aspectos de desempenfio, es recogida y evaluada.

Si es apropiado, la documentacion del desempefio es revisada con algun

representante de un nivel mas alto antes de hablar con aquellos con los cuales

se discute el desempefio.

Los logros respecto al trabajo comprometido y otros aspectos del desemperio,

son discutidos.

Ejem

plos de temas relacionados al desempefio para ser discutidos:
El desempefio individual comparado con los objetivos documentados.
Oportunidades para mejorar en procesos, herramientas o recursos.
Conocimientos o necesidades que se necesitan desarrollar.
Opciones de carreras.

7.

Si es necesario, los desacuerdos sobre los resultados del desempefio, su
interpretacion, y otros aspectos del desempefio, son discutidos y planteados

a un mayor nivel de gestion.

8. Se discuten cudles son las habilidades que necesitan ser desarrolladas y las

9.
10.

11.

acciones a desarrollar.

El desempefio insatisfactorio es discutido y se toman medidas de seguimiento.
Las oportunidades de mejorar el desempefio son discutidas y las acciones a
desarrollar son identificadas.

Los logros respecto a los objetivos de desempefio y otros resultados en la

discusién del desempefio, son documentados y mantenidos.
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12. La documentacion del desempefio se utiliza en la realizaciébn de otras
actividades de la mano de obra de acuerdo con un procedimiento
documentado.

e La documentacion del desempefio es distribuida.
e Los resultados de la documentacion del desempefio son usados

como entrada en distintas practicas individuales de la mano de obra.

Ejemplo de préacticas de la mano de obra a las cuales la documentacién del desempefio es usada
como entrada:
e Compensacion.
Reconocimientos y recompensas.
Identificacion de necesidades de formacion y desarrollo.
Promociones.
Medidas disciplinarias.

Practica 10: Si ocurren problemas de desempefio, se discuten con la
persona adecuada

1. Se identifican los problemas de desempefio sobre la base de los objetivos de
desempefio, politicas, u otras directrices aplicables.
2. Se realiza con los individuos una discusion formal en relaciéon con el problema
de desempefio.
3. Sellega a un acuerdo sobre:
e Una declaracién del problema de desemperio.
e Se aplican acciones o condiciones que podrian resolver el problema de
desempefio.
4. Los resultados de los debates relativos al problema de desempefio son
documentados.
5. Las acciones o resultados acordados en la discusion formal en relacion con el

problema de desempefio son monitoreados.

Practica 11: Se desarrollan planes de mejora de desempefio para resolver

problemas persistentes de desempefio de acuerdo a un procedimiento documentado.

1. Se dirige un Plan de Mejoras del Desempefio:
e Los problemas de desempefio que deben ser corregidos.
e Deben adoptarse medidas para corregir los problemas.
e Los resultados que se esperan al corregir los problemas.

e La frecuencia para revisar los resultados contra el Plan de Mejoras del

Desempefio.
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e Los objetivos y criterios que se utilizan en el proceso evaluativo contra el
Plan de Mejoras del Desempefio.

¢ El desempefio minimo aceptable para propdsitos de mejora.

e Las consecuencias del incumplimiento para mejorar el desempefio.

e La duracibn maxima del periodo cubierto por el Plan de Mejoras del
Desemperio.

El Plan de Mejoras del Desempefio es documentado.

Las personas estan de acuerdo con el Plan de Mejoras del Desempefio.

Se proveen recursos razonables para llevar a cabo el Plan de Mejoras del

Desemperio.

Practica 12: El progreso frente a un Plan de Mejoras del Desempefio documentado,

es evaluado periédicamente, discutido, y documentado.

1.

2.

3.

4.

El progreso es revisado periédicamente durante el periodo cubierto por el Plan
de Mejoras del Desempefio.

El progreso y la discusién sobre el Plan de Mejoras del Desempefio, estan
documentados en todo el periodo cubierto por el plan.

Si el rendimiento se desvia significativamente de los objetivos en el
cumplimiento del plan de mejora, son discutidas las medidas correctivas.

En el momento oportuno, el programa de mejoras se termina y se toman las
decisiones y se documenta sobre la base del desempefio contra los objetivos

del Plan de Mejoras del Desempefio.

Practica 13: Las estrategias para el reconocimiento o recompensa por un desempefio

excepcional son comunicadas.

1.

El Departamento desarrolla estrategias para proveer reconocimientos o las
recompensas:

e El propdsito por el cual se ofertan los reconocimientos o recompensas.

Ejemplos de propésito:

Desempefio excepcional.

Calidad excepcional.

Logros mas alla de los objetivos.
Habilidades de desarrollo destacadas.

e Qué se ofrece como reconocimiento o recompensa.

Ejemplos de reconocimiento o recompensa son los siguientes:

Placas, trofeos, certificados.

El reconocimiento publico.

Tiempo libre.

Gratificaciones especiales (o beneficios).
Asignaciones especiales.

Fiestas o celebraciones.

Otras consideraciones significativas.




e La forma en que cada reconocimiento o recompensa es documentado.
2. Las directrices para ofrecer los reconocimientos o recompensas son
coherentes con la estrategia de compensacion.

3. Las directrices para el reconocimiento o recompensa son comunicadas.

Ejemplo de informacion que debe ser comunicada:
e Los diferentes tipos de reconocimientos o recompensas que pueden ser ofrecidos.
e Los métodos para reconocer o compensar a individuos o grupos de trabajo.
e Métodos a través de los cuales el reconocimiento o recompensa es determinado.

Practica 14: Los reconocimientos o recompensas se llevan a cabo con bases

apropiadas, segun tienen lugar eventos que justifican la atencion especial.

1. EIl reconocimiento o recompensa es determinado de acorde a las directrices
establecidas.
2. El reconocimiento o recompensa se presenta a los individuos o grupos de

trabajo de forma tal que expresen el agradecimiento del Departamento.

Medicion y Analisis:

Mediciéon y Andlisis 1: Las mediciones se realizan y utilizan para determinar el estado

y desempefio de las actividades de Gestion del Desempefio.

Ejemplos de mediciones:
e Por ciento de cumplimiento de los objetivos de Gestion del Desempefio del proyecto y los
individuos.
Tendencias en identificar necesidades de desarrollo en discusiones desempefadas.
Por ciento del personal con problemas de desempefio.
Progreso contra el Plan de Mejoras del Desempefio.
Tiempo agotado en actividades de Gestion del Desempefio.
NUmero y tamafio de las recompensas.

Medicion y Andlisis 2: Las mediciones de las actividades de Gestion del Desempefio

son recopiladas y mantenidas.

1. La recoleccién de datos ocurre al mismo tiempo que las actividades de Gestion
del Desempefio.
2. Las mediciones hechas para determinar el estado y el desarrollo de las

actividades de Gestion del Desempefio, son conservadas.

Ejemplos de razones para conservar las mediciones:
e Andlisis periédicos de los datos de desempefio para identificar tendencias.
e Andlisis periddicos de los datos comparando los resultados del desempefio con el trabajo
comprometido para identificar tendencias.
Analisis para determinar las tendencias del proyecto.
Evaluar las tendencias del proyecto.
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Verificando la Implementacién

Verificando la Implementacion 1: Un individuo responsable verifica que las
actividades de Gestion del Desempefio se realicen de acuerdo con las politicas, las
practicas y los procedimientos; y segin sea apropiado, planifica y gestiona las no
conformidades.

Estas revisiones verifican que:

1. Las actividades de Gestién del Desempefio cumplan con las politicas y valores
de la organizacion.

2. Las actividades de Gestiobn del Desempefio cumplan con las leyes y
regulaciones.

3. Las actividades de Gestion del Desempefio sean desarrolladas acorde con las
practicas y procedimientos documentados.

4. Las acciones relacionadas con el desempefio e implementacion del Plan de
Mejoras del Desempefio, son revisadas periédicamente para garantizar que
estén acorde a las politicas documentadas.

5. Las acciones relacionadas con el reconocimiento o la recompensa, son
periddicamente revisados para garantizar que estén acorde a las politicas
documentadas.

6. A los incumplimientos se les da el tratamiento adecuado.

Verificando la Implementacion 2: Los lideres del Departamento revisan
peridodicamente las actividades, el estado y los resultados de Gestion del Desempenio;

y resuelven las cuestiones que se presenten.
Estas revisiones verifican:

1. La adecuacién de los objetivos de desempefio definidos a nivel de
Departamento.
El estado de los problemas de desempefio y los planes para mitigarlos.
El progreso en la realizacion de las actividades de Gestidon de Desempefio.
El resultado de las revisiones de las actividades y practicas de Gestion del
desempefio.

5. El estado de resolucion de los problemas de incumplimiento.
Las tendencias relacionadas con el desempefio.

7. Efectividad de las actividades de Gestion del Desempefio en mejorar el

desempefio.
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Anexo 8

Introduccién: Esta lista de chequeo se realizé para verificar la correspondencia del
procedimiento para la gestion del desempefio de los RRHH con el Modelo People CMM.

Forma de Uso:

Evaluacion (Eval): Es la forma de evaluar el indicador en cuestion. El mismo se evalia de
1 en caso de mal y 0 en caso que elemento revisado esté presente en el procedimiento
definido para la gestién del desempenio.

Indicadores a Evaluar Eval
Se establecen y mantienen bases documentadas para la conduccién de las 0
actividades de Gestién del Desempefio.

A un rol se le asigna la responsabilidad de ayudar y asesorar a los grupos de 0
trabajo en sus actividades de Gestion del Desempefio.

A un individuo se le asigna la responsabilidad y la autoridad para garantizar que las 0
actividades de Gestion del Desempefio sean realizadas.

Se facilitan los recursos adecuados para llevar a cabo la ejecucion de las 0
actividades de Gestion del Desempefio.

Los individuos que realizan las actividades de Gestién del Desempefio, reciben la 0
preparacion necesaria para desarrollar sus responsabilidades.

Los individuos que participan en las actividades de gestion del desempefio, reciben 0
la orientacion apropiada en lo que se refiere a practicas de gestion del desempefio.

Se establecen objetivos del desempefio medibles basados en el trabajo 0
comprometido.

Cuando los objetivos de desempefio sean revisados, aprobados y documentados. 0
Aprobados los objetivos de desempefio, se les comunica a todos los miembros y 0

partes interesadas del Departamento.

Los objetivos de desempefio son revisados periddicamente segun las condiciones
del negocio y los cambios en los compromisos de trabajo, y son actualizados en 0
caso de necesitarlo.

Los responsables del desempefio mantienen conocimientos del desempefio contra 0
los compromisos de trabajos.

Los progresos son revisados y discutidos contra los objetivos de desempefio. 0

Se discuten oportunidades para mejorar el desempefio insatisfactorio y se
identifican acciones de mejora.

o

Los individuos revisan los objetivos asignados contra el trabajo comprometido,
antes de aceptar la responsabilidad.

Los individuos participan en el desarrollo de los objetivos de desempefio.

Se verifica que los individuos estén de acuerdo antes de aprobar sus objetivos de
desempeiio.

o ©O |O| O

Los objetivos de desempefio de cada individuo son documentados.
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Los objetivos de desempefio de cada individuo son revisados periddicamente, y Si

. . 0
fuese necesario, son actualizados.
Los evaluadores mantienen comunicacion continua sobre el desempefio del trabajo 0
comprometido con aquellos a los que gestionan el desempefio.
Los responsables de gestionar el desempefio de otros, mantienen un conocimiento
de los logros contra los objetivos de desempefio para cada uno de los individuos a 0
los cuales le gestionan el desempefio.
Las mejoras potenciales en el proceso, herramientas, 0 recursos que pudieran
mejorar el desempefio de los compromisos de trabajo de un individuo, son 0
identificadas y se realizan acciones para proporcionarlas.
Si ocurren problemas de desempefio, se discuten con la 0
persona adecuada.
Se desarrollan planes de mejora de desempefio para resolver
problemas persistentes de desempefio de acuerdo a un procedimiento 0
documentado.
El progreso frente a un Plan de Mejoras del Desempefio es evaluado y discutido 0
periédicamente.
El Departamento desarrolla estrategias para proveer reconocimientos o las 0
recompensas.
Los reconocimientos o recompensas se llevan a cabo con bases apropiadas, segun 0
tienen lugar eventos que justifican la atencién especial.
Las mediciones se realizan y utilizan para determinar el estado y desempefio de las 0
actividades de Gestion del Desempefio.
Las mediciones de las actividades de Gestion del Desempefio son recopiladas y 0

mantenidas.
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