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Resumen

Un modelo de madurez es un mapa que guia a la organizacién en la implementacién de buenas
practicas. Para aplicarlos se han desarrollado procedimientos, sin embargo, la informacion disponible
sobre ellos es escasa, lo que ha contribuido a que el uso de estos modelos no se haya extendido. En
el contexto latinoamericano es incipiente la aplicacion de estos modelos por lo que seria muy conve-
niente promover su uso como guias de programas de mejoras. En este trabajo se emplea el Modelo
de Madurez de Procesos y Empresa, desarrollado por Michael Hammer [1]. Para su aplicacion fue
disefiado un procedimiento, estructurado en tres etapas: preparacion, evaluacion y plan de mejoras.
Se concluye que el modelo de madurez junto al procedimiento disefiado, puede ser utilizados por las
organizaciones para elaborar programas de mejora para sus procesos de forma facil y sencilla,
involucrando a los directivos y a los trabajadores en la transformacion de sus procesos.
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INTRODUCCION

El desempefio de una organizacidon depende de la
capacidad que tenga la misma para asumir los retos que se
imponen en el entorno empresarial [2]. Es por eso que las
organizaciones se involucran en un proceso de mejoramiento
continuo y se trazan estrategias para alcanzar, a través de
diversos caminos los objetivos deseados. Sin un mapa que
ofrezca un punto de partida y de desarrollo, sin dudas estos
objetivos se vuelven inalcanzables para la organizacion [3].

Por esta razon se han creado estandares, metodologias y
guias vinculadas a la calidad que ayudan a la organizacién a
mejorar su desempefio. Walter Shewhart en la década de

los afios 30, trabaj6 en la mejora de los procesos e introdujo
los principios del control estadistico de la calidad, que mas
tarde fueron mejorados por W. Edwards Deming, Phillip
Crosby y Joseph Juran [4-6]. Watts Humphrey y otros
colegas, en su trabajo para el Software Engineering Institute
(SEI) [7], los amplian y aplican en empresas desarrolladoras
de software. Estas metodologias a pesar de haber sido de
gran utilidad para las organizaciones no permitian evaluar en
toda su magnitud la situacion actual con respecto a la
situacion ideal, lo que provoco que en la década de los afios
80, comenzaran a desarrollarse los modelos de
madurez [8-10].
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Un modelo de madurez es un mapa que guia a la
organizacion en la implementacién de buenas practicas,
ofreciendo un punto de partida. Describe un camino de
mejoramiento evolutivo, desde los procesos inconsistentes
hasta los mas maduros de la organizacion [9, 10]. Permite
evaluar el estado de desarrollo de una organizacion o proceso
de negocio, trazar claramente estrategias de mejoras para
lograr los objetivos previstos e identificar las areas donde la
organizacion debe enfocarse para mejorar [2, 10]. Michael
Hammer expresa que la madurez de una organizacion es la
posibilidad que esta tiene de adaptarse rapidamente [11].

Los modelos de madurez constituyen una evolucién de
las practicas para gestionar la calidad. Fueron concebidos
inicialmente para la industria del software y en la actualidad
el area de aplicacion es muy diversa. Se pueden encontrar
las aplicaciones siguientes: evaluacion de la madurez de la
gestion del conocimiento, de la arquitectura empresarial, de
la gestion de la innovacion, de la capacidad de los servicios
y mas reciente en la ergonomia [12-16].

Entre los usos mas comunes de los modelos de madurez
se encuentran: evaluar la capacidad de los suministradores,
realizar benchmarking, evaluar riesgos de desarrollo e
implementacion de aplicaciones empresariales y guiar
programas de mejoras para procesos de negocio. Este
Ultimo, su uso resulta mas frecuente [10, 13].

Entre los modelos de madurez mas divulgados y complejos
por su estructura y aplicacion se pueden citar: el Capability
Maturity Model (CMM) y el Capability Maturity Model
Integration (CMMI) del Departamento de Defensa de los
Estados Unidos y del Software Engineering Institute (SEI),
en un principio concebidos para la evaluacion de la capacidad
de las organizaciones desarrolladoras de proyectos de
software [8, 9]; el Business Process Maturity Model (BPMM),
del Object Management Group (OMG), utilizado como
estandar para evaluar la madurez de los procesos de negocio
y mejorarlos continuamente [8-10, 17, 18]; y el modelo
holistico Business Process Management Maturity Model de
Rosemann y de Bruin [19].

Otros modelos menos complejos que han sido divulgados
son: las Normas ISO 9001 e ISO 9004 [20, 21]; el Business
Process Maturity Model de Fisher [22] y el Modelo de
Madurez de Proceso y de Empresa (Process and Enterprise
Maturity Model: PEMM) de Hammer [1]. Este Ultimo modelo
tiene como ventajas que puede ser aplicado en empresas
de cualquier sector y en todos los procesos de la
organizacion; ademas, ha sido aplicado en reconocidas
empresas como: Michelin (productor mundial de neumaticos),
Tetra Pak (empresa disefladora y productora de materiales
y equipamiento para empaque de productos alimenticios),
Shell (una de las cuatro compafiias que dominan el mercado
petrolero mundial), Clorox (fabricante de productos quimicos
para la limpieza) y Schneider National (empresa
estadounidense de transporte terrestre) [1].

Aunque los modelos de madurez contienen un grupo de
buenas practicas integradas, que indican qué se debe hacer,

es decir, con qué parametros debe cumplir la organizacién
para asumir determinados niveles de madurez; no se explica
explicitamente cémo evaluarlos, dificultando su
aplicacion [10]. En este sentido algunos procedimientos han
sido desarrollados [23, 24], aunque desafortunadamente la
informacion que se encuentra disponible sobre ellos, no
permite su total aplicacion [18, 23].

Para algunos modelos de madurez su aplicacion se dificulta
en algunos contextos [25], debido al desconocimiento sobre
el tema y a la insuficiente preparacion de las personas
implicadas en su aplicacion (alta direccién, responsables
de procesos, etc.). Por esta razén, el desarrollo de un
procedimiento para la aplicacion de un modelo de madurez
contribuye a facilitar y expandir su uso, asi como estandarizar
el proceso de evaluacion de la madurez, ofreciendo pasos y
herramientas para su aplicacion. El propoésito de este trabajo
es aplicar el modelo PEMM usando un procedimiento
disefiado por los autores.

MATERIALES Y METODOS

A continuacion se describen brevemente cinco de los
modelos de madurez mas citados en la literatura: el modelo
CMMI, el modelo BPMM del OMG, el modelo de madurez
de procesos de negocio de Fisher, las Normas ISO 9001 e
ISO 9004 y el modelo PEMM de Hammer. En la tabla 1 se
resumen algunos criterios referidos en la literatura sobre cada
uno de ellos.

Modelo CMMI: Capability Maturity Model Integration

Este modelo de madurez es el estandar de calidad mas
utilizado a nivel internacional por las organizaciones
desarrolladoras de software, aunque su uso no se limita
solamente a este tipo de organizacion [4, 26].

Los cinco niveles de madurez y los seis de capacidad de
CMMI representan las mejoras desde un nivel pobremente
definido, hasta un estado 6ptimo que utiliza informacion
cuantitativa para mantenerse mejorando de acuerdo con los
objetivos del negocio [26]. CMMI utiliza para su evaluacion
un grupo de areas de procesos que contienen objetivos y
practicas definidas. De su cumplimiento dependera el nivel
de madurez o capacidad que se asigne a la organizacion.

Modelo BPMM: Business Process Maturity Model del OMG

El modelo de madurez de procesos de negocio BPMM es
propuesto por el OMG, organizacion internacional sin fines
de lucro, que se dedica al establecimiento de estandares en
el campo de las tecnologias [27]. Constituye una guia para
las organizaciones de como estas evolucionan segun el
desarrollo de sus procesos de negocio y se estructura en
cinco niveles de madurez: (1) Inicial, (2) Gestionado, (3)
Estandarizado, (4) Predecible e (5) Innovador [10].

Todos los niveles de madurez, exceptuando el inicial,
contienen un grupo de areas de procesos que indican dénde
la organizacién debe centrarse para mejorar sus procesos y
lograr determinado nivel de madurez. Cada area de proceso
contiene un grupo de objetivos que deben ser alcanzados
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por la organizacién para satisfacer esa area de proceso.
También se establece un grupo de mejores practicas para el
logro de estos objetivos. Las mejores practicas indican lo
gue debe hacerse, pero no como se debe hacer. Por esta
razon las organizaciones son libres de definir sus propios
métodos y enfoques para satisfacer las metas y objetivos
de cada area de proceso [10].

Modelo de madurez de procesos de negocio de Fisher

El modelo de madurez de Fisher [22] combina dos
dimensiones: las cinco palancas de cambio, que son los
factores criticos en una organizaciony los cinco estados de
madurez de los procesos de negocio. Fisher define como
palancas de cambio para las organizaciones la estrategia,
los controles, los procesos, la tecnologia y las personas.
Estas permiten evaluar la capacidad de una organizacion. A
medida que dicha capacidad aumente aumentara el estado
de madurez de los procesos. Los cinco estados de madurez
definidos son: (1) Aislado, (2) Tacticamente integrado, (3)
Proceso impulsado, (4) Empresa optimizada y (5) Red
inteligente de gestion.

Fisher recomienda avanzar todas las palancas de cambio
hacia un mismo nivel pues son mutuamente dependientes
[22, 28]. Si al menos una palanca de cambio se encuentra
en un nivel inferior al resto, la organizaciéon no podra disfrutar
completamente de los beneficios del nivel superior en que
se encuentra la mayoria [22].

Normas ISO 9001 e ISO 9004

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) es
una federacién mundial de organismos nacionales de
normalizacién (organismos miembros de 1SO) [20]. ISO 9000
es un conjunto de estandares internacionales para sistemas
de calidad. Disefiado para la gestion y aseguramiento de la
calidad, especifica los requisitos basicos para el desarrollo,
produccién, instalacion y servicio a nivel de sistema y a
nivel de producto. Se concibe como una metodologia de
procesos basada en una lista de comprobaciones o requisitos
a cumplir, umbral de calidad, valorado apto o no apto. Esta
simplicidad es la que la ha hecho mundialmente
extendida [29].

ISO 9001 se centra en la eficacia del sistema de gestion
de la calidad para dar cumplimiento a los requisitos del cliente
y pueden utilizarse para su aplicacion a nivel interno por las
organizaciones o para la certificacion [21].

ISO 9004 se centra especialmente en la mejora continua
del desempefio y de la eficacia global de la organizacién. Se
recomienda como una guia para organizaciones que
persiguen la mejora continua del desempefio, sin afan
certificador [20].

Ademas de los requisitos y principios contenidos en la
norma ISO 9004, esta ofrece recomendaciones para la
autoevaluacion del desempefio de la organizacion. Dicha
autoevaluacion se realiza mediante una metodologia prevista
para proveer un enfoque simple y facil de usar, para determinar
el grado relativo de madurez del sistema de gestién de la

calidad de una organizacién a través de cinco niveles e
identificar las areas de mejora [20].

Modelo PEMM: Process and Enterprise Maturity Model

Este modelo fue creado con el fin de guiar programas de
mejora basados en procesos. Se identifican dos conjuntos
de caracteristicas necesarias para el desempefio eficiente
de la organizacion: los facilitadores, que se aplican a los
procesos individuales y las capacidades, que involucran a la
empresa [1]. Hammer ofrece un modelo de madurez para
los facilitadores de los procesos y otro para las capacidades
de la empresa, con el objetivo de que puedan ser evaluados
de formaindependiente.

Un proceso al que le falta un facilitador puede entregar
resultados a corto plazo mediante un desempefio
sobrehumano o con intervencién ejecutiva, pero esos
resultados no perduraran. Los cinco facilitadores definidos
por Hammer que son necesarios para que un proceso funcione
correctamente son [1]:

* Disefio: la amplitud de cémo se ejecutara el proceso.

* Ejecutores: las personas que ejecutan el proceso,
particularmente sus destrezas y conocimiento.

* Responsable: un alto ejecutivo que es responsable del
proceso y de sus resultados.

¢ Infraestructura: sistemas de informacion y gestion que
apoyan el proceso.

¢ Indicadores: las mediciones que utiliza la empresa para
rastrear el desempefio del proceso.

Para los facilitadores se definen cuatro niveles graduales
de fortaleza o madurez. Los ejecutivos pueden evaluar los
niveles de madurez de los facilitadores (P-1, P-2, P-3, P-4)
estimando si cada proposicion del modelo es en gran medida
cierta, algo cierta o en gran medida incierta respecto a sus
organizaciones. Hammer sugiere priorizar para la mejora,
aquellas areas de los facilitadores que representan
obstaculos al desempefio del proceso [28].

Para la aplicacion de este trabajo se seleccioné el modelo
de madurez PEMM vy fue empleado especificamente el
modelo de madurez de los facilitadores de los procesos.

La seleccion del modelo PEMM para su aplicacion en el
contexto empresarial cubano se bas6 fundamentalmente en
los aspectos resumidos en la tabla 1. Se consideré que este
modelo es el mas apropiado debido a su facil comprension y
uso, pues propone una matriz ya elaborada con las
caracteristicas de cada nivel de madurez. Ademas, permite
obtener resultados sobre la madurez de cada proceso de
forma independiente, sin tener que evaluar toda la
organizacion.

Debe sefialarse que el modelo de madurez seleccionado
a pesar de las ventajas antes expuestas, no cuenta con un
procedimiento disponible para su aplicacion. Por tal razén
es desarrollado un procedimiento de aplicacion del modelo
de madurez PEMM, para lo cual se tomé como referencia
aspectos contenidos en el procedimiento y la metodologia
que se describen a continuacion:
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Tabla 1

Criterios referidos en la literatura sobre los modelos de madurez analizados

Modelo de madurez

Criterios positivos

Criterios negativos

evaluar la madurez de BPM en las organizaciones
- Presenta una estructura simple con 5 palancas
de cambio y 5 estados de madurez

- Permite evaluar de forma escalonada la madurez
dando claridad a las empresas de lo que deben
mejorar para minimizar la brecha entre el estado
actual y el deseado

CMMI[29] - Constituye una guia paso a paso para la mejora, - Puede llegar a ser excesivamente
a través de niveles de madurez y capacidad (frente | detallado para algunas organizaciones
a las normas ISO) - Requiere gran inversion para ser
- Permite la transicion del "aprendizaje individual" implementado completamente
al "aprendizaje de la organizaciéon”, empleando la - Dificil de entender
mejora continua, las lecciones aprendidas y el uso | - Crecimiento cuasi exponencial del
de bibliotecas y bases de datos de proyectos nimero de areas y practicas, tiempo,
mejorados recursos y costos
- Cuenta con gran prestigio internacional. - Parece escrito para organizaciones ya
maduras y vagamente escrito para ser
usado en evaluaciones
BPMM [30] - Es aplicable en cualquier ambito de negocio - Muy general
- Constituye un mapa detallado para guiar la - Extenso y dificil de entender
evaluacion de la madurez - Constituye una aproximacion al
- Cuenta con prestigio internacional modelo CMMI
- No es cubierto por este modelo el rol
importante que juegan las tecnologias
de informacion (TI) dentro de la gestidon
de procesos de negocios (BPM)
Fisher [22] - Constituye una herramienta facil de usar para - No es muy especifico en cuanto a los

aspectos a evaluar debido a su
simplicidad, lo que aumenta la
subjetividad.

- No se encuentran disponibles
procedimientos para su aplicaciéon

- La matriz general de evaluacion
constituye un punto de partida pero no
es suficiente para la aplicacion del
modelo

Normas ISO 9001 e
ISO 9004 [29]

- Amplia aplicabilidad, en cualquier industria y
entorno

- Abarca la mayoria de las areas funcionales de
una organizacion, esto es, gestion, recursos
humanos, produccién, ingenieria y calidad.

- Reconocimiento internacional.

- Incrementa las oportunidades de negocio en
ciertos mercados y mejora la satisfaccion del
cliente

- Incremento de la satisfaccion del empleado

- Considera la mejora continua de la organizacion

- Su gran generalidad ha provocado
gque existan pocas directrices para su
implementacién en algunas industrias o
campos especificos

- A pesar de estar ISO 9004:2000
dedicado a la mejora del proceso,
sigue la estructura de ISO 9001 y
apunta alguna explicacion de lo que se
espera, pero no entrega un mapa para
implementar el proceso de mejora.
Cuando se lee ISO 9004, no se sabe
qué areas dirigir primero y cuales
después

PEMM [1, 28]

- Se aplica a empresas de cualquier sector -
- lentifica las caracteristicas que deben tener todo
proceso y toda empresa, para disefiar y desplegar
procesos de alto desempefio

- Se puede aplicar a todos los procesos de la
empresa, lo que permite el uso de un enfoque
estandar en toda la organizacion, un intercambio
fluido de experiencias y una rapida comparacién
de resultados

- Es facil de utilizar

- La simplicidad del modelo permite a las
personas aplicarlo por si mismas, en vez de
depender de expertos o de consultores

- El modelo PEMM se ha aplicado en diversas
empresas de gran prestigio internacional.

- Muy general, por lo que aumenta la
subjetividad al evaluar

- No se encuentran disponibles
procedimientos para su aplicaciéon
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Procedimientos y metodologias para la aplicacion
de los modelos de madurez

Procedimiento para la evaluacion de la madurez en
organizaciones de servicio

El procedimiento presentado por Haischer y sus colegas
esta dirigido a evaluar la madurez basada en un modelo de
madurez para sistemas de servicios. En la figura 1 se
resumen sus pasos [23].

Esta metodologia es compleja de aplicar y muy rigurosay
no ofrece herramientas para su aplicacién. Solo puede ser
utilizada por auditores autorizados o personal entrenado en
su uso. Adiferencia del procedimiento anterior, esta no incluye
una etapa de mejora, limitandose solamente a reportar los
resultados obtenidos a partir de la evaluacion.

Es importante destacar, que ni el procedimiento, ni la
metodologia descritos, ponen a disposicion las herramientas
o formas de recogida de informacién que utilizan.

> Preparacion >

Adaptacion del Conduccion de R . S
método >> la evaluacion /> Blan do mejors /

=Eliminacion de criterios
no validos
-Modificaciones
especificas enlos
cuestionarios

* Seleccidn deltipo de
evaluacién
+» Conformacion del
equipo de trabajo

»Recogida de datos e
informacion

= Autoevaluacién
* Resultados preliminares

«Definicion de las
prioridades
=Plan de accidén
» Conformacion de los
canales de

= Capacitacion de las

personas involucradas
+Tallerde apertura
=Definicion de los

+Busquedadeun
Consenso
*Determinacién de la
puntuacidn final

retroalimentacion

objetivos

Fig. 1. Procedimiento para conducir la evaluacién

Este procedimiento considera el trabajo en equipo, la mejora
de los procesos a partir de los resultados de la evaluacion y se
define un plan de accion para las medidas de mejora, cuya
ejecucion debe ser valorada regularmente. Resulta bastante
simple pero no se encuentran disponibles herramientas o
métodos para ejecutar sus pasos (cuestionarios). Ademas,
es disefiado especificamente para un modelo de madurez cuya
informacién disponible es escasa.

Metodologia de evaluacién SCAMPI

Con el desarrollo del modelo de madurez CMMI, el SEI
desarrolla una metodologia para la evaluacién con este
modelo, denominado Standard CMMI Appraisal Method for
Process Improvement (SCAMPI) [31]. Se desarrolla en tres
fases, resumidas en la tabla 2 [4].

Tabla 2
Fases y procesos del método SCAMPI

Fase Proceso

Analizar requerimientos

Desarrollar plan de evaluacién

Planificacién y preparacion Seleccionar y preparar equipo

para la evaluacion

Obtener y analizar evidencia
objetiva inicial

Preparar la recoleccién de
evidencia objetiva

Examinar la evidencia objetiva

Verificar y validar la evidencia
objetiva

Conduccién de la evaluacion - )
Documentar la evidencia

objetiva

General los resultados de la
evaluacién

Entregar los resultados de la
evaluacién

Reporte de los resultados
Archivar los activos de la
evaluacién

Ademas, no responden integramente a las caracteristicas
y requerimientos del modelo PEMM seleccionado, pues nho
fueron creados con ese proposito.

Procedimiento para la aplicacién del modelo de
madurez PEMM

El procedimiento que se presenta en la figura 2, fue
disefiado con el objetivo de guiar la aplicacién del modelo
PEMM, especificamente para el que se emplea para evaluar
la madurez de los procesos, siendo este el alcance de la
evaluacion.

Fueron considerados otros procedimientos [4, 23, 24] y
establecidas para la implementacién del procedimiento las
premisas siguientes:

1. El compromiso de la alta direccién de la organizacion
en cuanto al suministro de la informacion necesaria y su
participacion en el proceso de evaluacion.

2. El proceso debe estar identificado, de no ser asi, se
ubicaria en un "nivel de madurez cero". En este caso la
organizacién debe definir sus procesos y luego realizar las
acciones necesarias para alcanzar un nivel de madurez P-1.

»| Preparacion Evaluacion Plan de mejoras |-,
= = :

- Inicio de la - Evaluacion - Elaboracion del E
evaluacion plan de mejoras '

- Diagndstico - Reporte de los - Ejecucion y i
inicial resultados seguimiento de las | !
mejoras !

- Conformacion J i
del equipo de i
trabajo :

i

1

Fig. 2. Procedimiento para la aplicacién del modelo de madurez
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El procedimiento disefiado se puede emplear de forma
ciclica. Una vez analizados los resultados de la ejecucion y
seguimiento del plan de mejoras, se podran analizar otros
procesos considerando los objetivos de la organizacion,
enfoque que posibilita la mejora continua. Las tres etapas
en que se estructura el procedimiento son las siguientes:

Etapa |: Preparacion

El objetivo de esta etapa es preparar las bases para realizar
una adecuada evaluacién de la madurez. En esta etapa es
donde se establece el primer acercamiento con la
organizacion, por lo que es necesario alinear los objetivos
de la evaluacion con los objetivos de la organizacién [32].
Esta estrategia facilita la comunicacién y contribuye a hablar
en los mismos términos de negocio. En esta etapa debe ser
realizado un diagnéstico inicial de la organizacion, que unido
al criterio de la alta direccion, permitiran identificar aquellos
procesos que tienen un impacto mas fuerte en la madurez
global de la organizacion y por tanto deben ser priorizados
en la Etapa II: Evaluacion. Finalmente se conformay capacita
un equipo de trabajo, que tendra la responsabilidad de
ejecutar las proximas actividades. Este lo integran
participantes de la propia organizacion (alrededor de
5 personas: responsable del proceso, miembro del consejo
de direccién, responsable de calidad, ejecutores
experimentados), siendo imprescindible el compromiso y
participacion de la alta direccién y del responsable del
proceso. Adicionalmente, pudieran participar personas
externas a la organizacién (entre 1 y 3 personas), pues a
través de ellos se obtiene informacion no viciada [2]. La
cantidad de personas que conformen el equipo de trabajo,
dependera del tamafio del proceso y su complejidad. Los
participantes seran capacitados y se designara un lider para
el equipo.

Etapa Il: Evaluaciéon

El objetivo de esta etapa es determinar el nivel de madurez
del proceso a evaluar. Se realiza la evaluacion comenzando
por el proceso mas critico considerando los requisitos
especificados en el modelo PEMM para procesos. La
evaluacion se realiza de forma individual para cada proceso,
empleando la matriz de evaluacién que ofrece Hammer [1].
En este paso es recomendable lograr una adecuacion entre
la evaluaciony el entorno en el cual se desarrolla el proceso.
La evaluacion pudiera apoyarse en alguna normativa
relacionada con el proceso, por ejemplo, las Normas de
Calidad 1SO 9000. Finalmente son entregados y dicutidos
los resultados obtenidos con la organizacion, de manera que
puedan ser utilizados para tomar acciones futuras.

Etapa Ill: Plan de mejoras

El objetivo de esta etapa es determinar un plan de mejoras
segun los resultados de la evaluacién y las prioridades y
recursos disponibles de la organizacion, con vistas a alcanzar
niveles mayores de madurez. Son determinadas las
oportunidades de mejora en consecuencia con los resultados
de la evaluacién y se realiza un plan para ejecutarlas.

El plan de mejoras se desarrolla con el objetivo de que la
organizacion alcance niveles mayores de madurez. Por
ultimo, se verifica que el plan de mejoras esté siendo
ejecutado de la misma forma en que fue concebido y se
realicen los ajustes pertinentes.

RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de
la aplicacion del modelo PEMM mediante un caso de estudio
desarrollado en una organizacién que se dedica a la
produccion y comercializaciéon de forma mayorista, de
articulos de aluminio y otros metales.

Los resultados se presentan segun las etapas del
procedimiento disefiado.

Etapa |: Preparacion

En esta etapa se obtuvo informacién general de la empresa
y fueron entrevistados todos los miembros del consejo de
direccion, los cuales mostraron su interés y conformidad
con la aplicacion del modelo de madurez. La empresa tiene
seis procesos identificados y clasificados en: estratégicos,
claves y de apoyo en su sistema de gestion de la calidad
(SGC). Mediante la aplicacion de una encuesta a los
miembros del consejo de direcion se selecciono el proceso
clave Aseguramiento como el primer proceso a evaluar. El
equipo de trabajo quedd conformado por ocho personas: seis
de la organizacién y dos externas. Por consenso el Director
General fue designado lider del equipo de trabajo (asesorado
por el personal externo).

Por dltimo, fueron organizados talleres para explicar en
detalles al equipo de trabajo el objetivo del estudio, las
actividades a realizar y los beneficios que obtendria la
empresa. También se les presenté el procedimiento a
implementar y el modelo de madurez PEMM.

Etapa Il: Evaluacion

El objetivo del proceso Aseguramiento es definir las
acciones a tomar para asegurar que los productos que se
adquieran estén conformes con los requisitos de compra
especificados y que garanticen la fabricacion ininterrumpida.
Los resultados obtenidos por el equipo de trabajo de la
evaluacion de este proceso se muestran en la tabla 3.

La tabla 3 muestra la evaluacion realizada en la segunda
etapa al proceso Aseguramiento. Como se observa este
proceso se encuentra en el nivel de madurez P-0, pues segin
los requisitos que establece el modelo PEMM para obtener
el nivel de madurez correspondiente al nivel P-1, faltan cuatro
requisitos de los facilitadores donde la empresa tiene mucho
por hacer (celdas coloreadas en amarillo): (1) Conocimiento,
(2) Destrezas del facilitador Ejecutores, (3) Definicion y
(4) Usos del facilitador Indicadores. Mientras que otro aspecto
que representa un obstaculo en el desempefio del proceso
(celda coloreada en rojo) es el Sistema de Informacién del
facilitador Infraestructura.
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Tabla 3

Resultados de la evaluacion con el medelo PEMM para el proceso Aseguramiento

Niveles de madurez

Disefio Propoésito

Contexto

Documentacion

Ejecutores Conocimiento

Destrezas

Comportamiento

Responsable Identidad

Actividades

Autoridad

Infraestructura Sistemas de informacion (SI)

Sistemas de recursos humanos (SRH)

Indicadores Definicion

Usos

Cada color de la matriz de evaluacién (tabla 3) representa que la afirmacién propuesta

en el modelo PEMM para ese nivel de madurez es:

; Cierta en gran medida (dreas que no estan impidiendo el desempefio del proceso).

I:I Cierta en algin grado (areas donde la empresa tiene mucho por hacer).

Il En gran medida incierta (dreas que representan obstaculos al desempefio del proceso).

De manera general, estos resultados se deben a varias
razones. Los ejecutores del proceso Aseguramiento no
conocen los indicadores que deben cumplir, por lo que no
estan interesados en mejorarlos y desconocen como hacerlo.
Este problema en gran medida se debe a la falta de
comunicacién. Ademas, los ejecutores no se sienten
comprometidos con su trabajo, por lo que no hacen nada
por resolver los problemas que surgen en su puesto de trabajo.
Esto ocurre porgque no esta disefiado un sistema de incentivos
en la empresa que permita premiar moral y materialmente
las buenas practicas.

Ademas, el proceso Aseguramiento no esta apoyado en
ningun sistema de informacién, lo que obstaculiza el flujo de
informacion entre los ejecutores del proceso; asi como el
procesamiento, analisis y conservacion de la informacion.

Por otra parte, el proceso Aseguramiento no cuenta con
indicadores de costo, aunque si de calidad y los ejecutivos
no usan los indicadores del proceso para impulsar y medir
el impacto de las mejoras. Esto esta dado
fundamentalmente, porque, a pesar de que la empresatiene
disefiados y documentados sus procesos con un SGC, este
presenta deficiencias en su disefio y no ha sido
implementado totalmente.

Finalmente, estos resultados fueron discutidos por el equipo
de trabajo.

Etapa lll: Plan de mejoras

Como el modelo de madurez PEMM identifica de forma
general hacia donde deben ir dirigidos los esfuerzos de mejora
(sirviendo de guia), se utilizé6 un grupo de técnicas
encaminadas a materializar esas estrategias en acciones

resolviendo los problemas existentes. Se buscaron las
causas de cada uno de los problemas detectados y fueron
propuestas acciones de mejoras para las causas de los
problemas que fueron detectados, asi como responsablesy
fecha de cumplimiento para cada una de ellas. El plan de
mejoras fue discutido con el equipo de trabajo. Las acciones
de mejoras fueron dirigidas fundamentalmente hacia los
facilitadores: Ejecutores, Infraestructura e Indicadores.

Una de las medidas propuestas para el facilitador
Ejecutores fue la de informar a los ejecutores a través de
reuniones cudles eran los indicadores que debian cumplirse
en el proceso de Aseguramiento, y como dependian de su
cumplimiento otros procesos de la empresay la conservacion
de sus clientes; explicarles los demas efectos que puede
provocar un mal desempefio, para que comprendan la
importancia de conocer los indicadores y su impacto en el
desempefio del proceso. Otra medida propuesta fue la de
capacitar a los trabajadores del almacén en cuanto a la
realizacion de las acciones de conservacién de los productos.
El propésito fundamental trazado al mejorar este facilitador
fue inculcar en los ejecutores de este proceso, el sentido de
compromiso, no solo con el proceso, sino también con toda
organizacion.

Actualmente, la empresa objeto de estudio no cuenta con
el presupuesto para renovar su infraestructura tecnoldgica.
No obstante, fueron debatidos con los representantes de la
organizacion presentes en el equipo de trabajo, los avances
tecnologicos en materia de gestion de la informacion de los
procesos existentes a nivel mundial y las ventajas que estos
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les proporcionan a las empresas. Se propuso valorar, para el
futuro, la adquisicion de un Sistema de Planificacion de
Recursos Empresariales (ERP: Enterprise Resource
Planning).

En cuanto a los Indicadores, una de las medidas
propuestas fue la de considerar el cumplimiento y la mejora
de los indicadores del proceso como uno de los aspectos a
medir en la evaluacién del desempefio individual, con el
objetivo de motivar a los trabajadores a ocuparse de estos
aspectos. Otra de las medidas propuestas fue la de
establecer planes de capacitacion relacionados con la
determinacion de indicadores, la medicién y el andlisis de
los resultados; con el objetivo de que los trabajadores fueran
capaces de tomar decisiones, ante determinados valores de
los indicadores.

El proceso Aseguramiento fue reevaluado simulando la
ejecucion de las propuestas de mejoras, con el objetivo de
proyectar los resultados esperados con la aplicacion de las
mismas. La tabla 4 muestra la evaluacion y reevaluacion del
proceso.

Como se observa en la tabla 4 aunque el proceso
continda con un nivel de madurez P-0, solo queda un area
donde la empresa tiene mucho por hacer: Sistemas de
Informacién del facilitador Infraestructura, para alcanzar
un nivel P-1, pues ningln otro esta impidiendo el avance
del proceso. La organizacion reconoce que para poder
avanzar hacia niveles superiores de madurez debe
enfocarse y dirigir sus esfuerzos hacia la mejora de este
facilitador, de lo contrario los resultados que se alcancen
no perduraran. Con la aplicacién de las acciones de
mejoras, se proyecta que los facilitadores Ejecutores e
Indicadores dejen de obstaculizar el desempefrio eficiente
del proceso.

El alcance del proyecto de investigacién en el cual se
inserta el caso de estudio presentado, tenia establecido
cumplimentar hasta la etapa de elaboracion del plan de
mejoras e impacto proyectado (reevaluacion del proceso
Aseguramiento). Fue expresada por la direccion, la
satisfaccion con los resultados obtenidos y refirieron contar
con la mayoria de los recursos y medios para implementar
las medidas propuestas.

Lecciones aprendidas

* Es necesario para la aplicacién del modelo de madurez
PEMM, que la organizacion tenga al menos definidos sus
procesos o los procesos que desea evaluar. Esto se debe a
que el modelo PEMM parte de la evaluacion de un proceso
inconsistente pero ya definido.

* Esimprescindible el compromisoy la participacion de la
alta direccién en la ejecucién del proyecto de mejora, de lo
contrario el resto de la organizacion no creeréa en el proyecto
y No se sentird motivado.

* Resulta de mucha utilidad apoyarse en cuestionarios
creados o adaptados por el propio evaluador(es) que
respondan a las afirmaciones planteadas por Hammer en la
matriz de evaluacion.

* El evaluador no debe conformarse solamente con la
informacién recogida en las encuestas o entrevistas, también
debe revisar la documentacion de la empresa. De esta forma
puede encontrar informacion que generalmente es obviada.

* Alas organizaciones les cuesta mucho trabajo reconocer
gue su funcionamiento es deficiente. En la mayoria de los
casos se debe a que temen ser cuestionados por sus
superiores.

Reevaluaciéon

Tabla 4
Reevaluacion del proceso Aseguramiento
Evaluacion
Niveles de madurez
Disefio Propésito
Contexto
Documentacion
Ejecutores Conocimiento
Destrezas
Comportamiento
Responsable Identidad
Actividades
Autoridad
Infraestructura Sistemas de informacion
Sistemas de recursos humanos |
Indicadores Definiciéon
Usos
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* El proyecto de mejora debe ser presentado como un
proyecto que los ayudara a funcionar mejor, no como un
trabajo adicional que les robara parte de su tiempo.

* El evaluador no debe emplear un lenguaje académico
para dirigirse a los miembros de la organizacién, ya que
puede resultar de poco interés el proyecto o no entenderse.

* Se recomienda que las encuestas sean respondidas en
entrevista directa con el evaluador para aumentar la calidad
de la informacién recogida. De esta forma se pueden
esclarecer determinados aspectos y el encuestado se siente
mas comprometido con sus respuestas.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Existe gran cantidad de modelos de madurez desarrollados
con diferentes propésitos, sin embargo, la informacién
disponible sobre los procedimientos y herramientas para su
aplicacién es escasa, lo que ha contribuido a que su uso no
se haya extendido ampliamente desde su surgimiento,
guedando circunscrito fundamentalmente a las casas
consultoras.

Desde su origen, los modelos de madurez fueron objeto
de criticas, ya que estos se han caracterizado por ser una
serie de pasos que simplifican la realidad. Por otra parte,
muchos de estos estdndares centran sus esfuerzos en la
mejora de un area de negocio, simplificando el resto de los
problemas a los que se enfrentan cotidianamente las
organizaciones [4]. Otra critica se refiere a la multitud de
modelos de madurez casi idénticos [13].

En este trabajo fue empleado el modelo PEMM de Michael
Hammer por la distincién que realiza entre la madurez de un
proceso y la madurez de una empresa, su facil aplicacion,
su aplicabilidad a cualquier sector de negocio y su
simplicidad. El procedimiento para su aplicacion fue disefiado
para ayudar a los empresarios a utilizar esta herramienta,
pues aunque el modelo es simple es necesaria una guia
para su implementacién en la empresa.

El caso de estudio se presenté siguiendo las etapas del
procedimiento disefiado para la aplicacion del modelo PEMM.
Un aspecto importante en la aplicacién de este procedimiento
es la constante interaccion con los trabajadores de la
empresa, en cada una de sus etapas. Desde la formacién
del equipo de trabajo con personal en su mayoria interno de
la empresa, la ejecucion de la evaluacion mediante la
aplicacién de entrevistas y cuestionarios a los ejecutores
del proceso, hasta la elaboracion del plan de mejoras con
las acciones concretas discutidas con los propios ejecutores
del proceso.

Debe destacarse que lo mas relevante cuando se evalla
la madurez, no es el modelo de madurez elegido, sino los
analisis y conversaciones que su aplicacién genera, al
escarbar sobre los puntos claves de la empresa [25]. En
este caso, en la empresa estudiada, fue posible mediante el
trabajo en equipo determinar el orden en que debian ser
evaluados los procesos, realizar una evaluacion certera del

proceso Aseguramiento mediante el consenso de las
opiniones, y elaborar un plan de mejoras de acuerdo con las
condiciones actuales que presenta la empresa. Por otra parte,
estas reuniones permitieron crear las bases para la evaluacion
de otros dos procesos claves de la empresa: Comunicacion
con el cliente y Fabricacién de productos.
Indudablemente, una via para que las empresas puedan
mejorar su desempefio es utilizar los modelos de madurez.
De esta forma pueden conocer, controlar e integrar sus
procesos internos claves con sus proveedores externos y
sus clientes. Mientras mas madura sea una organizacién
mayor cantidad de proyectos de cambios podra ejecutar y
con mayor agilidad. Todos los proyectos de cambio son
dificiles de ejecutar, partiendo del hecho de que las empresas
deben cambiar su cultura organizacional [1]. Tratar de
aumentar la madurez de los procesos de una organizacion
es una meta a largo plazo, que solo se trazaran las
organizaciones dispuestas a mejorar su desempefio.
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A procedure for Applying a Maturity Model to Process
Improvement

Abstract

A maturity model is an evolutionary roadmap for implementing the vital practices from one or more
domains of organizational process. The use of the maturity models is poor in the Latin-American
context. This paper presents a procedure for applying the Process and Enterprise Maturity Model
developed by Michael Hammer [1]. The procedure is divided into three steps: Preparation, Evaluation
and Improvement plan. The Hammer’s maturity model joint to the proposed procedure can be used by
organizations to improve theirs process, involving managers and employees.

Key words: maturity assessment, maturity models, process and enterprise maturity model, improvement
programs
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