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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo caracterizar y comparar una serie de modelos de madurez de
sistemas de gestion disponibles en la literatura y determinar su factible uso en pymes. Para ello se definen
ocho criterios en funcién a bibliografia de referencia. Ellos son dominio de aplicacién, propésito de uso,
cantidad de dimensiones, cantidad de niveles, descripcién por niveles, procedimiento de aplicacion, estilo de
representacion grafica y complejidad de uso.

Los resultados demuestran que los modelos de Fisher y la Norma ISO 9004 reflejan ser los mds indicados
para pymes debido principalmente a su baja complejidad de uso y a su representacion en dos dimensiones, en
donde ademads se especifica el nivel de desempefio actual y se muestra la ruta de mejoramiento por medio de
un perfil de desempeiio lineal.

Como contrapartida no disponen de un procedimiento de aplicacién y un instrumento para relevar los datos. No
obstante se destaca que s6lo CCMI y EFQM disponen de un procedimiento de aplicacién pero son mas complejos.

Palabras clave: Sistemas de gestién, modelo de madurez, pymes.

ABSTRACT

The aim of present study is characterize and compare a series of maturity models for management systems
available in the literature and identify feasible use in SMEs. According to reference bibliography, eight criteria
are defined for this purpose. They are the domain of application, purpose of use, number of dimensions, number
of levels, description by levels, application procedure, graphic style and complexity of use.

The results show that Fisher models and the standard ISO 9004 reflect be best for SMEs mainly due to its
low complexity of use and its representation in two dimensions, where also specifies the current performance
level and it is displays the path of improvement by means of a linear performance profile.

In return they do not have a procedure of application and an instrument to relieve data. However, only CCMI
and EFQM have a procedure of application but they are more complicated..
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INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas del sector industrial
desempefian un papel muy importante en la economia,
principalmente por su contribucién en la generacién
de empleo y por su aporte al proceso de renovacién
del tejido productivo. No obstante, segtin [1] en su
Informe Anual 2015 - 2016, la principal dificultad
de las pymes argentinas en la actualidad se relaciona
con el incremento de sus costos productivos en un
ambiente recesivo y la consecuente disminucién de
su rentabilidad.

Laliteratura clave sobre el concepto de gestién de procesos
empresariales y los modelos relacionados con la calidad
sugieren que las organizaciones pueden mejorar su
desempefio global adoptando un enfoque de procesos [2].

La atencién a los procesos ha aumentado y las
organizaciones estdn trabajando en la implementacion
de acciones para mejorar sus procesos de negocios.
Sin embargo el desarrollo de los mismos no implica
que sean excelentes o al menos buenos. La nocién
de madurez es introducida como una medida para
indicar cudn excelente es el desempefio de un proceso
de negocio. En general un modelo de madurez es
una herramienta para evaluar y mejorar habilidades,
capacidades y competencias [3].

La gestiéon y mejora de los procesos de negocios son
una tarea central del disefio organizacional. Por ello los
modelos de madurez estan recibiendo especial atencién
y se ve un crecimiento en el interés académico [4].

En [5] se define un modelo de madurez como un modelo
conceptual que consiste en una secuencia de niveles de
madurez discretos para una clase de procesos en uno
o mas dominios de negocio y que debe representar un
camino evolutivo deseado o esperado.

El comité técnico ISO en 2009 define una organizacion
madura como aquella que tiene un desempefio eficaz y
eficiente logrando el éxito sostenido con acciones como
comprender y satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes, realizar el seguimiento de los cambios
en el entorno de la organizacion, identificar posibles
areas de mejora e innovacién, definir e implementar
estrategias y politicas, establecer y desplegar objetivos
pertinentes, gestionar sus procesos y sus recursos,
demostrar confianza en las personas, aumentar la
motivacion, el compromiso y la participacion, y
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establecer relaciones beneficiosas con las partes
interesadas [6].

Lamadurez se ha estudiado desde el punto de vista de los
sistemas de gestion de calidad, programas de excelencia
y a partir del concepto de Bussiness Process Managment
(BPM) [7]. En [8] se define BPM como todos los
esfuerzos de una organizacién para analizar y mejorar
continuamente las actividades fundamentales, tales
como la fabricacion, comercializacion, comunicaciones
y otros elementos importantes de las operaciones de
la empresa.

En [9] se sefiala que al realizar programas de mejoras
las organizaciones se percatan que deben hacer muchos
cambios en los procesos, pero se encuentran inseguras
respecto a qué cambiar exactamente, en qué medida y
cuando. Los modelos de madurez deben estar formulados
de manera que puedan mostrar por donde comenzar,
asegurar el progreso y anticipar los resultados.

En [10] se estudi6 el grado de avance de la bibliografia
sobre los modelos de madurez. Para ello basé su
busqueda entre los afios 1990 y 2014 para identificar
los estudios centrandose en su desarrollo, validacion
y aplicacién. Concluyen que el estado actual de la
investigacion sobre la madurez de las organizaciones
esta en sus primeras fases, y la literatura académica
carece de aplicaciones metddicas de muchos modelos
que se han propuesto.

Dado el interés por parte de las organizaciones en el uso
de modelos que ayuden a encaminar el desempefio de
los procesos de negocios y su recomendada efectividad,
el objetivo del presente trabajo es caracterizar y
comparar una serie de modelos de madurez de sistemas
de gestién disponibles en la literatura y determinar su
factible uso en pymes.

METODOLOGIA

Con el propésito de llevar a cabo una revisién
bibliografica adecuada de los modelos de madurez
de sistemas de gestion existentes, sus caracteristicas
principales y funcionalidades, se desarrollan las
siguientes etapas.

1. Establecimiento de la pregunta a responder por
medio de la investigacion.

2. Busqueda de la informacion.

3. Selecciéndelosmodelosaincluirenla comparacion.
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4.  Definicién de los criterios para la caracterizacion.

5. Construccién de la caracterizacién y comparacion
de los modelos seleccionados.

6. Desarrollo de conclusiones a partir de la
comparacién de modelos.

Primeramente se define el interrogante con la siguiente
expresion: ;cudles modelos de madurez de sistemas
de gestién existentes son adecuados para ser utilizados
por empresas pymes industriales?

Para realizar la bisqueda de informacién se consult6 la
base de datos Google Académico, dentro de la cual se
contemplaron s6lo los documentos correspondientes a
paginas en inglés y espaiiol en el periodo 2000 a 2016
como criterio de bisqueda. Las palabras clave utilizadas
para la construccién de las ecuaciones de busqueda
fueron maturity models, process maturity, BPM
maturity’s measurements. Se utilizaron combinaciones
de estas palabras en inglés y espafiol y se usé el operador
16gico OR. Adicionalmente se hizo una revision de los
documentos citados en cada modelo, lo cual permitié
identificar autores reconocidos en el desarrollo histérico
y conceptual de estos modelos.

Al momento de la seleccion de los modelos, se decidio
incluir para el andlisis estudios que desarrollan el
concepto de calidad total como, el EFQM (Fundacién
Europea para la Gestién de la Calidad) e ISO 9004
por ser modelos muy difundidos en la bisqueda de la
mejora bajo el enfoque de procesos.

La Tabla 1 muestra los modelos seleccionados.

Tabla 1. Modelos de madurez estudiados.

Modelo de madurez Aifio Autor
Integracién de modelos de SEI: Software
madurez de capacidades 2000 Engineering
(CMMI) Institute
Norma ISO 9004 2009 ISO
Fundacion Europea
Modle lo EF(%];:/I(;&) 1991 para la Gestion de la
excelencia Calidad
Modelo de madurez
de procesos y empresa 2006-2007 Michael Hammer
(PEMM)
Modelo de madurez de
procesos de negocio 2004 David Fisher
(BPMM)
Object managment
Modelo de madurez de Group (OMG):
procesos de negocio 2008 Charlie Weber,
(BPMM -OMG) Bill Curtis y Tony
Gardiner

Modelo de madurez . .

P Tonia De Bruin &
holistico para procesos de 2005 Michael Rosemann
negocios (BPMM) .
Modelo de madurez
orientado hacia 1034 2009 Kevin McCormack
procesos de negocios
(BPOMM)

Evaluacion de la madurez

de la gestion de procesos 2010 Michael Rohloff
(PMMA)

Modelo de madurez de Jihyun Lee,
procesos de negocio 2007 Danhyung Lee, y
(BPMM) Sungwon Kang

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 1 muestra que la comparacion se centra en
modelos que analicen los procesos de negocios y su
gestion, razén por la cual aparecen incorporados la
Norma ISO 9004 y EFQM, ya que se fundamentan en
el enfoque de procesos. Alli se resume los autores que
han desarrollado estos modelos en el periodo de tiempo
acotado en la busqueda.

En cuanto a la definicién de los criterios para la
comparacion de los modelos, se consideraron como
base criterios utilizados por varios autores referentes
en la tematica [3-4, 7,9, 11-12].

El criterio “Dominio de aplicacion” se refiere a si el
modelo es genérico o especifico. Se considera genérico
cuando puede ser utilizado por cualquier tipo de empresa,
sea de servicio o manufactura. En cambio especifico es
cuando s6lo se aplica a un sector productivo en particular
[7, 13-14]. Segtin [4] su alcance o dominio de aplicacion
debe quedar explicito en la documentacion del modelo.

El criterio “Propésito de uso” identifica si el propdsito
para el cual se pretende usar el modelo de madurez
es descriptivo o prescriptivo [11-12]. El propdsito es
descriptivo si se utiliza como herramienta de diagnéstico
permitiendo que los niveles de madurez asignados
puedan ser reportados a las partes interesadas internas
y externas [15]. De otro modo, un modelo de madurez
sirve a un propdsito prescriptivo de uso si indica cémo
identificar los niveles de madurez deseables y proporciona
directrices sobre medidas de mejora [5].

El criterio “Cantidad de dimensiones” se refiere a
la complejidad del modelo en su cantidad de ejes,
estableciendo la cuadricula o el esquema general donde
se enmarcaran los detalles del modelo [7].

El criterio "Cantidad de niveles™ atiende el nimero
de etapas que el modelo considera se deben recorrer
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desde una etapa de madurez basica hasta alcanzar un
estado de superioridad.

El criterio “Descripcién por niveles” define si el modelo
proporciona una descripcion detallada en los distintos
niveles de madurez para cada uno de las dimensiones
abordadas. En [4] se menciona que las descripciones en
los niveles son un buen indicador para determinar si los
modelos abordan la condicién de las practicas BPM, la
condicién de los procesos, 0 ambos.

El criterio “Procedimiento de aplicacion” consulta si
existen instructivos de aplicacién y si se encuentran
disponibles. Los mismos facilitan la implementacion
de los modelos de madurez [9]. Este procedimiento
debe proporcionar informacién sobre cémo adaptarse
segun las caracteristicas situacionales especificas de
cada organizacioén [4].

El criterio “Estilo de representacién grafica” hace
referencia a la forma en que se presenta el nivel de
desempefio actual y como se interpreta la ruta de
mejoramiento para la organizacion [7].

El criterio “Complejidad de uso” considera la dificultad
de aplicacion del modelo de madurez.

El criterio “Aplicable a pymes” responde al interrogante:
(el modelo de madurez en andlisis puede ser utilizado en
empresas pymes?. Para esto se valora primordialmente
que la complejidad de uso sea baja-media o caso
contrario disponga un procedimiento de aplicacién. Esto
se acompafia con un estilo de representacion grafica
amigable en donde se pueda visualizar el desempefio
actual y la ruta de mejoramiento futura.

Definidos los criterios de comparacién, se presenta
una breve descripcion de los modelos de madurez
seleccionados para luego desarrollar una tabla comparativa
de mismos que se muestra al final del apartado Resultados.

De los resultados de dicha tabla se efectia el anlisis y
las conclusiones sobre la caracterizacién y comparacién
realizada, definiéndose los modelos mas adecuados para
su aplicacion en el contexto empresarial pyme.

RESULTADOS

Caracterizacion de modelos
A continuacion, se describen los modelos de madurez
seleccionados siguiendo el orden de la Tabla 1.
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Integracion de modelos de madurez de
capacidades (CMMI) [16]

El modelo de integracién de madurez de capacidades
o Capability Maturity Model Integration (CMMI)
[16], disefiado por Software Engineering Institute,
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. Este modelo es utilizado
como base para el desarrollo de muchos de los
modelos de madurez que se encuentran disponibles
actualmente, [16-20]. Su propdsito es ayudar a las
organizaciones a mejorar sus procesos de desarrollo
y de mantenimiento, tanto para los productos como
para los servicios.

CMMI utiliza para su evaluacién un grupo de areas
de proceso que contienen objetivos y practicas
definidas. De su cumplimiento dependera el nivel de
madurez o capacidad que se asigne. En conjunto con
el modelo de madurez, se desarroll6 un método para
la evaluacién, denominado Standard CMMI Appraisal
Method for Process Improvement (SCAMPI).

Una caracteristica distintiva del modelo es que
permite dos caminos para la mejora y evaluacion
de procesos, llamados representacién continua y
escalonada.

La primera caracteriza la mejora de la organizacién
relativa a un drea de proceso individual, mediante
niveles de capacidad. La segunda caracteriza la
mejora de la organizacién respecto a un conjunto de
areas de proceso por medio de niveles de capacidad.

La Tabla 2 muestra las definiciones de cada nivel
de capacidad o madurez de las representaciones

continua y escalonada.

Tabla 2. Niveles de capacidad y madurez de CCMI.

Nivel Niveles de capacidad Niveles de madurez

0

Incompleto

No tiene

1

Ejecutado

Inicial

2

Administrado

Administrado

Definido

Definido

Administrado
cuantitativamente

Administrado
cuantitativamente

En optimizacién

En optimizacién

Fuente: [16].
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En [7] se menciona como principales fortalezas del CMMI
que éste asegura que los procesos sean repetibles por las
précticas de institucionalizacion y exige una transicién del
‘aprendizaje individual’ al ‘aprendizaje de la organizacion’.
Igualmente, es una guia detallada para la mejora a través
de los niveles de madurez (escalonada) y capacidad
(continua) que permite priorizar los esfuerzos iniciales.

Como aspectos negativos, se pueden mencionar que
es un modelo excesivamente detallado para algunas
organizaciones, dificil de entender y requiere una alta
inversién para ser completamente implementado. En
[21], se critica al modelo por ignorar la importancia
de las personas involucradas en el proceso, asumiendo
que los procesos pueden de alguna manera hacer que la
excelencia individual sea menos importante.

Norma ISO 9004 [6]

El comité técnico de ISO define la Norma ISO
9004:2009 bajo el titulo: Gestion para el éxito
sostenido de una organizacién — Enfoque de gestion
de la calidad. Esta Norma Internacional promueve la
autoevaluaciéon como una herramienta importante para
la revisién del nivel de madurez de la organizacion,
abarcando su liderazgo, estrategia, sistema de gestion,
recursos y procesos, para identificar dreas de fortalezas,
debilidades y oportunidades tanto para la mejora, como
para la innovacién.

Del modelo sobresalen dos elementos principales,
la orientacién a la gestion y la autoevaluacion. Esta
orientacién proporciona un enfoque mas amplio sobre
la gestion de la calidad que la Norma ISO 9001, trata
las necesidades y las expectativas de todas las partes
interesadas pertinentes y proporciona orientacion para
la mejora sistemadtica y continua del desempefio global
de la organizacién.

La autoevaluacion es una revisién exhaustiva y
sistemdtica de las actividades de la organizacién y de
su desempefio en relacién con su grado de madurez.
Esta preparada para proveer un enfoque simple y
facil de usar. Se deberia utilizar para determinar las
fortalezas y debilidades de la organizacién en términos
de su desempefio, asi como de sus mejores practicas,
tanto a nivel general como a nivel de sus procesos
individuales.

Esta herramienta de autoevaluacion utiliza cinco
niveles de madurez. En el anexo de ISO 9004: 2009
se disponen las tablas de autoevaluacion.

La implementacién de la Norma trae beneficios a la
gestién porque cubre todos los procesos de la empresa,
permitiendo integrar los elementos adicionales de gestion
como medio ambiente, seguridad y salud ocupacional.

Las ventajas de implementar las Normas ISO 9004 son
reconocimiento internacional y amplia aplicabilidad
en cualquier industria y entorno. Por otro lado, las
desventajas son que hay pocas directrices para su
implementacién en algunas industrias o campos
especificos a causa de la amplia aplicabilidad del estandar
ISO, tampoco existen directrices para su aplicacién en
una division o en una sucursal de una gran empresa, se
limita en entregar un mapa para implementar el proceso
de mejora y no se sabe qué areas abordar primero y
cudles después.

Modelo EFQM de excelencia (EFQM) [22]

El Modelo EFQM de excelencia fue creado en 1991
por la European Foundation for Quality Management.
El mismo ademds de brindar orientacién para la
gestién de excelencia, puede utilizarse para realizar
una autoevaluacion, una evaluacién por parte de un
tercero, para actividades de benchmarking como la
base para presentarse al Premio Europeo a la Calidad.

La Fundacién Europea para la Gestién de Calidad
define al modelo EFQM como un marco de trabajo
descriptivo basado en conceptos fundamentales de
excelencia, criterios fundamentales de excelencia y
un esquema légico REDER.

Los conceptos fundamentales constituyen la base del
modelo y son principios basicos para describir las
caracteristicas de una cultura de gestioén excelente:
orientacion hacia los resultados, orientacion hacia el
cliente, liderazgo y coherencia, gestién por procesos
y hechos, desarrollo e implicacién de las personas,
proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora,
desarrollo de alianzas y responsabilidad social de la
organizacion.

Los criterios fundamentales son nueve y pueden
utilizarse para evaluar el progreso de una organizacion
hacia la excelencia. Se fundamenta en la premisa segtin
la cual: los Resultados excelentes en el rendimiento
general de una organizacion, en sus clientes, personas
y en la sociedad en la que acta, se logran mediante un
Liderazgo que dirija e impulse la Politica y estrategia,
que se hard realidad a través de las Personas, las Alianzas
y recursos, y los Procesos.

689



Ingeniare. Revista chilena de ingenieria, vol. 26 N° 4, 2018

Para desarrollar los criterios en detalle, cada uno va
acompafiado de un nimero variable de subcriterios
que tienen que considerarse a la hora de realizar una
evaluacién. Cada subcriterio lleva consigo una lista de
areas a abordar, que no es exhaustiva ni obligatoria, sino
précticas de referencia de gestion excelente. Agrupados
en dos categorfas, agentes facilitadores y resultados [22].

La matriz de puntuacién REDER es el método de
evaluacion utilizado para puntuar los documentos
de solicitud que se presentan al Premio Europeo a la
Calidad y debe abordarse para evaluar los criterios
clave, es decir los agentes facilitadores y los resultados.

Una vez evaluadas todas las variables del esquema
REDER se estd en disposicion de asignar la puntuacion
correspondiente a cada criterio y subcriterio de acuerdo
con una escala que vade 0 a 100 y que reparte los 1000
puntos maximos a los que puede optar una organizacion.

La autoevaluacién permite realizar un diagnéstico y
establecer en qué nivel se encuentra la organizacion,
en su camino hacia la excelencia, e identificar, analizar
y priorizar las oportunidades que en ese momento se
le presentan para continuar avanzando.

En [3] destaca que esquema 16gico REDER proporciona
un método simplista, pero eficaz, de comunicar los
datos de autoevaluacion a la alta direccién para fines
de evaluacién comparativa. Por otro lado, critica que el
modelo no tiene las etapas de maduracién descriptas, lo
que no permite una buena representacion del resultado
obtenido.

Modelo de madurez de proceso y de empresa
(PEMM) de Hammer [23]

El modelo de madurez de proceso y de empresa o
MMPE, también conocido como PEMM por sus
siglas en inglés (Performance Engineering Maturity
Model) propuesto por David Hammer (2007), es
utilizado para evaluar los niveles de la ejecucion y
procesos de la organizacién tanto a organizaciones
como a procesos de desarrollo tecnolégicos.

Segtin [23], las empresas necesitan estar seguras que
sus procesos de negocio se vuelven mas maduros,
en otras palabras, que entreguen un alto desempefio
que se mantenga en el tiempo. Para lograrlo, deben
desarrollar dos tipos de elementos: facilitadores de
proceso, que operan en los procesos individuales,
y capacidades de empresa, que se aplican a
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organizaciones completas. El modelo describe cinco
facilitadores de proceso: disefio, ejecutores, responsable,
infraestructura e indicadores

En [23] se explica que los facilitadores son mutuamente
dependientes, si alguno falta, los demds resultaran
ineficaces.

Por otro lado, para desarrollar procesos de alto
desempefio, las empresas deben ofrecer ambientes
que respalden las iniciativas. Para esto, deben poseer
o desarrollar capacidades organizacionales en estas
areas: liderazgo, cultura, experticia y gobernabilidad.

Capacidades organizacionales mas fuertes resultan en
facilitadores mas fuertes. Las empresas pueden utilizar
conjuntamente los facilitadores y las capacidades para
planificar y evaluar el progreso de las transformaciones
basadas en procesos. En [23] se sugiere priorizar
aquellas areas de los facilitadores de procesos o de las
capacidades de la empresa que representan obstaculos
al desempefio del proceso.

Para los facilitadores y para las capacidades se definen
cuatro niveles graduales de fortaleza. Los ejecutivos
pueden evaluar los niveles de madurez de las capacidades
de la empresa (E-1, E-2, E-3, E-4) y los niveles de
madurez de los facilitadores de procesos (P-1, P-2,
P-3, P-4) estimando si cada proposicién del modelo
es en gran medida cierta, algo cierta o en gran medida
no cierta respecto a sus organizaciones.

En [9] se menciona los siguientes aspectos positivos
del modelo: se aplica a empresas de cualquier sector;
identifica las caracteristicas que deben tener todo proceso
y toda empresa; se puede aplicar a todos los procesos
de la empresa; es facil de utilizar y la simplicidad del
modelo permite a las personas aplicarlo por si mismas.

En [17] se critica que si bien PEMM describe cémo
varios aspectos de una empresa caracterizan diferentes
etapas de la madurez del proceso, no proporciona una
hoja de ruta de mejora de las practicas para avanzar
a niveles mas altos. En consecuencia, el uso de tales
modelos es principalmente de diagnéstico. Por otro lado,
se reconoce que, como todos los modelos simples, es
demasiado general por lo que aumenta la subjetividad
al evaluar.

Ademis, al realizar un andlisis de las descripciones del
nivel 1 de madurez para los facilitadores de proceso y
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las capacidades de la empresa se encuentra que éstas
son muy exigentes para pequefias empresas.

Modelo de madurez de procesos de negocio (BPMM)
de Fisher [24]

El modelo de madurez de proceso de negocio de David
Fisher se presenta como una herramienta capaz de
proporcionar un balance entre una representacion simple
que cualquier persona pueda entender facilmente y un
modelo que contenga el suficiente grado de detalle
como para proveer ideas que conduzcan a acciones
especificas a utilizar por las organizaciones que deseen
mejorar su desempefio.

El modelo se centra en el andlisis de dos dimensiones.
La primera dimensién se descompone en cinco
componentes que representan el niicleo de la mayoria
de las organizaciones. A estas se las denomina “cinco
palancas de cambio”, y se designan como estrategia,
procesos, tecnologia, control y personas. La segunda
dimensidn son los estados de madurez de estas palancas
de cambio.

En el modelo, la dimensién “Cinco palancas de
cambio” proporciona los componentes sobre los cuales
se puede evaluar las capacidades de una organizacién
en particular. A medida que las capacidades avanzan,
la compafifa puede progresar a través de la segunda
dimension del modelo, esto es, los estados de madurez.
Estos estados son: Aislada, Tacticamente integrada,
Proceso conducido, Empresa optimizada, Red inteligente
de operaciones.

Debe sefialarse que las palancas de cambio son
mutuamente dependientes, es decir, para poder disfrutar
de los beneficios de un estado de madurez mayor, todas
las palancas de cambio deben avanzar conjuntamente.
Esto proporciona una clara direccion para una empresa
en cuanto a lo que necesita mejorar prioritariamente
con el fin de alcanzar el estado deseado.

El camino para pasar de un estado al siguiente no es
lineal. De hecho, los obstdculos que deben ser superados
varian considerablemente de una etapa a la siguiente
y mientras cada palanca cambia sustancialmente de
estado a estado, diferentes palancas juegan un papel
mas importante en cada uno de estos pasos progresivos.

El modelo de Fisher tiene como objetivo ayudar a
las empresas a identificar sus propias falencias en
cada una de las cinco palancas de cambio y como

consecuencia identificar acciones especificas para
superar esas limitaciones actuales. Finalmente, las
empresas alcanzaran los beneficios que se espera de
ellas al superar sus limitaciones actuales.

Se pueden mencionar los siguientes aspectos positivos
del modelo: estructura simple y facil de comprender
y utilizar; modelo no lineal y multidimensional y
las palancas de cambio mutuamente dependientes
proporcionan direccién sobre los aspectos a mejorar
prioritariamente para lograr una madurez organizacional
superior. Se destaca que el modelo considera la
integracién externa en su dltimo nivel de madurez,
rasgo que lo distingue de otros modelos.

Por otra parte, [9] hace las siguientes criticas al modelo:
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 aplicacién y la matriz descriptiva del modelo de
madurez constituye un punto de partida, pero no es
suficiente para evaluacion.

Modelo de madurez de proceso de negocios
BPMM-OMG [25]

El modelo BPMM-OMG fue creado por Charlie Weber,
Bill Curtis y Tony Gardiner para la organizacién sin
fines de lucro Object Managment Group.

En el BPMM-OMG la evaluacién queda determinada a
partir de un andlisis de declaraciones de practicas sobre
las reas de proceso, al igual que en modelo CMMI,
las cuales pueden ser verdaderas o falsas.

El modelo presenta cinco niveles de madurez: inicial,
gestionado, estandarizado, predecible e innovado u
optimizado. Cada nivel incluye objetivos, practicas y
sub practicas que deben implementarse obligatoriamente
si se quiere pasar al siguiente nivel.

Las diferentes maneras en que puede ser utilizado este
modelo son: como guia de programas de mejoramiento
de los procesos de negocio, como evaluacion del
riesgo con respecto al desarrollo y la implementacién
de aplicaciones, como evaluacién de la capacidad de
proveedores y para realizar una evaluacién comparativa
(benchmarking).

En [10] se destaca que éste es el unico modelo que
tiene un alto nivel de propiedades prescriptivas y
que puede tomarse como la base de referencia de los
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niveles de madurez, cada uno con éreas especificas
de proceso, metas, mejores practicas y medidas de
logros para mejoras de madurez. Como contrapartida
a esto, debido principalmente al amplio alcance y al
enfoque integral, el esfuerzo requerido para adoptar este
modelo especificamente para propdsitos descriptivos
es considerable, lo que también plantea riesgos y
dificultades en su adopcién en la practica. En [17] se
menciona que el importante papel del soporte de TI
no esta cubierto en el BPMM [-OMG].

Modelo de madurez holistico para procesos de
negocios (BPMM) de De Bruin y Rosemann [26]
De Bruin y Rosemann realizaron un estudio utilizando la
metodologia Delphi con organizaciones internacionales
expertas en la gestion de procesos de negocios (BPM)
a partir del cual construyeron los elementos centrales
de su modelo, al que denominaron BPMM: Modelo de
madurez holistico para BPM. El modelo busca ampliar
y actualizar los modelos de madurez anteriores al
abordar los requisitos y las complejidades identificadas
en los BPM de manera holistica.

En este modelo, la madurez se define a partir de cuatro
dimensiones: factores criticos, alcance, cobertura y
competencia

Los factores criticos para la evaluacién son: informacion,
cultura, responsabilidad, metodologia y desempefio.

La dimensién alcance contempla tanto el momento en
que se aplica el modelo como la medida en que las
practicas de BPM se extienden a través de la entidad
evaluada.

Por dltimo, la madurez se define como una combinacion
de las dimensiones cobertura y competencia. La
dimension cobertura se refiere a la capacidad dentro
de la organizacién y el grado en que los principios
BPM se implementan y practican, mientras que la
competencia mide la calidad y la eficacia de BPM
en la organizacién. En otras palabras, la cobertura
pregunta hasta qué punto las actividades de BPM de la
organizacion se extienden y la competencia pregunta
qué tan bien se llevan a cabo las actividades de BPM
en las dimensiones anteriores. Los niveles de madurez
se denominan inicial, definido, repetible, gestionado
y sostenido.

Como herramienta de diagndstico, el modelo presenta
encuestas con preguntas cuantificadas en escala de
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cinco puntos, mostrando los resultados en un grafico
de radar. Como aspectos positivos se destaca que
proporciona un marco para la evaluacion detallada de
las capacidades y logros de BPM. Este modelo BPMM
se ha aplicado en dos estudios de caso, lo que confirmé
su comprensibilidad, relevancia y aplicabilidad.

En [4] se menciona que, al igual que muchos de
los modelos de madurez publicados en articulos de
investigacion, no esta suficientemente detallados los
criterios de evaluacién y las directrices, y es limitado
en su potencial para tratar posibles adaptaciones del
modelo de madurez en la préctica.

Modelo de madurez orientado hacia los procesos
de negocios (BPOMM) de McCormack [27]
BPO Maturity Model (BPOMM) es un modelo
de madurez para BPM desarrollado por K.
McCormack en 2007 y actualizado en 2009 [27],
[28]. Segun el modelo de madurez de McCormack,
hay varios componentes o dimensiones de
madurez. Los componentes basicos del modelo
son la vista de proceso (documentacién de los
pasos del proceso, las actividades y las tareas), los
trabajos de proceso (responsabilidad horizontal
y participacioén en todo el proceso), la gestién y
medicién de procesos (mediciones de resultados
y mejora de procesos).-

Ademads de los componentes basicos, hay dos
componentes de soporte. Estos son la estructura y la
cultura, que permiten que los componentes basicos
operen interactivamente.

La construcciéon de BPM de McCormack describe una
ruta de cuatro pasos para avanzar sistematicamente
en los procesos de negocio a lo largo de los niveles
de madurez llamados ad hoc, definido, vinculado
e integrado. Cada paso se basa en el trabajo de los
pasos anteriores para aplicar estrategias de mejora
que son apropiadas para el nivel de madurez actual
[27-28].

En el modelo, se proporciona una versién
alternativa de su modelo de madurez que se adapta
especificamente para la gestién de la cadena de
suministro.

Por otro lado, la guia de evaluacion para determinar
las puntuaciones de madurez no estd disponible, ni
tampoco un procedimiento para su implementacion.
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Evaluacion de la madurez de la gestion de
procesos (PMMA) de Rohloff [17]

El modelo llamado “Evaluacién de la Madurez
de la Gestioén de Procesos” (PMMA) [17] fue
disefiado por Michael Rohloff, dentro del marco
de un proyecto corporativo de la Compaiiia
Siemens, llamado Siemens AG. E1 PMMA sigue la
estructura del modelo CCMI, pero proporciona una
evaluacidn integral de todas las dreas relevantes
para BPM basado en un conjunto de nueve criterios
o categorias. Como indicador para la madurez del
proceso, consideran cinco niveles similares a los
del modelo CMMI.

El principal objetivo del PMMA es la identificacion
de la necesidad de accién y derivacién de medidas
para el mejoramiento de la gestioén de procesos,
asi como la identificacién de los requisitos para
el apoyo adicional.

En [4] se destaca que el modelo PMMA se
diferencia de otros modelos en que requiere poca
documentacion.

Como aspecto negativo se puede mencionar que
el modelo no tiene disponible procedimiento
de aplicacién y es dificil de entender, por lo que
requiere de expertos para ser aplicado.

Modelo de madurez de proceso de negocio
(BPMM) de Lee et al. [18]

The Business Process Maturity Model [18]
(BPMM-Lee) propuesto por Jihyun Lee,
Danhyung Lee, and Sungwon Kang es un modelo
de madurez de BPM alineado con los términos,
niveles de madurez y algunos elementos de Areas
de Proceso Clave (KPAs) del estindar CMMI. Su
diferencia con CCMI radica en que este modelo
se basa en el principio de que cualquier proceso
de negocio consiste esencialmente en actividades
pertenecientes a cuatro categorias: Entrada,

Mecanismo, Control y Salida (IMCO por sus siglas
en inglés) y por lo tanto se estructuran las Areas de
proceso de manera diferente a CCMI en los distintos
niveles de madurez. Estas cuatro categorias se
describen en cinco niveles de madurez.

Como parte de la investigacion utilizada para
la construccién del modelo, se incorporaron los
resultados de las investigaciones existentes sobre
modelos de madurez y por otro lado se llevé a
cabo una encuesta sobre un grupo de empresas
que buscan activamente la gestién de procesos
empresariales. Como consecuencia, el BPMM-Lee
presenta como ventajas combinar caracteristicas de
practicas del sector empresarial con una estructura
en cumplimiento con CMMI. Fue disefiado de
tal manera que podria superar las limitaciones de
los modelos de madurez orientados al software
existentes, reflejando la voz del mercado y las
buenas practicas de empresas que trabajan en la
gestion por procesos.

Por otro lado, el modelo tiene las debilidades
propias de un modelo surgido de una investigacién,
no cuenta con un procedimiento de aplicacién ni
metodologia o directrices de evaluacién detallados
lo que dificulta su adopcién en la practica [17].

Comparacion de modelos

El resultado de la comparacién de los modelos
de madurez segun los criterios citados en la
metodologia se muestra en la Tabla 3.

Los modelos de madurez CCMI y OMG
persiguen un propdsito prescriptivo de uso,
es decir que indican cémo identificar los
niveles de madurez deseables y proporcionan
directrices sobre medidas de mejora. El resto
de los modelos analizados se utilizan como
herramienta de diagndstico con un propdsito de
uso descriptivo.
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El modelo Lee et al. tiene una sola dimensién por lo
que los detalles del mismo se pueden representar en una
pirdmide con una descripcién tnica para cada nivel.

Hammer desarrolla los detalles de su modelo en un
cubo. De Bruin y Roseman y McCormack presentan
cuatro dimensiones por lo cual al cubo se adiciona
alguna dimensién subdividida.

El resto de los modelos se representan en dos
dimensiones donde los detalles se desarrollan en una
cuadricula y se encuentran descripciones de cada nivel
(primera dimensién) para cada uno de los aspectos
a evaluar (segunda dimensién).

El modelo EFQM es el tnico que no presenta
nimero de niveles ni descripciones en ellos. El
ndmero de niveles en todos los modelos varia entre
cuatro y cinco.

Sélo los modelos CCMI y EFQM tienen disponible
un procedimiento de aplicacion.

Los modelos EFQM, De Bruin y Roseman y Rohloff
usan el radar como estilo de representacion grafica
mientras que la Norma ISO 9004, Fisher y Hammer
los hacen por intermedio de la misma tabla de dos
dimensiones donde se disponen los detalles del
modelo. La Norma ISO 9004 y Fisher muestran la ruta
de mejoramiento mediante un perfil de desempefio
lineal, de este modo se deben atender primero los
sectores que se encuentren con valores de desempefio
menor al deseado. Hammer lo hace utilizando colores,
relacionados con un seméforo (rojo, amarillo y verde),
donde se deben atender prioritariamente los sectores
en rojo que son los mas criticos.

Del analisis se deriva que los modelos de menor
complejidad de uso son Fisher y la Norma ISO 9004,
seguidos de EFQM y Hammer. Aunque este tltimo
inicia su primer nivel con exigencias de desempefio
muy altas.

Finalmente para responder a la pregunta de
investigacion se visualiza en la Tabla 3 que los
modelos CCMI, EFQM, Norma ISO 9004 y Fisher
pueden ser utilizados en pymes.

Sin embargo en el caso del CCMI su dominio de
aplicacién se centra en empresas de software y su
complejidad de uso es alta, aunque dispone de un

procedimiento de aplicacién que puede auxiliar.
Por su parte el EFQM tiene una complejidad de uso
moderada.

Finalmente el andlisis arroja que los modelos de
madurez de gestién de mayor factibilidad de uso en
pymes son Fisher y la Norma ISO 9004.

CONCLUSIONES

El trabajo analiza una serie de modelos de madurez
de sistemas de gestion, seleccionados mediante una
revision bibliografica, a través de ocho criterios para
determinar la factibilidad de uso en pymes.

Los criterios son dominio de aplicacion, propésito de
uso, cantidad de dimensiones, cantidad de niveles,
descripcién por niveles, procedimiento de aplicacion,
estilo de representacion grafica y complejidad de uso.

Lo modelos de Fisher y la Norma ISO 9004 reflejan ser
los mas indicados para pymes debido principalmente
a que su complejidad de uso es baja. Al representarse
en dos dimensiones hace que baje la complejidad
del modelo en su cantidad de ejes, estableciendo la
cuadricula donde se enmarcaran los detalles del modelo
y se encuentran las descripciones de cada nivel para
cada uno de los aspectos a evaluar.

Utilizan esta misma cuadricula para especificar el nivel
de desempeifio actual por medio de un diagnéstico
gréfico, mostrando la ruta de mejoramiento mediante
un perfil de desempeifio lineal. Entendiendo que para
interpretar cual deberia ser la ruta de mejoramiento para
la organizacion habria que comenzar por los sectores
con menor valor de desempefio.

Su dominio de aplicacién es genérico y su propésito
de uso descriptivo. Si bien su complejidad de uso es
baja no se dispone de un procedimiento de aplicacion.

Esto hace que al momento de utilizarlo se deba recurrir
al armado de algin instrumento que ayude a realizar el
diagnéstico y complementar con una metodologia de
evaluacion para valorizar los datos relevados.

Asimismo, al momento de proponer mejoras y definir
acciones para transitar la ruta de mejoramiento se debe
especificar como identificar los niveles de madurez
deseables y proporcionar directrices sobre medidas
de mejora.
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Se destaca que s6lo CCMI y EFQM disponen de un
procedimiento de aplicacidn.

Los resultados arribados permiten hacer uso de
los modelos de madurez de gestién para aportar al
desempefio de las pymes.

Se anticipa que seria posible aplicarlo en cualquier
sector industrial, aunque el interés de los autores seria
comenzar con empresas del sector metalmecanico.
Teniendo en cuenta que los niveles de madurez de
los dos modelos sugeridos son cinco, los pardmetros
al momento de seleccionar las empresas serian: para
el nivel 1 sin certificado de ninguna indole, para el
nivel 2 certificado 9001 (como minimo), para el nivel
3 certificado 9001 + 14000 (como minimo), para el
nivel 4 certificado 9001 + 14000 + 18000 (como
minimo) y para el nivel 5 reconocimiento del premio
nacional de calidad. Se aceptaria que la empresa esté
utilizando el modelo, pero sin lograr los certificados.

La aplicacion se realizaria en tres casos que a priori
se piensen representen un nivel entre uno y dos, entre
dos y tres y entre tres y cuatro.

Por otro lado, la relevancia del presente trabajo se
visualiza como paso previo a generar un aporte a
los modelos que ayudan a mejorar el desempefio en
pymes. Segtin [29] el complemento entre los sistemas
de medicién de desempefio (SMD) con los sistemas
de gestion facilita su aplicacion y genera un aporte al
aprendizaje organizacional y la capacidad empresaria.
Esta sugerencia da indicios para pensar en realizar un
modelo que incorpore caracteristicas relacionadas con
la gestién como un modelo de procesos de negocios
(BPM) alos modelos de madurez de SMD disponibles
en la bibliografia.

El uso de los SMD permite medir el desempefio
organizacional, generando informacién para la toma de
decisiones, cuantificando eficiencia y eficacia. Medir
su madurez es util para guiar su desarrollo tal como
se manifiesta en los modelos de Wettstein y Kueng
2002, Van Aken et al. 2005, Tangen 2004 y Aho 201 1.

En [30] concluyen que los modelos planteados por
Wettstein y Kueng y Aho exponen mayor cantidad
de dimensiones y detalles, facilitando la objetividad y
aplicacién. Asimismo, son recomendables para PyMEs
por su aplicacién amigable, bajo requerimiento de
recursos y tiempo.
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Proyectando la aplicacién de modelos de madurez
de medicién de desempeifio y de gestién, con
aplicabilidad en PyMEs, se debe plantear la futura
creacion de un modelo integral teérico que combine
ambos para medir la alineacién entre la madurez
de los dos sistemas.
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