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Abstract 
In Colombia, It was found a short percent of organization with CMMI-Dev certification, this 

dissertation is developed to promote this model implementation, it takes care about management 

change in the implementation, therefore the idea was designed to get the problem solved using an 

strategy of management change with the CMMI Implementation method; this solution promotes the 

belief to make more companies use CMMI-dev to get better process and activities, consequently 

using this CCMI-Dev model  the efficiency of numerous process could be able to be improved.  



Pontificia Universidad Javeriana     Memoria trabajo de grado Trabajo de Investigación 
 

Resumen ejecutivo 
En Colombia actualmente existen 48 organizaciones que se encuentran certificadas en CMMI-

Dev[1] [2]. Este trabajo de grado permite promover la implementación del modelo ayudando a las 

organizaciones a gestionar el cambio cuando se desea implementar una estrategia como este para 

optimizar procesos. 

El documento cuenta con un resumen breve y permite explicar cómo se realizó el plan estratégico 

de gestión de cambio para la implementación de CMMI-Dev en organizaciones colombianas. 

Informa el proceso realizado para la ejecución del cumplimiento de los objetivos del trabajo de 

grado,  además permite conocer cada etapa del proceso desde la elaboración de las encuestas y las 

listas de chequeo, hasta el análisis de resultados pasado por los procesos de ejecución de entrevistas 

y listas de chequeo y además el análisis de la información recopilada. 

El plan estratégico de gestión de cambio es un documento realizado con la investigación y la 

recopilación de la información obtenida en las entrevistas realizadas, después de hacer la evaluación 

del plan estratégico se complemento el modelo permitiendo tener en cuenta los resultados de las 

evaluaciones. 

La primera etapa fue una etapa investigativa y permite recopilar la información necesaria para 

definir el plan estratégico y con base a esta información recopilada se definen las preguntas clave 

para obtener consejos y los más acertados para ampliar el plan estratégico de gestión del cambio. 

El plan estratégico de gestión de cambio es una estrategia de 5 trayectorias que sirven para definir el 

proceso de gestión de cambio analizando la cultura, la estructura de la organización, las estrategias 

de recompensas para los empleados, los equipos de trabajo y la labor de los líderes que permiten 

conocer la habilidad para resolver y cumplir con los objetivos de la organización. 

Para complementar el plan estratégico de gestión de cambio se realizaron una serie de entrevistas 

que permiten descubrir y conocer como se ejecutaban los procesos en las organizaciones; además 

obtener consejos que son clave para la implementación de CMMI, en adicción todos estos consejos 

se clasifican y se analizan para alinearlos al documento y enriquecer el modelo. 

Después de organizar la información se realizó un proceso de investigación para definir el modelo 

más adecuado en cuanto a la elaboración de las listas de chequeo, ya que era necesario que se 

elaboraran para evaluar sí el plan estratégico cumple con los objetivos del trabajo de grado. 

Los resultados de las listas de chequeo fueron documentados y analizados para fortalecer el modelo, 

permiten estimar y adicionar consejos y recomendaciones útiles. 

Por último, los resultados obtenidos en el proceso se evidenciaron y establecieron para realizar las 

conclusiones necesarias y estimar el cumplimiento de las actividades realizadas a lo largo del 

proceso. 

Se resaltar en este documento que el proceso de gestión de cambio está enfocado en una estrategia 

de 5 trayectorias que controla y  supervisa 5 aspectos trascendentales cuando se realizar el proceso 

de cambio en la organización. 
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Otro punto importante en el documento, es el hecho que ofrece una serie de consejos con respecto a 

herramientas y procedimientos que sirven para apoyar el proceso de implementación de CMMI en 

otras organizaciones, se puede notar que para las organizaciones que están iniciando el proceso es 

complicado conocer como las otras organizaciones logran algún nivel de madurez, ya que estar en 

algún nivel de madurez es un proceso competitivo en el mercado, así que encontrar apoyo no es 

muy sencillo y con el uso de este documento se pueden conocer algunas herramientas que son útiles 

en el mercado nacional para cumplir con algún nivel de madurez. 
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1 Introducción  
El documento se encarga de ofrecer una vista del proceso de ejecución de las actividades y tareas 

realizadas para cumplir con la investigación y el diseño del plan estratégico de gestión del cambio, 

en él se encuentra una breve descripción de lo que impulsó a la elaboración del plan estratégico de 

gestión de cambio, permitiendo así, con el proceso ejecutar y realizar una tarea de investigación a 

diferentes organizaciones, recopilando una serie de recomendaciones para que el proceso de 

implementación de CMMI-Dev sea óptimo[3][4]. 

El plan es un impulso para que las organizaciones que desarrollan software puedan gestionar el 

cambio y facilitar el proceso de implementación de CMMI-Dev, como este no es un esquema 

idéntico para todas las empresas, el plan se encarga de ofrecer alternativas que ayuden a fortalecer y 

apoyar a la organización[3]; puesto que cuando se hace el uso del plan estratégico de gestión de 

cambio, se define y establece cuál será el alcance y las limitaciones del mismo para que pueda ser 

utilizado por organizaciones pequeñas, medianas y grandes en el país.  

CMMI-Dev es un modelo de buenas prácticas que se adapta a cualquier organización que desarrolle 

software [5], puesto que estas no tienen la misma cultura ni lineamientos para realizar sus procesos, 

por este motivo el plan se enfoca a ayudar a las empresas a gestionar el cambio, ofreciendo 

alternativas útiles para agilizar el proceso[6] desde el diseño de un plan estratégico de gestión del 

cambio. 
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2. Planteamiento del problema 
Actualmente existen muy pocas empresas en Colombia que han logrado algún nivel de madurez en 

CMMI[1], ya que es complicado de implementar, porque todos los miembros involucrados en el 

proceso deben cumplir con una serie de condiciones, que si no se inicia adecuadamente el proceso 

generaría inconvenientes en el desarrollo habitual de tareas[6]. 

La oportunidad de diseñar el modelo está enfocada en favorecer a las empresas de desarrollo de 

software que deseen implementar CMMI-Dev, puesto que el modelo es una recopilación de buenos 

consejos obtenidos en organizaciones para conocer la experiencia en el tema de las personas que 

habitualmente ejecutan el proceso.    

2.1 ¿Por qué usar CMMI-Dev? 
Porque es una estrategia que permite identificar y gestionar todos los procesos de la organización, 

además permite documentar las áreas fundamentales de las empresas que desarrollan software. 

Este modelo facilita la visualización global de la organización, la experiencia en definición de 

procesos,  admitiendo el acoplamiento de los nuevos integrantes a la organización y aportando 

mejor ambiente laboral al reducir las discrepancias en el momento de ejecutar procesos[2]; CMMI- 

Dev colecciona las mejores prácticas para desarrollar excelentes productos y servicios[7]. 

2.2 Formulación 
¿Existe actualmente un plan estratégico que permita a las organizaciones Colombianas enfocadas en 

desarrollo de Software, Gestionar el Cambio cuando realizan buenas prácticas como CMMI-Dev? 

2.3 Justificación 
Indiscutiblemente CMMI proporciona la documentación ideal para generar el plan estratégico de 

gestión de cambio. Si se tiene en cuenta que a marzo de 2013 solo 48 empresas desarrolladoras de 

software habían implementado buenas prácticas(CMMI) [1], es conveniente facilitar alternativas 

para gestionar la implementación de CMMI-Dev. Por lo tanto, es posible instrumentar un patrón 

fácil de manejar que permita a las empresas en Colombia suplir la necesidad de implementar 

CMMI-Dev de forma fácil y con una estrategia de gestión de cambio con el uso de las trayectorias 

definidas[8]. 

2.4 Alcances y Limitaciones 

2.4.1 Alcances 

El alcance del proyecto es la implementación del plan estratégico de gestión del cambio que permita 

a las organizaciones agilizar la modificación de actividades cotidianas en la empresa para lograr 

adaptarse a CMMI-Dev.  

2.4.2 Limitaciones 

La limitación está definida por la cantidad de personas que me permitan acceder para realizar las 

entrevistas y poder recopilar un número de consejos asertivos para el plan estratégico de gestión del 

cambio. 
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2.5 Objetivos  

2.5.1 Objetivo General 

Elaborar un plan estratégico de Gestión de cambio, para empresas Colombianas que deseen iniciar 

el proceso de CMMI-Dev, permitiendo agilizar la realización de buenas prácticas como CMMI-dev 

por medio de la opinión de empresa que ya implementaron CMMI-Dev. 

2.5.2 Objetivos Específicos 

 Investigar estrategias de gestión del cambio y elaborar entrevistas para empresas que 

implementan CMMI-Dev, permitiendo direccionar el plan. 

 Establecer el diseño del plan de gestión de cambio, analizando la entrevista y la investigación 

realizada previamente. 

 Diseñar el plan para la gestión del cambio. 

 Evaluar el plan estratégico de gestión de cambio para las buenas prácticas como CMMI-Dev, 

con la opinión de empresas que ya implementaron CMMI-Dev. 
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3 Estado Del Arte 

3.1 Trabajos Importantes en el área 
Después de una exhaustiva investigación y recopilación de información, no se encontraron planes 

diseñados para la implementación de CMMI-Dev[9] que puedan facilitar el cambio en 

organizaciones colombianas que desarrollan software (Cultura organizacional Colombiana), 

CMMI-Dev[7] ofrece la documentación necesaria pero no el mejor camino para ejecutarlo[10][11], 

ya que depende de la cultura organizacional [12][13][14]. 

3.1.1 Gestión de las TIC: Calidad y Sostenibilidad;  Evaluación de organizaciones 

software mediante el modelo CMMI 

Este informe recopilado en España por la Universidad Pontificia Comillas y la asociación española 

para la calidad, comprende un breve resumen del modelo además de cómo realizar el proceso de 

evaluación, permitiendo a las organizaciones que necesitan implementar CMMI realicen el proceso 

adecuadamente [15][16][17].  

3.1.2 Herramienta para soporte al proyecto de mejora de calidad de procesos con 

modelos CMMI e ideal.    

Es una tesis de maestría que se encarga de trabajar procesos claves para gestionar CMMI desde un 

ámbito general, ofrece una visión global del desarrollo del modelo estimando cuáles son los puntos 

clave para implementar el proceso de forma ideal[18][19]. 

Esta herramienta fue elaborada en la universidad de Chile en el año 2008[20], por Jessica A. Madrid 

Mieles y representa un eje guía para implementar el plan estratégico de gestión del cambio en 

CMMI-Dev[21]. 

3.1.3 Guía de Gestión de pequeños proyectos basados en CMMI 

Esta es una guía desarrollada para apoyar la implementación de CMMI en pequeños proyectos, es 

un plan muy general con enfoque directo a pequeñas organizaciones españolas ya que es 

desarrollado con el apoyo del gobierno de este país [22] y proporciona herramientas para la 

ejecución[8][23]. 

Este proyecto representa una guía certificada por un ente gubernamental que puede ofrecer 

alternativas viables para el desarrollo del plan estratégico de gestión del cambio en CMMI-

Dev[24][23]. 

3.2 Fundamentos y Conceptos Importantes del Proyecto 

3.2.1 ¿Qué es CMMI-Dev? 
Es un modelo de gestión que proporciona a las organizaciones procesos efectivos, mejorando su 

rendimiento. Este modelo permite identificar las fortalezas y debilidades, facilitando optimizar 

procesos[3].  
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CMMI-Dev tiene 22 áreas de procesos, en el modelo hay 16 áreas que representa el núcleo de los 

procesos del modelo, un área que se encarga de acoplar el modelo y 5 áreas que representan el 

progreso especifico de los procesos de desarrollo (CMMI-Dev)[25]. 

Procesos específicos de desarrollo (CMMI-Dev)  

Área de Proceso Categoría Nivel de Madurez 

Desarrollo de Requisitos (RD) Ingeniería 3 

Solución Técnica (TS) Ingeniería 3 

Integración del Producto (PI) Ingeniería 3 

Validación (VAL) Ingeniería 3 

Verificación (VER) Ingeniería 3 
Tabla 1: Procesos Específicos de desarrollo 

Procesos núcleo de CMMI-Dev y proceso compartido con las otras áreas 

Área de Proceso Categoría Nivel de Madurez 

Análisis Causal y Resolución (CAR) Soporte 5 

Gestión de Configuración (CM) Soporte 2 

Análisis de Decisiones y Resolución 

(DAR) 

Soporte 3 

Gestión Integrada del Proyecto (IPM) Gestión de 

proyectos 

3 

Medición y Análisis (MA) Soporte 2 

Definición de Procesos de la Organización 

(OPD) 

Gestión de 

procesos 

3 

Enfoque en Procesos de la Organización 

(OPF) 

Gestión de 

procesos 

3 

Gestión del Rendimiento de la 

Organización (OPM) 

Gestión de 

proyectos 

5 

Rendimiento de Procesos de la 

Organización (OPP) 

Gestión de 

procesos 

4 

Formación en la Organización (OT) Gestión de 

proyectos 

3 

Monitorización y Control del Proyecto 

(PMC) 

Gestión de 

proyectos 

2 

Planificación del Proyecto (PP) Gestión de 

proyectos 

2 

Aseguramiento de la Calidad del Proceso 

y del Producto (PPQA) 

Soporte 2 

Gestión Cuantitativa del Proyecto (QPM) Gestión de 

proyectos 

4 

Gestión de Requisitos (REQM) Gestión de 

proyectos 

2 

Gestión de Riesgos (RSKM) Gestión de 

proyectos 

3 

Gestión de Acuerdos con Proveedores 

(SAM) 

Gestión de 

proyectos 

2 

Tabla 2: Procesos de Núcleo 
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Cada una de las áreas de procesos tienen componentes necesarios para especificar y definir la 

ejecución; Estos componentes son[22][18]. 

 Declaración de propósito. 

 Notas introductorias 

 Relación con las otras áreas de procesos 

 Metas especificas 

 Prácticas especificas 

 Sub-prácticas 

 Ejemplo productos de trabajo 

 Metas genéricas 

 Prácticas genéricas 

 Sub-prácticas 

 Elaboración de prácticas genéricas 

3.2.1.1 Representaciones 

CMMI tiene dos representaciones “representación continua” y “representación por estados”, cada 

una tiene sus respectivas características[26]. 

3.2.1.1.1 Representación continúa 

Esta representación se enfoca en los niveles de capacidad basados en las prácticas genéricas, 

además se encarga de mejorar un proceso o un conjunto de procesos relacionados a un área[15]. 

3.2.1.1.2 Representación escalonada 

Esta representación se enfoca en los niveles de madurez y analiza las áreas de procesos, 

especialmente en las prácticas específicas, estudiando en detalle todos los componentes de las áreas 

de procesos de la organización[15][27]. 
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Ilustración 1: Representación Continua y Escalonada 

  

Representación continua 
Nivel de capacidad 

Nivel 0: Incompleto  

Nivel 1: Realizado  

Nivel 2: Gestionado 

Nivel 3: Definido 

Nivel 4: 
Cuantitativamente 

gestionado 

Nivel 5: Optimizado 

Representación Escalonado 
Nivel de madurez 

Nivel 0: No Existe 

Nivel 1: Inicial 

Nivel 2: Gestionado 

Nivel 3: Definido 

Nivel 4: Gestionado 

Nivel 5: Optimizado 
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4 Metodología y Actividades 
La metodología para realizar el proyecto se enfoca en 4 fases principales, en las cuales cada uno de 

ellas será un ciclo del proceso: 

 

 

Ilustración 2: Fases en el desarrollo de la metodología 

FASE  1 

Análisis y Clasificación de información destacada para la elaboración de las entrevistas: En 

esta fase se buscarán los puntos clave en gestión del cambio en CMMI-Dev y los métodos 

adecuados para definir las entrevistas. 

FASE 2 

Ejecución de las entrevistas: Se realiza la entrevista a las empresas que ya implementaron CMMI-

Dev y se analiza la información generando un informe. 

FASE 3 

Diseñar el plan estratégico de gestión del cambio: Utilizando la información obtenida en las 

entrevistas,  se estiman los puntos a tratar para elaborar el plan estratégico y ofrecer la información 

más valiosa para las personas que deseen hacer uso de esta.  

FASE 4 

Evaluar el plan estratégico: Después de la elaboración del plan se ejecutará una lista de chequeo 

para evaluar el plan estratégico,  permitiendo generar un informe de resultados.  
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Actividades Tareas 

Análisis y Clasificación de 
información destacada 

para la elaboración de las 
entrevistas: 

Investigar estrategias de gestión del cambio para la implementación 

de buenas prácticas y además investigar como diseñar un plan 

estratégico. 

Investigar detalladamente CMMI-Dev para recolectar información 

necesaria para la entrevista. 

Identificación de los puntos clave en gestión del cambio para CMMI-

Dev con la información recopilada. 

Investigación sobre métodos y tipos de entrevistas para diseñar el 

modelo adecuado de entrevista. 

Identificar preguntas claves para obtener buenos resultados en las 

entrevistas y acceder a la información necesaria. 

Ejecución de la entrevista: 

Identificar organizaciones que implementan CMMI-Dev, para 

ejecutar la entrevista. 

Elaborar el esquema de entrevistas. 

Definir las personas objetivo dentro de las empresas, para la 

ejecución de la entrevista. 

Se evalúa la información obtenida. 

Se analiza la información obtenida en la entrevista. 

Se elabora un esquema con los resultados arrojados por la entrevista, 

para enriquecer el plan estratégico. 

Diseñar el plan 

estratégico de gestión del 

cambio: 

Con el informe inicial, se fortalece el esquema del plan estratégico. 

Se realiza una evaluación inicial al plan. 

Se ejecutan los cambios estimados a partir de los elementos 

indispensables según lo obtenido en las entrevistas. 

Evaluar el plan 

estratégico: 

Se diseña una lista de chequeo que permita evaluar el plan 

estratégico. 

Se ejecuta la evaluación, para obtener resultados y evaluar el plan 

estratégico.  

Se elaboran las conclusiones de los resultados del informe para 

apreciar que el plan estratégico cumple con los objetivos.  

Tabla 3: Actividades y tareas asociadas al documento principal 
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4.1 Naturaleza de la Investigación 
Realizar un análisis previo para contribuir con el plan estratégico de gestión de cambio[28], 

permitiendo enfocar a las organizaciones a resolver el cambio cuando se implementa CMMI.  

4.2 Universo y población 
El universo para la ejecución de las entrevistas está enfocado en empresas colombianas que 

desarrollen software y que se encuentren en algún nivel de madurez (CMMI-Dev), para cumplir con 

esto se espera obtener apoyo del personal que se encuentre claramente involucrado en la ejecución 

de CMMI-Dev. 

4.3 Muestra 
La muestra se encuentra enfocada en empresas colombianas que se encuentran en un nivel superior 

a 3 en madurez o capacidad del modelo CMMI-Dev; las empresas que fueron objetivo son las 

siguientes. 

 ITAC S.A[29]. 

 Intergrupo[30]. 

 Heinsohn [31]. 

4.4 Recopilación de datos 
La recopilación de datos se enfoca en obtener información del proceso de ejecución de CMMI-Dev, 

buscando que los entrevistados faciliten puntos clave en el desarrollo y ejecución del modelo, así 

como aportar consejos para facilitar el proceso de implementación.  
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5. Entrevista 
La entrevista es una técnica investigativa que permite obtener información cualitativa[32], el 

objetivo de una entrevista es lograr obtener resultados importantes que aporte al proceso 

investigativo[33]. 

5.1. Modelos de entrevista 
La entrevistas pueden ser diseñadas sobre varios criterios[34][35][33][36], dependiendo del enfoque 

que se desee inspeccionar, pueden variar las preguntas y los tipos de preguntas.  

La entrevista habitual tiene 3 fases, diseño, elaboración y análisis de resultados; En algunas 

secuencias de entrevistas existen fases adicionales u omiten etapas, en esta ocasión trabajamos bajo 

el esquema de tres fases[37]. 

5.1.1. Entrevista estructurada 

Se enfoca en preguntas cerradas o con respuestas predeterminadas, evita que el entrevistado se 

desvié de los guiones definidos[32].  

5.1.2. Entrevista Semi-Estructurada 

Se realizan una serie de preguntas permitiendo conocer más detalles de la investigación y enfocando 

resultados para entrelazarlos, es necesario que el entrevistador o investigador permanezcan en 

constante escucha para poder entrelazar preguntas[33].  

5.1.3. Entrevista No-Estructurada 

Para la elaboración de una entrevista de este tipo, es necesario que el investigador o entrevistador 

tengan un conocimiento amplio y claro sobre el tema a tratar, se debe tener un esquema de 

preguntas que permitan mantener el tema de la investigación; generalmente estas preguntas 

permiten ser guía pero no se puede ceñir al cuestionario[34]. 

5.2. Enfoque entrevista  
La entrevista está dirigida y enfocada a la etapa de ejecución del modelo (Poner en práctica las 
trayectorias), a las personas encargadas de ejecutar los procesos, esto permite identificar si el 

plan de implementación se ejecutó adecuadamente y las personas encargadas de mantener los 
procesos se encuentren bien entrenadas.  
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Ilustración 3: Ejecución del modelo 

 

5.3. Definición del modelo de entrevista 
El modelo de la entrevista debe estar enfocado a obtener información del proceso de ejecución de 

CMMI-Dev, buscando identificar la mejor forma de realización y además encontrar debilidades que 

puedan servir de ejemplo para ayudar a las demás organizaciones a resolver los problemas con 

respecto a la implementación del modelo. 

 

Ilustración 4: Plan estratégico Enriquecido 

La entrevista es diseñada Semi-Estructurada, ya que permite conocer detalles adicionales que 

pueden ayudar a enriquecer la investigación.  

5.4. Formato Entrevista 
Este formato de preguntas está enfocada a las personas que hacen uso de los lineamientos de 

CMMI-Dev, los encargados de poner en práctica el modelo y las trayectorias (Estrategia- estructura, 

equipos, Habilidades gerenciales, cultura y sistema de recompensas) asociadas al modelo. 

Etapa de 
ejecución  

Personas 

Procesos 

Ejecución 

Entrenamieto 

Plan estratégico 
Recomendaciones 

Entrevistas 
Plan estratégico 

Enriquecido 
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Es un proceso de investigación diseñado para recopilar las actividades habituales de la 

organización, para conocer como se ejecuta el modelo CMMI-Dev. 

 ¿Qué tipos de controles relacionados al modelo CMMI-Dev se realizan para cumplir con los 

objetivos del proyecto?  

 ¿Cuál es el plan operativo para cumplir con las tareas asociadas a los procesos? 

 ¿Al hacer uso de los planes es fácil encontrar en las librerías como realizar los procesos?  

 ¿Existe un entrenamiento sobre los procesos y tareas asociadas a cada proceso? 

 ¿Quien se encarga de administrar las librerías de procesos? (Líder de área o el asociado a la 

tarea que se ésta documentando) 

 ¿Cómo fue la etapa de sensibilización de CMMI-Dev? (¿Qué tipos de capacitaciones se 

hicieron?, ¿cómo fueron?) 

 ¿Es claro en la organización el modelo de CMMI-Dev, para realizar las tareas asociadas? 

 ¿Si se hicieron capacitaciones de inducción del modelo CMMI-dev, fueron las más acertadas 

con respecto a la ejecución del modelo?  

 ¿Qué estrategias se trabajan para la ejecución del modelo? (Entrenadores externos, los líderes, 

auditorías internas – Externas, etc) 

 ¿Cómo se realiza el control de los procesos? (Auditorías internas, Métricas, entre otros)  

 ¿Qué campaña o método se implementa en la organización para controlar los procesos? (control 

operacional – optimización de tiempo, control administrativo – eficacia del proyecto, control 

direccional – foco del objetivo del proyecto y control de estrategias – Cumplir cronograma)  

 ¿cuántas áreas de procesos se encuentra asignado generalmente a un empleado (Contando 

auditoría y control del área de proceso – realiza seguimiento) 

 Si hay recompensas por logros de procesos, ¿Cuáles son las recompensas habituales en la 

organización? 
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6. Presentación y análisis de resultados entrevistas 

6.1 Diagnóstico 
Las personas entrevistadas son empleados de organizaciones que desarrollan software y se 

encuentran certificadas en CMMI-Dev,  los roles que desempeñan estas personas que se encuentran 

en la ejecución del modelo, son los que permiten aportar en el plan estratégico en la fase de 

ejecución; para obtener los consejos se entrevistaron desde líderes de áreas hasta 

desarrolladores[38]. 

 

Ilustración 5: Entrevistas 

Se espera con la entrevista obtener consejos enfocados al proceso de ejecución del modelo, pero 

pueden ser útiles para la implementación del modelo; puesto que informa sobre herramientas usadas 

para facilitar el uso del modelo. 

La entrevista fue diseñada para obtener una estructura más solida y real del modelo frente a las 

organizaciones, encontrar un soporte de la secuencia definida para la implementación de CMMI-

Dev. Con las entrevistas se espera obtener observaciones precisas de cómo se comporta el modelo 

en las organizaciones[39].  

En general las entrevistas se ejecutaron en breve tiempo con resultados objetivos según lo esperado 

en las entrevistas. 

6.2 Análisis de las entrevistas (Análisis de datos) 
Con las entrevistas se obtuvieron los métodos usados en las organizaciones para realizar sus 

procesos, además conocer que herramientas permiten a la organización cumplir con los procesos, 

Entrevistas 

Consejos 

Ejecución de 
CMMI 

Líderes 

Desarrolladores 
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sin embargo también las entrevistas permitieron enfrentarse a observaciones puntuales de técnicas 

que aún el modelo debe trascender; puesto que en algunas de las organizaciones entrevistadas se 

encuentran trabajando sobre el modelo, afrontando los procesos de implementación de CMMI-Dev, 

con poca experiencia en como ejecutar el modelo. 

Para hacer el análisis de los resultados de las entrevistas, se encuentran aquí algunos de los consejos 

recopilados con el fin de realizar observaciones que pueden aportar al modelo y de esta forma hacer 

uso de este. 

- Los procesos se realizan con un cronograma global por hito, en una de las organizaciones 

hacen uso de la herramienta Microsoft Project[40] y permite que todos los procesos se 

definan y almacenen en esta herramienta (administrador de proyecto);  

- La librería de procesos es administrada con una herramienta de gestión documental 

(Alfresco[41][42], Sharepoint[43] entre otros) y solo puede ser modificada bajo un comité 

que es el encargado de controlar los procesos. 

- Con respecto al proceso de entrenamiento sobre el modelo, solo se entrena al empleado en 

lo que le compete a su rol, capacitación puntual (entrenamiento embebido de CMMI) y 

existe un apoyo continúo del grupo de calidad de la organización.  

- Los entrenamientos habituales en las organizaciones son realizados por personal interno y 

no se enfoca principalmente en informar que tareas son asociadas a CMMI, puesto que el 

modelo se encuentra intrínseco en las actividades diarias de la organización o del rol que 

necesite ser entrenado.  

- Generalmente en las organizaciones existe diferentes estrategias de recompensas, estas se 

obtienen con los resultados y análisis de las métricas de proyectos, esto permite definir una 

serie de estrategias que en algunas organizaciones no son representativas. 

- En algunas organizaciones existen módulos de auto-aprendizaje que es un apoyo a los 

empleados de la organización (No hay recompensas ni castigos); en otras organizaciones 

existe un plan de crecimiento profesional (entrenamiento y capacitaciones), que permite ser 

recompensado por logros, además puedes lograr ascenso en cargos de la organización, 

bonos salariales y días compensatorios. 

- Es inevitable que las organizaciones analicen muy bien el modelo (prácticas y tareas), 

puesto que es una serie de consejos para cumplir con el desarrollo de las actividades 

relacionadas al modelo, y así acoplarlo a la organización. 

- los líderes de proyecto (Arquitecto, Gerente de proyecto) son los encargados de adaptar las 

mejores prácticas asociadas a cada proyecto y realizar las tareas de auditorías entre otros. 

- Es bueno tener un grupo asesor que pueda ser guía, cuando sea necesario apoyo para 

cumplir con tareas de la organización evitando cometer errores frente al modelo. 

- Las organizaciones buscan que los líderes sean los encargados de recibir entrenamiento, 

puesto que ellos son los responsables de asesorar al personal que se encuentre a cargo para 

que efectúen los lineamientos del modelo. 
- La retroalimentación recibida después de las evaluaciones permiten enriquecer el modelo y 

hacer de este un documento que consiente en apoyar el proceso de implementación de 

CMMI-Dev, ya que las evaluaciones ofrecen soporte de entes externos a la organización. 
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- Para el proceso de mejora continua, las organizaciones buscan realizar proyectos piloto con 

estrategias y metodologías diferentes, para conocer los resultados que aporta este proceso y 

soportar con métricas permitiendo identificar si es una buena o mala estrategia. 
- Otra tarea relacionada a mejora continua es la automatización de procesos y permite que se 

reduzca tiempo en la elaboración de tareas, además cuando un empleado quiera aportar a 

los procesos de la organización puede informar al comité de calidad sus observaciones o 

recomendaciones para que sea aprobado si es adecuado para la organización. 

- La empresa encargada de hacer la evaluación previa antes de presentarse para realizar la 

certificación y después de hacer la evaluación SCAMPI realiza entrenamientos, y si es 

necesario resuelve debilidades encontradas en la evaluación. 
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7 Plan estratégico[44] 
El plan estratégico no representa un eje para la implementación de CMMI-Dev, solo ofrece 

esquema con consejos que permite facilitar los procesos, permitiendo mejorar la capacidad para 

visualizar las cosas desde un ángulo privilegiado.  

7.1  ¿Qué es un plan estratégico? 
Es un esquema de trabajo que permite aclarar lo que esperamos conseguir y cómo nos proponemos 

conseguirlo[45]. Este esquema de trabajo se define en un documento de consenso donde 

concretamos las grandes decisiones que van a enfocar nuestra trabajo hacia el proceso de gestión 

adecuado[46][47]. 

El objetivo del plan estratégico es trazar una guía del esquema de trabajo en la organización, que 

nos definan los pasos para alcanzar nuestra visión[48]. Convertir los proyectos en acciones 

(tendencias, metas, objetivos, reglas, verificación y resultados)[49][50]. 

 

 
Ilustración 6: Diagrama Plan Estratégico 

El plan estratégico de gestión de cambio está elaborado en función de las metas y prácticas de las 

áreas de procesos de la organización[51][52], en esta etapa el objetivo es la implementación del 

modelo CMMI-Dev y en él se especifican las políticas y líneas de trabajo concretas orientadas a 

lograr los objetivos y los intervalos de tiempo precisos que deben ser cumplidos para cada una de 

las acciones propuestas[18][53].   
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8 Modelo de Gestión del cambio 

8.1 ¿Cómo definir el modelo para Gestionar el Cambio?[24][45] 
En una organización es indispensable conocer los entes que son clave para gestionar el cambio, por 

lo tanto es necesario no olvidar ninguna de las partes, puesto que todos son importantes para 

cumplir con el objetivo[28]. 

Para logar el objetivo es necesario ver desde el compromiso de las personas, hasta la moción de 

realizar pequeños o grandes cambios en la forma de hacer o ver las cosas cotidianas asociadas a los 

procesos de la organización[24][54]. 

8.1.1 Aspectos importantes para gestionar el cambio  
- La cultura de la organización (Cómo hacen los procesos).  

- Los equipos de trabajo (Organización). 

- Los directivos de la organización (Habilidades Gerenciales). 

- Las estrategias de la estructura organizacional (¿Quién manda a quien?). 

 

 
Ilustración 7: trayectoria 

 
Cuando se desea utilizar un plan estratégico de Gestión del cambio, se espera que los consejos sean 

para lograr identificar una estructura clara de cómo se deben hacer las cosas, permitiendo a la 

organización identificar una serie de opciones accediendo a ver cuál es el mejor camino para 

mejorar el proceso o procesos que se desean gestionar[55][56].    

El modelo de cambio de Sistema Total[57], definido por Ralph kilmann, permite analizar algunos 

aspectos importantes en la organización, transcendentales para lograr un buen proceso de gestión 

del cambio, además CMMI-Dev se adapta fácilmente a las trayectorias del modelo permitiendo 

integrarlo[24][58][59]. 

El proceso de gestión de cambio acoplado al modelo sistema total para CMMI-Dev, intenta integrar 

a la organización dándole el carácter de ente que espera cambiar la forma de hacer y ver las cosas 
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para mejorar sus procesos, además se adapta a cualquier organización, puesto que es un modelo 

genérico que puede ser fácilmente apropiado[39]. 

Los criterios fundamentales para explicar el método están visualizados inicialmente por las 

trayectorias[60] (Ver Modelo Ralph kilmann – Modelo de cambio de Sistema total); porque es 

adaptable y además es sencilla la ejecución del modelo, ya que este se encuentra 

documentado[45][61]. 

8.1.1.1 Modelos de Gestión del cambio 

Esta sección va a ofrecer una breve descripción de algunos modelos, los de mayor aplicación en 

gestión de cambio y se espera seleccionar el más acertado para “Gestionar el Cambio” enfocado al 

modelo CMMI-Dev, priorizado por aspectos que son relevantes; puesto que se conoce que 

generalmente el modelo CMMI-dev se acopla a las organizaciones[20][7][3][62]. 

Modelo de Kotter Jhon P.[63][64] 

Gestión del cambio en 8 pasos. 

 

Ilustración 8: Modelo de Kotter 
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Crear una sensación de urgencia.  

El ambiente ideal sería que toda la empresa realmente lo desee, se facilita promover un entorno 

creando el compromiso integral de los miembros de la empresa y así lograr desarrollar un sentido de 

urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto puede ayudar a despertar la motivación inicial 

para lograr un movimiento[22]. 

Se debe trabajar con tesón en este primer paso e invertir mucho tiempo y energía en la construcción 

de una urgencia., antes de saltar al siguiente paso. Es conveniente actuar con prudencia para no 

despertar  pánico y sobresalto que implique pérdidas adicionales a corto plazo.[65] 

Formar una poderosa coalición directiva.  

Es importante saber vender la idea para inducir la necesidad sentida del cambio;  Generalmente esto 

se da con un buen liderazgo y soporte visible por parte de los directivos de la organización[55]. 

Para liderar el cambio, es conveniente construir un equipo de personas influyentes. 

Cuando la “Coalición” este formada, se trabajará en equipo, en la continua construcción de la 

urgencia y del impulso sobre la necesidad del cambio. 

Crear una visión.  

Al pensar en un cambio, muy seguramente habrá muchas ideas y soluciones. Asociar esos 

conceptos permitiendo ofrecer una visión general, dando a conocer y a entender fácilmente lo que 

se desea informar[66]. 

Comunicar la visión.  

Al divulgar la información posiblemente encuentre fuertes competencias en las actividades diarias 

dentro de la organización, por lo que debe comunicarla con regularidad significativa, dependiendo 

de cómo se desarrolle este proceso surgen buenos o malos resultados. 

Potenciar a otros miembros para poner en práctica la visión.  

Es la primera etapa donde los otros miembros de la organización pueden actuar en pro del proceso y 

así ellos puedan trabajar y aportar en cumplir la visión. Los líderes deben crear un camino claro 

para que los empleados generen nuevas alternativas para cumplir con la visión. 

El grupo líder debe estar en constante control, vigilando que los obstáculos desaparezcan, Kotter 

cree que el jefe más complicado es el que no le gusta el cambio[65].  

Planificar la obtención de éxitos en el corto plazo. 

Es conveniente crear estímulos a corto plazo para garantizar la perseverancia del proyecto, puesto 

que las personas no estarán por siempre esperando llegar al objetivo a largo plazo. Se deben ver 

resultados en 12 o 24 meses si no el proyecto podría derrumbarse o evidenciar menor rendimiento 

de los equipos de trabajo.  

Consolidar las mejorías y producir más cambios.  

Los premios a corto plazo deben ser escalonados, permitiendo mejores oportunidades y mayores 

ganancias, sin perder de vista la visión general. Kotter dice: “que hay que tener cuidado, las 

acciones son complicadas y si se inyecta suficiente esfuerzo por largo tiempo, las personas pueden 
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desfallecer si no se defines escalones y premios que permitan a las personas escalar los resultados 

deseados por la organización, el proyecto puede no ser exitoso”[67]. 

Institucionalizar los nuevos métodos. (Kotter, 2004)[63] 

Cuando se han realizados los cambios en la organización y la visión del futuro es una realidad, los 

líderes del proyecto deben controlar la permanencia de los cambios en el desarrollo habitual de la 

organización. Los líderes deben continuar el control para no desviarse del camino a donde ha 

llegado la organización. 

Adaptación del modelo a buenas prácticas 

La empresa “pink elephant” México Introdujo la adopción del enfoque de Kotter sobre el Cambio 

Cultural Organizacional al implementar ITIL adaptándose fácilmente y siento eficiente en el 

desarrollo[68].  

Modelo de Kurt Lewin[52]  

Define el cambio como una modificación de fuerzas que mantienen estable un sistema. Existen 

fuerzas que facilitan el cambio, llamadas impulsoras y fuerzas que se resisten al cambio, llamadas 

restrictivas. Cuando ambas fuerzas están niveladas existe un equilibrio cuasi estacionario.[58] 

 

Ilustración 9: Modelo de Kurt 

Descongelamiento 

Consiste en reducir las fuerzas que mantienen el actual nivel de comportamiento, se encarga de 

definir estrategias que permiten trascender para que la organización desarrolle una transición. 

Cambio o Movimiento (Mover) 

Significa desplazarse al estado deseado, lo que implica desarrollar nuevos valores, hábitos, 

conductas y actitudes, esta es la etapa de definición y ejecución de una estrategia que permite lograr 

cambiar para cumplir objetivos. 

Recongelamiento  

Se estabiliza la organización en el nuevo estado de equilibrio, apoyándose en mecanismos como la 

cultura, normas, políticas y estructuras organizacionales; esta es una etapa de constante evaluación 

para evitar que el nuevo estado varié.  

Modelo Ronald Lippitt – Jeanne Watson – Bruce Westley[69] 

Modelo de 7 etapas 

Descongelar Mover Recongelar 
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Ilustración 10: Modelo Ronald – Jeanne – Bruce 

Desarrollo de una necesidad para el cambio. 

En esta etapa se inicia el proceso de descogelación, se desarrolla una alternativa para promover el 

cambio en los procesos de la organización, facilitando implementar métodos que optimicen las 

modificaciones.  

Establecimiento de una relación de cambio 

En esta etapa se espera que todos los empleados de la organización estén concientizados para 

aceptar el cambio asumiendo en el proceso diario de la organización.  

Aclaración o el diagnóstico del sistema cliente 

Se realiza un proceso intuitivo por parte de los empleados y los lideres para elaborar un diagnóstico 

y definir los cambios en el sistema cliente. 

Examen de rutas y metas alternativas de acción  

Después de realizar el diagnóstico se elabora un análisis de los cambios y se definen cuáles son las 

mejores alternativas para realizar las acciones pertinentes y así alcanzar el proceso de forma 

eficiente. 

Transformación de intenciones en esfuerzos reales 

Se busca que por medio de alternativas viables y de comunicación se genere una intención de 

ejecución de lo planeado por parte de los líderes y miembros de la organización que permita 

facilitar y agilizar el cambio deseado en la organización. 
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Generalización y estabilización del cambio  

En esta etapa se “recongela” en el nuevo estado, se espera que no se pierda el timón y que el 

proceso continúe por buen camino y a buen ritmo sin perder el norte, generando un ambiente 

propicio para que los empleados no transformen el estado actual ocasionando inconvenientes.  

Llegar a una relación terminal entre cliente - consultor 

Esta es la etapa final para confirmar que el proceso fue aprobado con los dos entes y será ejecutado 

adecuadamente hasta que sea necesario iniciar un nuevo proceso del cambio. 

Modelo Ralph kilmann – Modelo de cambio de Sistema total[70] 

Modelo de 5 etapas 

 

Ilustración 11: Modelo Ralph 

Iniciar el programa  

Contando con el compromiso y el apoyo de la alta gerencia. Kilman es uno de los autores que 

subraya la importancia del líder en el proceso del cambio; permitiendo a los líderes desarrollar 

actividades para iniciar el cambio y divulgar en la organización el inicio del proceso. 

Diagnosticar problemas.  

Se debe realizar un análisis concienzudo de los problemas y las oportunidades a los que se enfrenta 

la organización, permitiendo conocer en qué punto se encuentra la organización para iniciar el 

proceso y definir actividades que permitan llevar al cambio. 

Programar las “trayectorias”.  

Las trayectorias vienen a ser los cinco puntales básicos para manejar el cambio del sistema total, 

para el cual es indispensable en esta etapa planear un cronograma y definir tareas a cada uno de los 

entes encargados en la ejecución del plan. 
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Poner en práctica las “trayectorias”. 

Intervención en cinco puntos, la idea de esta etapa es ejecutar las actividades definidas en los 

cronogramas para que los objetivos se lleven a cabo en los tiempos definidos y el proyecto se 

ejecute satisfactoriamente. 

Evaluar los resultados. 

Para Kilman resulta importante conocer el aporte que realiza cada “trayectoria”. Sobre todo de las 

condiciones propiciadas por la cultura, sin las cuales difícilmente tendrá éxito cualquier 

esfuerzo  orientado al mejoramiento. 

En las 5 trayectorias para el cambio que incluyen la cultura, habilidades gerenciales, equipos, 

estrategia – estructura y el sistema de recompensas.  

 

Ilustración 12: 5 Trayectorias 

Sistema de Recompensas 

Es una buena práctica que en cada etapa los miembros y líderes de la organización, puedan obtener 

recompensas en el trabajo; lo usual en las organizaciones es resaltar su trabajo, ofrecer 

certificaciones, o realizando obsequios a las personas que sobresalgan en su trabajo y así van a 

querer el cambio todos los que intervienen en el proceso, mejorando el desempeño.    

Estrategias- Estructura 

Para la organización la estructura, la forma de hacer las cosas, sus métodos burocráticos y las 

responsabilidades de los empleados de la organización son el eje central para cumplir con las 

actividades diarias de la organización y poder mantener organizado los procesos, sí es necesario 

modificarlo se debería ensamblar un esquema con nuevos lineamientos y definir un plan de cambio 

estructurado.  

Equipos 

Es necesario definir equipos de trabajo para ejecutar los procesos en la organización, infundiendo 

las nuevas formas de trabajo en cada unas de las unidades, permitiendo así gestionar el Cambio.  

5 
Trayectorias 

Sistema de 
Recompensas 

Estrategias-
Estructura 

Equipos 

Habilidades 
Gerenciales 

Cultura 
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Habilidades Gerenciales 

Los líderes deben definir un mecanismo que permita proporcionar nuevas formas de enfrentar el 

problema y superar los obstáculos, mejorando los resultados y agilizando proceso dentro de la 

organización[66][71]. 

Cultura 

Para que la organización se adapte al cambio es indispensable aumentar la confianza y desarrollar 

en los grupos de trabajo la nueva proyección de la organización, guiar con rumbo a los nuevos 

lineamientos para poder contar con los miembros de la organización para ejecutar el proceso. 

Modelo de Thomas Shewhart – Ciclo PHCA[60]  

Planificar- hacer – controlar y actuar 

 

Ilustración 13: Modelo de Thomas 

Definir el objetivo. 

En esta etapa los líderes se encargan de fijar y clarificar los límites del proyecto, se definen los 

objetivos, alcances, limitaciones y cronograma. 

Recopilar los datos. 

Esta es una etapa diseñada para investigar e indagar (Realizar entrevistas, encuestas entre otros). 

Elaborar el diagnóstico. 

Esta etapa se encarga de ordenar y analizar los datos,  permite elaborar un análisis de datos y la 

documentación necesaria. 

Elaborar pronósticos. 

Esta etapa se debe diseñar para contrarrestar riesgos en la ejecución del proyecto, predecir 

resultados frente a posibles acciones. 
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Planificar los cambios. 

Esta etapa está diseñada para decidir, explicar y planificar las acciones y cambios a realizar (comité 

de cambios). 

ITIL modelo de gestión de cambio[72] 

ITIL establece que la gestión del cambio consiste en: 

 Elevar y recordar el cambio. 

 La evaluación de los impactos, costos, beneficios y riesgos de los cambios. 

 El desarrollo de la justificación de negocio y obtener la aprobación. 

 Gestión y coordinación de la implementación del cambio. 

 Realizar seguimiento e informar sobre la aplicación. 

 Cierre y revisión de solicitudes de cambio. 

Gestión del cambio es responsable de los procesos de cambio para: 

 Hardware. 

 equipo de comunicaciones y software. 

 Sistema de software. 

 Ciclo de vida de aplicaciones de software. 

 Toda la documentación y los procedimientos relacionados con el funcionamiento, soporte y 

mantenimiento del ciclo de vida 

 

Ilustración 14: ITIL modelo de gestión de cambio 

 

Gestión del Cambio 

- Recordar 

- Aceptar 

- Clasificación  

- Planeación  

- Contrucción y pruebas 

- Implementación  

- Evaluación  

 

  

 

Gestión de Insidentes 

Gestión de Problemas 

Gestión de Nivel de 
Servicio   

Gestión de la 
Disponibilidad Gestión 

de Capacidad 

Clientes 
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Ilustración 15: Proceso de Gestión de cambio ITIL 
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9 Plan estratégico enfocado al modelo de cambio de sistema total 
El plan está diseñando para enfocar y recopilar los componentes asociados a cambio de sistema 

total y plan estratégico con el fin de facilitar la implementación de CMMI-dev en empresas que 

desarrollar software[46]. 

En la actualidad uno de los temas más hablados en el desarrollo organizacional (D.O.)[69], es el 

cambio; una dinámica dentro de un ambiente en frecuente cambio, muchos autores ven la necesidad 

de manejar el cambio en las organizaciones con mesura, adecuadamente. 

 

   

Ilustración 16: Pan Estratégico y Modelo de cambio de sistema total 

Plan estratégico 

-------- 

Introducción 

Análisis de 
situación Actual 

Formular 
Estratégia-  

Presentación 

Plan de Acción 

------- 

Modelo de 
cambio de 

sistema total 

-------- 

Iniciar el 
programa 

Diagnosticar 
problemas 

Programar 
"Trayectorias" 

Poner en 
práctica las 

"trayectorias" 

Evaluar los 
Resultados 
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El modelo de cambio de sistema total no tiene una sección de introducción (propósito, misión, 

alcance, visión, suposiciones y como se va a definir el plan) en cambio el plan estratégico nos 

permite enfocar una introducción breve que nos admite organizar el modelo estratégico. 

La planeación inicial se realiza para definir las tareas que permiten cumplir con los objetivos, en 

esta etapa no se tiene un cronograma claro y definido totalmente, ya que no se han realizado las 

evaluaciones necesarias para saber cuáles serán todos los procedimientos para lograr el objetivo, es 

pertinente que en esta etapa se describa claramente cómo va a evolucionar el proceso[1]. 

La sección de análisis de la situación actual tiene su equivalente en el modelo de cambio de sistema 

total y se llama diagnosticar problemas y nos permite conocer el estado de la organización para 

actualizar el calendario y tener mayor precisión en los tiempos de trabajo. 

La sección de formular estrategias y de presentación tiene una sección equivalente en el modelo de 

cambio de sistema total llamada programar trayectorias y nos permite realizar procesos de 

planeación y priorización de los objetivos y escenarios que se encuentran dentro de las 5 

“trayectorias”. 

La sección de plan de acción tiene su equivalente, se llama poner en práctica las trayectorias y nos 

permite definir el plan de acción para ejecutar los procesos definidos en la sección donde se 

puntualizaron las trayectorias. 

Por último una sección que no se encuentra incluida en el modelo de plan estratégico, se llama 

evaluar los resultados; nos permite identificar si es necesario realizar nuevos cambios, puesto que 

CMMI siempre se encuentra en mejora continua.       

 

Ilustración 17: Plan estratégico de gestión de cambio 
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10 Modelo de implementación de CMMI-Dev  
Este modelo es diseñado para facilitar el proceso de adaptación de CMMI en una organización[73], 

ya que está elaborado con una secuencia de pasos, que permiten controlar varios eventos 

indispensables, evitando olvidar detalles para cumplir con el cronograma y alcanzar objetivos[74]. 

10.1 Inicialización  
Iniciar coordinación con líderes y puntos de contacto entre brechas para el análisis de la 

planeación[75]. Además es indispensable establecer reunión de acuerdo y entrenamiento de la vista 

general de CMMI[76]. 

10.2 Diagnosticando 
Línea base de análisis y reporte de recomendaciones (se elabora el primero documento del estado de 

la organización con métricas y la creación del plan de acción asociado al cronograma)[77][78].  

10.3 Estableciendo 
 Actualización del plan de mejora de procesos. 

 Creación/actualización del plan de acción[79]. 

 Elaboración del capítulo del grupo de ingeniería de procesos. 

 Asignación de equipos por áreas de procesos[80]. 

 Formación para el grupo de ingeniería de procesos[81]. 

 Orientación en las áreas de procesos  para los miembros de los grupos de las áreas de 

procesos. 

10.4 Actuando (Ejecutando) 
Este proceso se encarga de la creación/actualización de los documentos asociados a los estándares 

de los procesos de la organización (Guía de procesos o manual con políticas y descripción de 

procesos por cada área de procesos, biblioteca de procesos)[82]. Además de los procesos de 

entrenamiento por roles para todos los que intervengan en el proceso. Desarrollar la definición de 

los procesos del proyecto (un plan de gestión de proyectos fácil de usar, que provea información 

específica del proyecto para cada una de las áreas de procesos)[82, p. 100][57].  

10.5 Aprendiendo 
Esta sección se encarga del proceso de implementación del plan de gestión de proyectos y 

monitorización/medición[83], además de la mejora de procesos continúa usando control de gestión 

de cambio e infraestructura establecida[84].  

10.6 Diagnosticando 2 (Etapa final)  
Esta etapa se encarga de realizar una Pre- evaluación formal (SCAMPI B) encontrar las debilidades 

para realizar correctivos cuando se realice una evaluación más cuidadosa[83]. Además la evaluación 

formal (SCAMPI A) permite encontrar  necesidades de proveedores para planes futuros[82].   
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Ilustración 18: Modelo implementación CMMI 

El modelo de implementación de CMMI tiene un ciclo de vida que permite llevar a cabo el proceso 

de mejora continua y ejecutar la implementación consecutiva del proceso de gestión adecuado para 

cumplir con los objetivos definidos en el plan.  
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11 Plan estratégico de cambio de sistema total enfocado al modelo 

de implementación de CMMI 
El modelo resultado del proyecto comprende la integración del plan estratégico, una metodología de 

cambio (Ver Modelo Ralph kilmann – Modelo de cambio de Sistema total[55]) y un ciclo de vida 

ya implementado; puesto en práctica para la ejecución de CMMI  (Ver Modelo de implementación 

de CMMI-Dev)[82]; Este permite cumplir con los lineamientos del objetivo central del proyecto 

(Ver Plan estratégico de gestión del cambio enfocado en la implementación de CMMI-Dev).  

Esta fusión de estrategias permite elaborar un plan de ejecución de CMMI, que consiste en una 

secuencia de pasos enfocada en ayudar a las organizaciones que desarrollan software, a lograr un 

buen uso de los recursos necesarios para la ejecución de un proyecto en la organización. 

 

Ilustración 19: Comparación del modelo de implementación de CMMI y el plan estratégico de gestión de cambio 
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planEstrategico.docx
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En el modelo podemos ver la equivalencia existente entre las dos estrategias de ejecución de 

procesos, donde cada una se complementa generando un modelo más claro y enfocado de lo que se 

espera encontrar para soportar el proceso de implementación de CMMI enriquecido con un modelo 

estratégico y un modelo de gestión de cambio. 

 

 

Ilustración 20: Plan estratégico de gestión de cambio enfocado a CMMI 

El plan estratégico de gestión de cambio enfocado en CMMI es una recopilación que permite 

complementar el ciclo de implementación de CMMI con un enfoque de gestión de cambio 

facilitando el acoplamiento del modelo de calidad.      
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12 Evaluación del plan estratégico de gestión del cambio para la 

implementación de CMMI-Dev 
La evaluación del plan se realizó diseñando un formato[85], que permite obtener resultados 

relacionados a los objetivos del plan estratégico; Esto permite identificar si el documento eje del 

trabajo de grado cumple con el alcance definido[86]. 

El formato de evaluación está diseñado en forma de lista de chequeo (checklist), que en caso de ser 

negativo permite al evaluador dar su punto de vista para lograr un análisis y de ser necesario 

realizar modificaciones, con el fin de tener en cuenta las observaciones del evaluador[87]. 

Con los resultados obtenidos en las listas de chequeo se logra abarcar las expectativas del objetivo 

central del trabajo de grado permitiéndome realizar una evaluación integral al modelo diseñado 

como eje del trabajo de grado (Plan estratégico de Gestión del cambio para la implementación de 

CMMI-Dev). 

 

 Ilustración 21: Evaluación del plan estratégico de gestión de cambio para la implementación de CMMI[88] 

Con la ejecución de la lista de chequeo se espera lograr resultados objetivos, que permiten concluir 

si el plan estratégico de gestión del cambio ofrece una secuencia acertada y clara sobre el proceso 

de implementación de CMMI-Dev[89]. 

12.1 Formato lista de Chequeo 
El objetivo es obtener un resultado del plan estratégico de gestión de cambio para la 

implementación de CMMI. 

Nombre evaluador  

Nombre empresa donde labora  

Listas de 
Chequeo 

Evaluar el 
modelo 

Respuestas 
cerradas 

Encontrar 
inconsistencias 

Resultados 
rápidos  y 
obetivos 
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Rol que desempeña  

Tiempo que lleva trabajando en el 

proceso 

 

 

Las preguntas son cerradas, si la respuesta es negativa seria de gran aporte conocer una 

justificación. 

 Si No 

¿Cree usted que un plan estratégico de gestión del cambio permitiría 

fortalecer el proceso de implementación de CMMI en empresas que aun 

no han ejecutado este?  

 

  

 

 

¿Cree que un plan estratégico de gestión del cambio  pueda ser adaptado 

a todas las organizaciones colombianas que deseen implementar CMMI? 

  

 

 

¿Cree usted que un plan estratégico de gestión del cambio agilizaría el 

proceso de implementación de CMMI? 

 

  

 

 

¿Cree usted que un plan estratégico de gestión del cambio ayudará a la 

reducción de costos en el proceso de implementación? 

 

  

 

 

¿Cree que al iniciar el proceso el manejo del cambio por parte de los 

líderes aumentaría la probabilidad de éxito en la implementación del 

plan? 

  

 

 

¿Si usted hubiera tenido una plantilla o guía de gestión del cambio, 

habría realizado el proceso de implementación más organizadamente? 

 

  

 

 

¿Cree usted que un proceso de Gestión del cambio facilita la interacción 

de todos los actores en el proceso de implementación de CMMI ? 

 

  

 

 

¿Cree que una metodología de plan estratégico, aunada con un proceso 

de gestión de cambio  es pertinente en  la implementación de CMMI? 
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¿Tiene observaciones adicionales sobre el modelo?    

¿Cuáles? 

 

 

12.2 Resultados formato de evaluación  
Los resultados obtenidos con la evaluación del plan estratégico, permitieron percibir como los 

líderes de las áreas de ejecución de proyectos y los líderes de calidad logran percibir el modelo y los 

beneficios que provee el uso de una estrategia como la definida. 

Se puede observar que los líderes de calidad y los líderes de proyectos (Gerentes o arquitectos) ven 

los beneficios del modelo desde diferentes ángulos; de igual modo este fue aceptado y aprobado con 

los resultados obtenidos en la lista de chequeo. 

Las personas que realizaron la evaluación del plan estratégico de gestión de cambio para la 

implementación de CMMI-Dev, recomendaron y sugirieron poner en claro a las organizaciones que 

hagan uso del plan estratégico, no olvidar lo importante que es continuar y mantener los procesos; 

Se espera que el cambio se haga en paralelo con los proyectos de la organización, de igual forma el 

plan estratégico permite a las organizaciones fortalecer y ser un apoyo para la implementación de 

CMMI-Dev. 

Los resultados de la evaluación permitieron concluir que el plan estratégico puede ser adaptado a 

las necesidades de implementación de CMMI-Dev en cualquier organización colombiana; puesto 

que este es un documento que sirve de senda y puede ser acoplado fácilmente; además permite a los 

líderes ejecutar el esquema y reducir tiempo y dinero en el proceso de implementación. 

Para que el plan estratégico se lleve a cabo en buenos términos según la observación de los 

resultados de la evaluación, es indispensable que los líderes se encuentren en disposición de la 

implementación de CMMI-Dev y claramente sean agentes de cambio. 

El producto de la evaluación refleja que la implementación de CMMI-Dev con el uso del plan 

estratégico de gestión de cambio, permite realizar un proceso más ordenado; puesto que es un 

esquema que te deja controlar detalles al momento de implementar CMMI-Dev. 

Con los resultados obtenidos en la evaluación se cree que el plan estratégico es un esquema y una 

secuencia adecuada de pasos que permite cumplir con los objetivos de implementación de CMMI-

Dev, que por supuesto debe ser adaptado a la situación de la organización. 
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13 Conclusiones 
El proceso de investigación del plan se ejecutó bajo la investigación de estrategias de gestión de 

cambio, modelos de planes estratégicos y métodos de implementación de CMMI; este proceso se 

realizó con la ejecución del cronograma y modificaciones en los plazos de entrega; La elaboración 

del diseño de la entrevista se realizó según lo definido inicialmente en el número de semanas 

destinadas al proceso. 

La ejecución de las entrevistas se cumplió en un lapso menor al planeado, puesto que el proceso fue 

menos demandante de lo esperado; en esta etapa se comenzó a enriquecer el modelo inicial del plan 

estratégico, permitiendo a este tomar forma y posteriormente evolucionar a lo largo del proceso, con 

las orientaciones del director y las continuas investigaciones; permitiendo así cumplir con el primer, 

segundo y tercer objetivo especifico. 

La evaluación del plan estratégico de gestión de cambio para la implementación de CMMI-Dev se 

realizó bajo el uso de un formato (Checklist) que permitió conocer la aprobación del modelo con 

líderes que ejecutan CMMI-Dev en organizaciones con niveles de capacidad y/o madurez 

pertinentes (Superiores a 3 en sus respectivas escalas); lo que sí es concluyente es que la 

participación de las personas que colaboraron con la ejecución de las listas de chequeo, demuestra 

que el modelo es aprobado y es viable la ejecución del plan estratégico en cualquier organización.  

Para finalizar con el objetivo general del modelo, se puede afirmar que el documento eje del trabajo 

de grado se encuentra enriquecido con consejos que pueden ser pertinentes para la implementación 

del modelo y aumentar la capacidad de la organización con respecto al uso de una estrategia que 

permite a la organización que se encarga de orientar y servir de esquema para cumplir con los 

requisitos necesarios para complementar la acertada implementación de CMMI-Dev.  
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14. Trabajos futuros 
Este documento puede ser ejecutado en cualquier organización colombiana, además que trascienda 

del nivel académico a nivel empresarial, pues que es un documento que puede servir de base para la 

implementación de CMMI en cualquier etapa de la organización, desde las organizaciones que no 

ha logrado ningún nivel hasta las que desean fortalecer su implementación en CMMI. 

El documento es la base para conocer herramientas y procedimientos usados en otras 

organizaciones a nivel nacional, que han sido exitosas en el proceso; todo tipo de organización 

desarrolladora de software pueden hacer uso del documento, puesto que es un plan que permite 

delimitar el alcance y las actividades que se desean ejecutar. 

Recordar que esté es un esquema de procesamientos útiles para cumplir con la implementación de 

CMMI-Dev, no es un esquema o herramienta que se deba ejecutar al pie de la letra para lograr 

objetivos. 

Se espera que el modelo sea adaptado a los requerimientos de cada organización y de cada etapa 

que desee abarcar, es importante conocer el alcance para que sea acondicionado a las necesidades 

de los objetivos y al modelo CMMI-Dev. 
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15 Definiciones y Acronimos 
CMMI-Dev: Es una de las tres divisiones de CMMI y se encarga reunir las áreas relacionadas a el 

desarrollo, permitiendo agrupar las áreas de procesos y procesos relacionados a el desarrollo[7].  

Dev: Develop, (desarrollo); es una de las tres divisiones del modelo CMMI[7]. 

RFC: Request for Change ; son las peticiones de cambios definidas por los encargados de ejecutar 

cambios en un proyecto[90]. 

Trayectorias: Según el modelo de cambio de sistema total son 5 y representan la cultura, 

habilidades gerenciales, equipos, estrategias- estructura y sistema de recompensas[54]. 

Checklist: (listas de chequeo): Es un método de valoración simple que se utiliza para valorar 

proyectos[86]. 

Kickoff: Es la primera reunión realizada para negociar y realizar acuerdos sobre los procesos que 

serán realizados para la ejecución de proyectos, permitiendo negociar con el cliente los 

términos[91]. 

SCAMPI: proviene de las siglas en inglés de Método Estándar de Evaluación CMMI para mejora 

de procesos (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement) y existen tres clases de 

evaluaciones[15]. 

Mejora: se refiere a todas las ideas (probadas o no) que cambiarían los procesos y las tecnologías 

de la organización para cumplir mejor los objetivos de calidad y de rendimiento de proceso de la 

organización[62]. 

Área de proceso: es un conjunto de prácticas relacionadas que al ser implementadas 

colectivamente, satisfacen un conjunto de objetivos[15]. 
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17 Anexos 
Anexo I: Plan estratégico de Gestión del cambio para la implementación de CMMI-Dev. 
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Introducción  
La implementación de CMMI-Dev no es un proceso sencillo, debe ser gestionado para obtener los 

mejores resultados, facilitando el proceso de escalar los niveles de madurez y/o capacidad. En este 

sentido es indispensable conocer cómo se deben ejecutar los procesos e identificar cuáles deben ser 

cuidadosamente tratados para evitar inconvenientes y retrasos en la implementación de CMMI-Dev 

(buenas prácticas).   

Este plan no es un esquema que se deba seguir rigurosamente, sin embargo, ofrece alternativas que 

pueden ser útiles cuando se desee comenzar el proceso; ya que recopila consejos extraídos de la 

experiencia y de la investigación en el tema. 

Se espera con este plan estratégico no solo ofrecer alternativas que sean útiles para emprender el 

proceso, sino además que permita avanzar y continuar con las técnicas para lograr ágilmente escalar 

los niveles. 

Para iniciar y gestionar el cambio adecuadamente se debe tener previo conocimiento de lo que se 

desea hacer, con el fin de desarrollar un esquema que permita definir los objetivos claramente 

(SMART) y tiempos de alcance para cada uno de éstos; es conveniente resaltar que este no es un 

modelo idéntico para todas las organizaciones. Dependiendo del enfoque de la organización toma 

una orientación diferente. 

Se debe tener en mente que el modelo ofrece unas guías genéricas como eje para iniciar el proceso, 

por lo tanto, se espera que con este documento se pueda aportar consejos útiles que permitan a la 

organización incursionar hábilmente a CMMI-Dev. 

 

 

Ilustración 22: Componente Modelo CMMI 

CMMI-Dev se encuentra representado por componentes que podrían ser soporte para poder ejecutar 

el modelo de gestión de cambio; los componentes son los siguientes: 

 Metas específicas  
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 Metas  genéricas  

 Definición del propósito 

 Metas introductorias   

 Áreas de procesos relacionadas.  

El modelo va enfocado servir de soporte al desarrollo de las prácticas y metas definidas en cada 

unas de las áreas de procesos estructurados por CMMI.    

Propósito  
El propósito del documento es proporcionar un apoyo a las organizaciones en la implementación del 

modelo CMMI-Dev, como una orientación teniendo en cuenta que el plan ofrece alternativas o 

consejos  para ayudar a visualizar y prevenir riesgos al iniciar el proceso. 

Alcance  
El alcance del plan estratégico se establece con la elaboración de un conjunto de alternativas que 

facilitan el proceso de implementación de CMMI-Dev. Este proceso está fundamentado en una serie 

de entrevistas que ofrecerán consejos útiles para ser plasmados en el documento, igualmente se 

llevará a cabo una investigación previa involucrando los componentes asociados, direccionado al 

logro de los resultados que se  buscan con CMMI-dev. 

Suposiciones  
Se espera que las organizaciones cumplan con todos sus procesos habituales y áreas de procesos 

necesarias para ser como mínimo nivel 3 en CMMI-Dev facilitando la recopilación de consejos. 

Definición del plan  
Se va a recopilar información de 3 organizaciones, ya que tienen diferentes niveles en CMMI-Dev. 

La definición del plan está enfocada principalmente en la investigación previa y la información 

obtenida de las entrevistas realizadas, esto permitirá conseguir una serie de consejos y alternativas 

que faciliten el proceso. 

El plan se definió bajo la investigación de planes estratégicos, modelos de gestión de cambio y 

métodos de implementación del modelo, que permitieron definir un esquema claro sobre cómo se 

puede implementar CMMI. 
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Ilustración 23: Plan estratégico de gestión de cambio enfocado a CMMI 

El plan estratégico de gestión de cambio cuenta con cinco secciones secuenciales importantes que 

permiten enfocar y realizar el modelo cumpliendo los objetivos y cada una tiene una serie de 

actividades que permiten cumplir con las necesidades de ejecución del modelo.  

Plan Estratégico de Gestión de Cambio.  
El plan Estratégico no representa un eje para la implementación de CMMI-Dev, solo ofrece un 

número de consejos que permiten facilitar el proceso de implementación[1].  

¿Cómo gestionar el cambio en organizaciones que deseen 

implementar CMMI-Dev? 
Para dar inicio es indispensable tener en cuenta la opinión de los integrantes de la organización, 

enfocando los criterios para cumplir con el proceso eficientemente[2]. 

Es conveniente tener un conocimiento concreto de los atributos iniciales del modelo con el 

propósito de definir y apropiar el método de gestión de cambio que le permita a la organización 

implementar CMMI-Dev. 

El método de gestión de cambio que se va a adaptar para implementar CMMI-Dev, es el Modelo de 

cambio de Sistema total, definido por Ralph Kilmann. Este Modelo trabaja específicamente  cinco 

aspectos fundamentales (Trayectorias) para Gestionar el cambio. 

 

•Cronograma. 

•Propósito 
(Misión). 

•Alcance (Visión). 

•Suposiciones y 
restricciones. 

•Definición del 
plan. 

•Coordinar líderes.  
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programa 

•Diagnóstico. 
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objetivo.  Programar 
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Ilustración 24: 5 Trayectorias Modelo de Ralph Kilmann 

  

Iniciar el programa 
La etapa inicial del proceso hace posible conocer con qué se cuenta y cómo se debe abordar el 

proceso evitando el mayor número de errores, así aumentando la eficiencia del proceso, generando 

mejores y más rápidos resultados.  

Propósito  

Define lo que se espera alcanzar con el proyecto. Éste debe incluir referencias sobre la duración, el 

lugar, la cantidad, la calidad y los beneficiarios (Ver  Cronograma)[3].  

 

Ilustración 25: Propósito 

El propósito permite representar el éxito del objetivo, cuando se están asumiendo todos los aspectos 

fundamentales, se puede asumir que el proyecto se encuentra bien definido[1]. La definición de 

otros elementos del proyecto (insumos, actividades, resultados) son fáciles de obtener cuando se 

cumple adecuadamente con los aspectos claves del propósito[4][5][6][7].  

Alcance 

Se encarga de presentar cuáles serán las metas, demarcar el proyecto hasta cumplir con el objetivo,  

se pueden definir unos alcances intermedios que representan pasos para cumplir con el objetivo 
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esperado[8]; la suma de cada una de las fases representa el cumplimiento del proyecto con los 

objetivos definidos en el propósito[7][9]. 

Ilustración 26: Alance[10](Ver Método WBS) 

Cuando se define el alcance es necesario tener en cuenta y mantener un control sobre este y cada 

uno de los peldaños asociados (Alcances intermedios, corto plazo) para cumplir con el alcance 

central (Objetivo del proyecto)[11][12]. 

Suposiciones y restricciones 

Al inicio es recomendable realizar un análisis y documentación de suposiciones y restricciones, 

reduciendo riesgos en el proyecto y en la ejecución de los objetivos asociados[13]. 

Ilustración 27: Suposiciones y restricciones[13] 

Las suposiciones deben ser definidas, documentadas, tratadas y controladas, permitiendo a la 

organización conocer acerca de ellas[14]; la documentación debe constar de estas y sus respectivos 

tratamientos para contrarrestar o controlar eventos que puedan atentar con el desarrollo natural del 

proyecto[11][15]. 

Cronograma 

El cronograma se define para establecer los tiempos en la ejecución de las actividades relacionadas 

a un proyecto o procesos en la organización; Los hitos en el cronograma deben ser definidos  según 
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la metodología que practique la organización (Ejemplo: SCRUM[16] hace usos de “sprint” ciclos 

cortos de entregas). 

 

Ilustración 28: Esquemas para planear el proceso[17][18][19][20][21] 

Diagrama de GANTT 

El diagrama de Gantt está diseñado para representar actividades y tareas determinando la fecha de 

inicio y fin, permitiendo conocer el porcentaje de ejecución de cada una de las actividades y tareas. 

Haciendo posible identificar cuánto tiempo se tardará cada proceso y cuándo se espera que 

termine[22][23]. 

Este diagrama tiene la propiedad de programar las actividades y tareas asociadas al proceso para 

ejecutarlas según lo planeado, permitiendo conocer si se están evolucionando en el tiempo definido 

o refleja retrasos de alguna dimensión [24]. 

  

 

Ilustración 29: Ejemplo Diagrama de Gantt 

Método WBS 

El objetivo de este modelo es enumerar las actividades a realizar en el proyecto de manera ordenada 

guardando jerarquía, mostrando cada una de las actividades y tareas, creando una estructura para 

cumplir.[1]. 

•Permite Visualizar procesos 
y tiempos de ejecución 

•Es una descripción 
jerárquica del trabajo que se 
debe realizar para 
completar el proyecto. 

Método 
WBS 

Diagrama 
de GANTT 



Pontificia Universidad Javeriana     Memoria trabajo de grado Trabajo de Investigación 
 

 
El proyecto tiene una meta que se divide en varias actividades; cada actividad se divide en 
tareas y las actividades superiores dependen de las inferiores para cumplir las metas[25]. 
 
Normalmente se representa de forma gráfica con el uso de estructuras tipo organigrama y para 

complementar el diagrama se puede elaborar un documento plano que tabule la prioridad de cada 

una de las actividades y tareas, En ambos se hace posible visualizar fácilmente la priorización para 

que la identificación sea más sencilla[6]. 

 

Ilustración 30: Ejemplo Método WBS 

Diagnosticar cronograma de actividades 

Inicialmente se debe hacer uso de un calendario que permita administrar las tareas generales 

conocidas para cumplir con los objetivos. Se espera que el cronograma varié después de realizar una 

evaluación del estado de la organización (Ver métodos de evaluación)  e igualmente se aspira a 

encontrar cuáles son las tareas a trabajarse con mayor o menor intensidad. 

Aunque los otros métodos existentes no son difíciles de elaborar y podrían ser implementados en la 

primera fase, el método de GANTT es el más usado y cuenta con una serie de herramientas que 

facilitan el uso de estos tipos de diagramas[24][26] (Ejemplo: Microsoft Project[27]). 

Coordinar líderes 

Para iniciar el proceso es indispensable organizar el grupo de líderes y personas que representan a 

los trabajadores de la organización, permitiendo llevar a cabo el proceso de implementación de 

CMMI[28][29]. 

Un líder puede estar asociado a varias áreas de procesos, es importante aclarar que un líder de 

proyecto no necesariamente es un líder de área de proceso de CMMI[30][14]. 
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Ilustración 31: Líder 

El líder asociado a un área de proceso debe ser integro y poder dominar al grupo de trabajo que se 

encuentra a su cargo, además debe tener los conocimientos necesarios asociados al área de proceso 

que dirige, es indispensable que pueda cumplir con los objetivos definidos en el cronograma y se 

encuentre en disposición de ofrecer resultados y presentar informes sobre los resultados de la 

ejecución de CMMI cuando sea necesario en los procesos de auditoría[31]. 

Kickoff 

Esta es una reunión de presentación y acuerdos sobre CMMI, que permite a los involucrados 

conocer sobre el plan de ejecución inicial[32][33][34] y aprueba dar una introducción breve sobre el 

modelo a implementar. Inicialmente se realiza esta reunión para clarificar roles y 

responsabilidades[9]. 
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Ilustración 32: Kick off meeting 

Esta es una etapa importante en el plan de gestión de cambio, porque permite a los líderes del plan 

de ejecución motivar a los encargados de ejecutar el proceso, permitiendo introducir el cambio en la 

organización y evitando resistencia dentro de los grupos de trabajo[35]. 

 

Ilustración 33: consejos Kickoff Meeting [36] 
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Diagnosticar problemas 
Para abordar la gestión del cambio es importante tener en que cuenta el estado de la organización y 

realizar procesos de reconocimiento para identificar cómo se encuentran las “trayectorias”, 

permitiendo continuar con el proceso de gestión del cambio adecuadamente; en esta etapa es 

indispensable reconocer cuáles son los métodos útiles de evaluación para la organización.  

 

 

Ilustración 34: Estado Inicial de la Organización 

Diagnóstico 

Para conocer el estado actual de la organización existen diferentes métodos, algunos muy costosos y 

difíciles de ejecutar, pero son necesarios para evaluar cómo está trabajando la organización,  

generalmente estos métodos son  rigurosos y objetivos[37]. 

Un método para conocer el estado actual de la organización es SCAMPI, este método se ejecuta en 

tres fases, planificación de la evaluación, ejecución de la evaluación y entrega de resultados de la 

evaluación[38][39], este método está diseñado para evaluar CMMI. 

El propósito de SCAMPI es: Analizar, motivar, transformar y educar, permitiendo estandarizar los 

procesos que la organización ejecuta[37], además SCAMPI tiene tres tipos de evaluación Clase A, 

Clase B y Clase C; uno más riguroso que los otros, permitiendo ofrecer alternativas a la 

organización para medir los procesos y grupos de procesos en la organización[40]. 

Clase A: es el método de evaluación más costoso, tiene la propiedad de ofrecer resultados más 

precisos, permitiendo a la organización conocer en detalle las fortalezas y debilidades, igualmente 

lograr identificar los puntos indispensables para mejorar la calidad. 

Clase B: es un método de evaluación similar a Clase A solo que ofrece menor precisión, puesto que 

no es tan riguroso con el estudio que realiza y puede ser útil en organizaciones pequeñas o 

medianas, debido a que los costos son menores en tiempo y dinero. 

Clase C: es el método menos costoso, no significa con esto ser ineficaz, solo que su precisión es 

menor y al igual que los anteriores también ofrece resultados del estado de la organización, sus 

fortalezas, debilidades y proporciona algunas alternativas para facilitar soluciones.  
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Programar las Trayectorias 
Para programar las trayectorias se deben ajustar los grupos de trabajo percatándose de ofrecer más 

apoyo a los procesos que merecen mayor atención, todo esto después de obtener los resultados de la 

evaluación[17]. 

Prioridades estratégicas  

Esta es una etapa donde se define una visión del cambio y la manera cómo se espera resolver 

factores determinantes e imprescindibles para lograr la visión del plan[41][42] (definición del plan 

de acción). 

Cultura: Es conveniente desarrollar estrategias para aumentar la confianza, la comunicación, la 

disposición para compartir información y la buena disposición para el cambio entre los miembros. 

Se hace relevante analizar los grupos de trabajos y las áreas asociadas a los grupos con el fin de 

programar y planear actividades y tiempos de ejecución, permitiendo enriquecer el cronograma 

inicial[43]. 

 

Ilustración 35: Cultura 

Es prioridad que el líder o los líderes puedan trabajar cuidadosamente los 4 aspectos asociados a la 

cultura, igualmente deben promover reuniones o encuentros que permitan generar una nueva forma 

de ver la cultura organizacional[29][44].  

Habilidades gerenciales: Para programar esta trayectoria es preciso proporcionar nuevas formas 

de enfrentar la complejidad de los problemas e hipótesis ocultas, aca es preciso recibir accesoria y 

apuntarle a identificar novedosas maneras de dirigir y tomar decisiones[45][46]. 

Esta trayectoria está directamente enfocada en cómo direccionar los equipos de trabajo, cómo hacer 

que los grupos de trabajo se entusiasmen y realicen sus actividades con mayor interés[28], Es 

oportuno buscar técnicas de motivación gestionando la forma de ver las cosas y aumentando la 

capacidad para mover a los grupos en pro del progreso de la organización[29][47][31]. 
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Ilustración 36: Evolución de Cambio 

Es conveniente comprometer a los líderes a asumir una actitud proactiva para desarrollar el cambio, 

en esta dirección es ventajoso que ellos vean la propuesta como la salida hacia un camino más 

adecuado, para el mejoramiento de la organización frente a la competencia, de esta manera se debe 

identificar y resaltar cuáles son las necesidades de cambio en la organización, con ello inducir a los 

entes de la empresa a trabajar en búsqueda de desarrollo de estrategias para realizar el cambio 

rápidamente. En este sentido el desarrollo de la sinergia es válido, puesto que los líderes y los 

asociados al proceso están motivados, para que no existan personas que frenen el 

cambio[48][49][50].  

Creación de equipos: Para programar los equipos de trabajo es necesario comprometer a los 

involucrados, influenciando la nueva cultura y las novedosas habilidades gerenciales, orientando al 

grupo a aumentar la colaboración para ocuparse de los problemas complejos con la experiencia e 

información disponible para que el proceso se desarrolle eficientemente[51]. 

En esta etapa es preciso analizar los líderes de los grupos con el fin de cerciorarse hasta qué punto  

están abordando el proceso de forma adecuada y si están generando grupos comprometidos con el 

proceso (Auditorías internas).  

 

Ilustración 37: Evolución de Equipos 

El liderazgo está asociado a la evolución del grupo y a la motivación que este tenga por realizar el 

cambio, en este espacio se hace posible visualizar el proceso enfocado al modelo y al cronograma 

definido, pues se trata de un documento de mayor precisión teniendo en cuenta que se conocer a 

plenitud el estado de la organización[52].  

Estrategia- estructura: Este es un aspecto importante, ya que es necesario programar un plan 

estratégico nuevo, alinear las unidades por áreas de procesos como está enfocado CMMI y también 

definir todos los recursos necesarios para cumplir con el objetivo, permitiendo orientar a la 

organización hacia el cambio organizado[53][54]. 
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Ilustración 38: Estrategia - Estructura 

No se pueden evitar estos pasos porque forman parte de la estructura, dando pie a la evolución 

paulatina en la implementación de CMMI[55].   

En esta etapa es importante tener una librería (gestor documental), que permita organizar los 

procesos y definir como se espera que se ejecuten para cumplir con las actividades diarias; logrando 

así alinear las unidades de trabajo siguiendo una estructura (Ejemplo de herramientas de gestión 

documental Alfresco[56], Sharepoint[57], entre otros ). 

La estructura organizacional debe ser definida inicialmente con un esquema de trabajo en cabeza de 

los líderes. Cada área del modelo tiene un grupo orientado principalmente por las habilidades de sus 

líderes.   

Sistema de recompensas: Para facilitar el trabajo de los líderes se establece un sistema orientado 

al desempeño haciendo posible realizar el cambio cultural de la organización. Así mismo el uso de 

las nuevas habilidades gerenciales y los esfuerzos cooperativos de los grupos de trabajo se ven 

enfocados en resolver problemas de adaptación al nuevo método para cumplir con los procesos de 

la organización[58]. 

 

Ilustración 39: Sistema de recompensas 

El sistema de recompensas está enfocado en motivar a la organización, permitiendo modificar 

procesos convencionales sin generar inconvenientes, haciendo posible que la gestión del cambio se 

desarrolle según lo definido en el cronograma inicial[46][59].  

Analizar las habilidades gerenciales de la organización 

Esta es una etapa diseñada para analizar cómo los líderes están trabajando con los grupos, si hay 

motivación en los equipos y si las métricas están ofreciendo resultados de acuerdo a los 

cronogramas definidos[29][14]. 
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CMMI permite realizar el proceso de medición y análisis, logrando conocer las habilidades de los 

líderes y de los grupos de trabajo, para evaluar resultados grupales e individuales frente a la 

organización[60].  

 

Ilustración 40: Análisis de la los líderes 

Frente a esta propuesta cada líder debe tener la disposición de estar en constante medición,  

generando efectos importantes en los procesos de la organización, puesto que el cambio se hace 

relevante. Es necesario que todos los asociados de la organización se encuentren en la disposición 

de aprender a ejecutar los procesos de otra forma o mejorar las habituales para generar mejores 

resultados. Así mismo, Este innovador proceso hace que cada ente aprenda de la organización y 

perfeccione sus resultados personales[53]. 

Analizar la cultura de la organización para apropiar el modelo a la organización[16] 

Para apropiar el modelo es conveniente analizar la cultura de la organización; de ahí la importancia 

de comprender cuál de los modelos se adapta mejor al trabajo que viene desarrollando la 

organización[61]. En ese sentido el líder juega un papel importante, para el efecto es conveniente 

que los líderes desarrollen habilidades de persuasión y de motivación[31], puesto que la 

organización toma la decisión de ejecutar el cambio de conformidad con la armonía de los líderes. 

 

Ilustración 41: Adaptar un modelo 
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Es indispensable alinear las unidades de trabajo para adaptar un modelo que se acople a la cultura 

de la organización; ya que hay que Planificar, implementar y desplegar las mejoras de procesos de 

la organización. 

Escoger un método de enseñanza del proceso  

Es normal que los miembros de una organización informen o muestren inconvenientes al inicio del 

proceso (Implementación de CMMI-Dev), ya que no es habitual en algunas organizaciones que se 

realicen variaciones o modificaciones en los procesos de una empresa[62]; aunque para las 

organizaciones jóvenes los cambios y las nuevas tareas no son problema, puesto que se encuentran 

en evolución.  

En principio los cambios pueden ser lentos, puesto que hay que permitir a los empleados la 

aceptación paulatina para asimilar el cambio y modificar la forma de hacer las cosas cotidianas. Con 

el fin de motivar este proceso los líderes deben indagar a los empleados y enseñarle las ventajas y 

beneficios que ofrece el proceso, resaltando el mejoramiento en la forma de trabajar cada área de 

proceso en la organización[41]. 

 

Ilustración 42: Resultados Culturales 

Esta es una etapa de trabajo arduo teniendo en cuenta que siempre va a existir resistencia, por lo 

tanto es muy importante que cada líder adquiera destrezas para dominar la situación, buscando 

eficiencia en el proceso y el cumplimiento de las metas propuestas[63]. 

El método de enseñanza debe estar ligado principalmente a la habilidad de aprendizaje 

organizacional[64]; sin embargo cuando una organización inicia el proceso no da prioridad a 

realizar una introducción adecuada al proceso, por lo tanto es indispensable conocer cuál sería el 

método adecuado para que la organización pueda trabajar apropiadamente[65].  

El aprendizaje organizacional es el proceso mediante el cual la organización incrementa su 

capacidad de acción. La particularidad del aprendizaje es la habilidad o destreza adquirida para 

adaptarse al cambio, para el caso poder implantar el modelo CMMI. En esta oportunidad es 

necesario efectuar cambios en políticas, valores y rutinas de trabajo de una organización. Cuando se 

desarrolla una estrategia de aprendizaje organizacional, se adquiere la habilidad de aprender a 

elaborar los procesos de la organización adecuadamente. Simultáneamente se aprende a cuestionar 

las propias políticas, normas, valores y prácticas[59], para así mejorar los procesos de  la 

organización.  
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Se puede decir que después de que el cambio se ejecuta, es importante que los empleados realicen 

las actividades relacionadas a CMMI-Dev y las adopten a las actividades del cada uno de los roles 

sin identificar que pertenece al modelo de calidad y cuando un nuevo empleado llegue a la 

organización el entrenamiento del modelo es adecuado que sea embebido al entrenamiento de las 

actividades relacionadas al entrenamiento del rol.  

 

Ilustración 43: Organización- Individuos 

Una organización siempre se alimenta del aprendizaje de sus individuos (Capital intelectual), sin 

embargo, con alguna regularidad la organización no logra tomar consejos de sus empleados puesto 

que no cuenta con procesos bien documentados ni estructurados. Para el efecto es conveniente 

incorporar el modelo CMMI-Dev con el fin de identificar y mejorar procesos, realizar gestión de 

cambio y trabajar en dichos procesos[66]. 

 

El aprendizaje individual permite adoptar el conocimiento y las habilidades. Para poder ejecutar el 

proceso se deben analizar los aspectos fundamentales conllevando a un aprendizaje óptimo en la 

organización.  

 

Aprendizaje conceptual: Está relacionado con conocer el porqué, es decir, la capacidad de 

entender la experiencia y la percepción, es un proceso de análisis que conlleva a visualizar el logro 

del cumplimiento de metas[59]. 

 

Aprendizaje operacional: Está relacionado con conocer el cómo, es decir, la capacidad de 

producir una situación deseada, esto solo se puede medir exclusivamente con resultados, la 
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importancia radica en que el modelo le permite a la organización permanecer estar en cambio 

continuo para mejorar sus procesos[67]. 

 
Ilustración 44: Aprendizaje en la Organización 

Cada peldaño desarrolla habilidad organizacional para poder cumplir con las metas deseas, 

previendo que la unidad productiva logre tener éxito en cada uno de los procesos que ejecuta y 

siempre debe encontrarse en actitud de esperar el cambio cuando sea necesario. 

Definición de escenarios 

En esta etapa se trabaja sobre el plan de mejora de procesos, los equipos de áreas de procesos y 

orientación en áreas de procesos, para esto es indispensable tener claro como la organización espera 

trabajar sobre el modelo de CMMI[55][12][68]. 

Seleccionar un modelo organizacional 

El modelo seleccionado debe ser definido y adaptado a la organización; entre otros puntos los 

lineamientos, criterios y metodologías deben ser la guía de trabajo. Igualmente debe tenerse en 

cuenta los criterios que aportan los clientes previendo la objetividad que imparte a la organización, 

puesto que el modelo convencional que utilice es un punto guía o una referencia para redefinir el 

esquema de buenas prácticas ejecutado en la organización[69][70]. 

Es necesario remarcar que los grupos de trabajo de los proyectos no indispensablemente deben ser 

los mismos grupos de trabajo asociados a áreas de procesos de la organización, se recomienda que 

en cada grupo de trabajo de los proyectos exista empleados que se encuentren en diferentes áreas de 

procesos y permitan a el grupo de proyecto ser más cuidadoso con todos los procesos asociado a 

CMMI[37][71]. 

Si la organización lo permite se puede definir un comité de calidad y uno de aseguramiento de 

calidad para que sean los encargados de realizar las auditorías internas en la organización y además 

sean un apoyo para los líderes en la ejecución del modelo.  

Seleccionar una representación 

Existen dos representaciones, representación continua y representación escalonada, es necesario 

analizar cómo desean atacar el desarrollo, ejecución e implementación de CMMI-Dev para poder 

definir cuál es la más adecuada[38]. 

Aprendizaje 
Conceptual  

Aprendizaje 
Operacional 

Aprendizaje 
en la 
organización 
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Representación continua 

Esta representación se enfoca en los niveles de capacidad basados en las prácticas genéricas, se 

encarga de mejorar un proceso o un conjunto de procesos relacionados a un área[37][16], trabaja 

sobre 4 grupos de áreas de procesos. 

Representación escalonada 

Esta representación se enfoca en los niveles de madurez y analiza las áreas de procesos, 

especialmente en las practicas especificas, estudiando en detalle todos los componentes de las áreas 

de la organización[37][38]. 

 

 

Ilustración 45: Representaciones CMMI 

Estudiar cómo abordar las áreas de CMMI-Dev para representación escalonada 

CMMI-Dev se encarga de trabajar con 22 áreas de procesos y cada uno se encuentra asociado a un 

nivel de madurez, cuando se cumple con las 22 áreas de procesos se ha logrado alcanzar el más alto 

nivel de madurez 5 en la representación. 

 

Para medir el nivel de madurez de la organización es indispensable medir un conjunto de áreas de 

procesos, ya que cada etapa se enfoca en unas áreas en particular. 

Nivel de Madurez Áreas de procesos 

2 

Medición y Análisis (MA) 

Monitorización y Control del Proyecto (PMC) 

Planificación del Proyecto (PP) 

Aseguramiento de la Calidad del Proceso y del Producto 

(PPQA) 

Gestión de Requisitos (REQM) 

Representación 
continua 

Nivel 0: Incompleto  

Nivel 1: Realizado  

Nivel 2: Gestionado 

Nivel 3: Definido 

Nivel 4: Cuantitativamente 
gestionado 

Nivel 5: Optimizado 

Representación 
Escalonada 

Nivel 0: No Existe 

Nivel 1: Inicial 

Nivel 2: Gestionado 

Nivel 3: Definido 

Nivel 4: Gestionado 

Nivel 5: Optimizado 
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Gestión de Acuerdos con Proveedores (SAM) 

3 

Desarrollo de Requisitos (RD) 

Solución Técnica (TS) 

Integración del Producto (PI) 

Validación (VAL) 

Verificación (VER) 

Análisis de Decisiones y Resolución (DAR) 

Gestión Integrada del Proyecto (IPM) 

Definición de Procesos de la Organización (OPD) 

Enfoque en Procesos de la Organización (OPF) 

Formación en la Organización (OT) 

Gestión de Riesgos (RSKM) 

4 Rendimiento de Procesos de la Organización (OPP) 

5 
Análisis Causal y Resolución (CAR) 

Gestión de desempeño Organizacional (OPM) 
Tabla 4: Áreas de procesos Asociadas al Nivel de Madurez 

Estudiar cómo abordar las áreas de CMMI-Dev para representación continua  

En esta representación las áreas de procesos se encuentran agrupadas de la siguiente manera: 

 Gestión de procesos 

 Gestión de proyectos 

 Ingeniería  

 Soporte 

El proceso de representación continua se mide con el estado de las metas y prácticas específicas 
asociadas a cada una de las áreas de procesos en particular; si se cumple con todas las metas y 
prácticas en un área de proceso se puede continuar con los dos últimos niveles de la 
representación escalonada[41](Gestionar y optimizar). 
 
Permite que aumente la calidad de los procesos y productos de la organización definiendo nuevas o 

mejores estrategias para realizar procesos en la organización facilitando el crecimiento en varios 

aspectos fundamentales en la organización[62, p. -]. 

Es importante en esta etapa realizar entrenamiento sobre el modelo CMMI, realizar certificaciones 

para los líderes y las personas que van responder por el proceso[72]. 

Estructura del objetivo 

Es necesario dar forma al objetivo del proyecto, desarrollar un modelo que permita a la 

organización conocer la secuencia de escalones o peldaños (tareas) necesarios para cumplir con el 

objetivo central del proyecto (Ver Método WBS)[73][74].   

El objetivo central del un proyecto debe estar constituido por una serie de objetivos específicos, 

donde la suma de todos estos permiten cumplir con las perspectivas del proyecto[75][76]. 



Pontificia Universidad Javeriana     Memoria trabajo de grado Trabajo de Investigación 
 

Poner en Práctica las Trayectorias 

Para ejecutar las trayectorias se debe partir del hecho que la etapa anterior se realizó adecuadamente 

con lo recomendado, así mismo se debe tener bien definido los objetivos, para poder ser asertivos al 

momento de ejecutarlos[77]. 

También es necesario ver “el cambio” como un proceso normal de la organización, debe ser 

adaptado y darle el tratamiento como algo naturalmente, dimensionar la importancia del proceso y 

encontrar un punto intermedio en los documentos necesarios y los procesos de la 

organización[42](analizar estándares de procesos). 

Además para poder poner en práctica las trayectorias es indispensable realizar entrenamientos en 

cada uno de los roles y los grupos de áreas de procesos permitiendo establecer un camino seguro 

para la ejecución del modelo [66][12]. 

 

 

Ilustración 46: Ejecutar el Cambio 

Plan operativo 

En esta etapa claramente el proceso se encuentra definido y todos los miembros ya deben 

encontrarse interesados en cumplir con los planes a ejecutar[78], puesto que muchos de los 

miembros hicieron parte de la definición.  

Cultura 

Para ejecutar el proceso de sensibilización cultural en la organización, como se definió es necesario 

iniciar las capacitaciones y orientaciones necesarias para educar a la organización[61][79]. 

Esta etapa podría ser apoyada por entes externos (coaches) que permitan hacer un seguimiento al 

cambio y generar resultados que logren visualizar si en la organización se está apersonando el 

cambio, además se hace posible encontrar fallas en procesos y obtener soluciones a estos[30]. 

Para los líderes es indispensable enfocar a los empleados en las nuevas estrategias, para que no se 

desvíen de los objetivos de la organización[80].   

Ejecutar el 
Cambio 

Bien 
definido 
los pasos 

Apoyo de 
todos los 
miembros 
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Habilidades Gerenciales 

Buscando que el proceso se lleve a cabo según lo planeado, se espera que los líderes logren cumplir 

con los tiempos del cronograma, que fueron planeados en la etapa anterior para que el proceso se 

lleve a cabo según lo esperado, además los líderes no pueden olvidar que el proceso siempre estará 

necesitando del apoyo de ellos y es indispensable que ellos estén viendo los beneficios y 

debilidades de cada área de procesos para que se realice un análisis cuidadoso sobre cómo se puede 

combatir los problemas y además recordar los beneficios que permiten fortalecer y mantener los 

procesos en la organización[6][81]. 

Como líderes de proyecto, son los encargados de siempre tener en cuenta cuales son las mejores 

prácticas para cumplir con los procesos y llevar a cabo las tareas y los proyectos que se encuentran 

a cargo.  

Equipos 

Cuando comience el trabajo de cada grupo, se debe definir metas y ciclos de procesos para cumplir 

con los objetivos de cada área de proceso, igualmente se deben definir puntos de inicio y fin de cada 

proceso para tener pivotes y cuando sea necesario devolver un proceso o se esperen recompensas 

por culminar fases[42][20][41][60]. 

Estrategias-Estructura 

Para poner en práctica las estrategias de la estructura organizacional es importante reconocer el 

esfuerzo de los líderes y no olvidar definir grupos de trabajo por cada una de las áreas de procesos 

que desarrolla la organización. En la definición de estrategias basadas en la estructura 

organizacional se establecen los grupos de trabajo y los líderes asociados a las áreas de procesos 

dependiendo del tamaño de la organización. Un líder puede tener asignado varias áreas de procesos 

y trabajar con varios grupos de proyectos, ya que no solo tiene que encargase de llevar a cabo los 

procesos asociados a esas áreas de procesos sino que también debe hacer auditoria a otras áreas de 

procesos[76].  

Sistema de Recompensas 

Cuando se realiza seguimiento del trabajo de los equipos, puede encontrarse evidencia en métricas 

que permiten ser analizadas y admitir a la organización entregar recompensas a las personas que 

merezcan un reconocimiento por su trabajo ejemplar. 

Tipos de recompensas 

- Resaltar el trabajo con un reconocimiento público. 

- Resaltar el trabajo con una bonificación salarial. 

- Resaltar el trabajo con un premio representativo (Cursos, talleres, Certificaciones entre 

otros). 

- Resaltar el trabajo con días libres (Días compensatorios) u horas libres.  

Las recompensas pueden ser generales o por cada grupo de trabajo, los líderes pueden tener 

potestad sobre algunas recompensas y resaltar el trabajo del más sobresaliente en el grupo de 

trabajo, se espera que el trabajo de los líderes sea resaltado cuando sus resultados son ejemplares, 

por eso para ellos también aplican. 
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Al socializar inicialmente el programa es importante dar a conocer el plan de recompensas para 

crear un entorno y una actitud proactiva del proyecto.   

Cumplir cronograma 

Es necesario realizar un proceso de seguimiento y control en todos los aspectos trascendentales del 

proyecto, iniciando por los objetivos, el alcance, entre otros[82][83]. 

Es importante tener una recopilación acertada de los resultados obtenidos por la organización[75], 

para conocer cuáles objetivos han sido cumplidos y cuáles se encuentran en un porcentaje de 

desarrollo; permitiendo comparar el calendario definido inicialmente y si es necesario realizar algún 

proceso de contingencia[32][84][85]. 

Ilustración 47: Control Cronograma[86][87] 

Para cumplir con el cronograma es indispensable mantener bajo control los entes de la 

organización, establecer la estrategia base para formar y fortalecer el progreso según lo planeado en 

la organización[87][21]. 

En la etapa de control operacional se deben realizar controles para optimizar el tiempo, permitiendo 

que los empleados usen las horas de trabajo adecuadamente y en las actividades propuestas en el 

cronograma[87][23]. 

En la etapa de control administrativo se debe realizar métricas y analizar para conocer el estado del 

alcance, la eficiencia y la efectividad en el proyecto[87][88]. 

En la etapa de control direccional permite que la organización no pierda el foco sobre el objetivo 

central del proyecto[87][7]. 

En la etapa de control de estrategias se encarga de cuidar las estrategias y definir nuevas estrategias 

para cumplir con el cronograma si es necesario[87][89]. 

Evaluar los Resultados 
Para evaluar los resultados del proceso es necesario hacer uso del método que se desarrolló al 
inicio para hacer el diagnóstico de la organización (Ver Conocer el estado actual de la 

Control 
operacional 
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Control 
administrativo 
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gerencial 

Control 
direccional en el 
nivel 
administrativo y 
del proyecto 

Control de 
estrategia a 
nivel de la 
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organización) y con esto poder conocer el estado de la organización después de la ejecución del 
cambio[37].  

Realizar evaluación de los procesos de la organización 

En la etapa final del proyecto además de realizar un reconocimiento del estado actual de la 

organización, es necesario reconocer si los cambios realizados ofrecen ventajas frente a la forma de 

realizar los procesos anteriormente[37][60]. 

Se debe realizar una evaluación de cada uno de los procesos y áreas de procesos que fueron 

afectados en los objetivos tratados en el proyecto[39][90]. 

 

Ilustración 48: Evaluación 

La evaluación es un proceso trasversal que permite a los líderes del proceso conocer los resultados 

del plan y consiste en realizar un reconocimiento de los resultados de la organización que deben ser 

recopilados a lo largo del proceso para poder tomar decisiones[91][92][93][94].     

Mejora continua 

El proceso de mejora continua se enfoca en permanecer en constante análisis de los procesos, 

siempre pueden ser mejorados u optimizados[95][96], para poder hacer mejora continua es 

indispensable realizar evaluaciones cada inicio un fin de ciclo de vida de cada nuevo proyecto, 

además es indispensable concientizar a los involucrados en la ejecución constante de 

autoevaluaciones[97]. 

Es indispensable para el modelo, identificar que procesos pueden ser automatizados, esto permite 

que la organización pueda reducir tiempo en la ejecución de estos y además que el modelo sea 

transparente para los que ejecutan las tareas que aportan al cumplimientos de las actividades 

relacionadas al modelo. 

Evaluar y 
comparar 

Areas de 
procesos 

Trayectórias 

Equipos de 
trabajo  

Métricas  
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También es indispensable realizar proyectos piloto para identificar cuál es la mejor estrategia y 

mejorar la forma de ejecutar los procesos.  

La mejora continua tiene dos aspectos claves que son el monitoreo y control (ajuste), permite a los 

líderes de la organización introducir un nuevo elemento clave en la cultura de la organización[98], 

además es necesario siempre estar en constante medición, esto permite realizar una autoevaluación 

más precisa y acertada. 

  

 

 

Ilustración 49: Evaluación de Trayectorias 

Para la organización es indispensable evaluar los aspectos trascendentales en gestión de cambio 

permitiendo realizar una evacuación de las trayectorias y analizando la evolución de la 

organización[99][100]. 
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Glosario 
CMMI:  Es una de las tres divisiones de CMMI y se encarga reunir las áreas relacionadas a el 

desarrollo, permitiendo agrupar las áreas de procesos y procesos relacionados a el desarrollo[101]. 

Área de proceso: es un conjunto de prácticas relacionadas que al ser implementadas 

colectivamente, satisfacen un conjunto de objetivos[37]. 

SCAMPI: proviene de las siglas en inglés de Método Estándar de Evaluación CMMI para mejora 

de procesos (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement) y existen tres clases de 

evaluaciones[37]. 

Mejora: se refiere a todas las ideas (probadas o no) que cambiarían los procesos y las tecnologías 

de la organización para cumplir mejor los objetivos de calidad y de rendimiento de proceso de la 

organización[62]. 

Coaches: Son entrenadores que permiten que el proceso sea exitoso, ya que se encargan de ofrecer 

asesoría directa al equipo de trabajo para el cumplimiento de sus labores y tareas asociadas al 

rol[102][103]. 

Trayectoria: Según el modelo de cambio de sistema total son 5 y representan la cultura, 

habilidades gerenciales, equipos, estrategias- estructura y sistema de recompensas[104]. 
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Anexo II: Formato Entrevistas. 
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Objetivo  
Realizar una investigación diseñando una encuesta semi-Estructurada, con el fin enriquecer el plan 

estratégico de gestión de cambio.  

Plantilla encuesta 
Esta plantilla de preguntas está enfocada a las personas que hacen uso de los lineamientos de 

CMMI-Dev, los encargados de poner en práctica el modelo y las trayectorias (Estrategia- estructura, 

equipos, Habilidades gerenciales, cultura y sistema de recompensas) asociadas al modelo. 

Es un proceso de investigación diseñado para recopilar las actividades habituales de la 

organización, para conocer como se ejecuta el modelo CMMI-Dev. 

 ¿Qué tipos de controles relacionados al modelo CMMI-Dev se realizan para cumplir con los 

objetivos del proyecto?  

 ¿Cuál es el plan operativo para cumplir con las tareas asociadas a los procesos? 

 ¿Al hacer uso de los planes es fácil encontrar en las librerías como realizar los procesos?  

 ¿Existe un entrenamiento sobre los procesos y tareas asociadas a cada proceso? 

 ¿Quien se encarga de administrar las librerías de procesos? (Líder de área o el asociado a la 

tarea que se ésta documentando) 

 ¿Cómo fue la etapa de sensibilización de CMMI-Dev? (¿Qué tipos de capacitaciones se 

hicieron?, ¿cómo fueron?) 

 ¿Es claro en la organización el modelo de CMMI-Dev, para realizar las tareas asociadas? 

 ¿Si se hicieron capacitaciones de inducción del modelo CMMI-dev, fueron las más acertadas 

con respecto a la ejecución del modelo?  

 ¿Qué estrategias se trabajan para la ejecución del modelo? (Entrenadores externos, los líderes, 

auditorías internas – Externas, etc) 

 ¿Cómo se realiza el control de los procesos? (Auditorías internas, Métricas, entre otros)  

 ¿Qué campaña o método se implementa en la organización para controlar los procesos? (control 

operacional – optimización de tiempo, control administrativo – eficacia del proyecto, control 

direccional – foco del objetivo del proyecto y control de estrategias – Cumplir cronograma)  

 ¿cuántas áreas de procesos se encuentra asignado generalmente a un empleado (Contando 

auditoría y control del área de proceso – realiza seguimiento) 

 Si hay recompensas por logros de procesos, ¿Cuáles son las recompensas habituales en la 

organización? 

 

Conclusión  

¿Quisieras aportar algo más que me pueda ser útil para el proceso investigativo?  
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Anexo III: Lista de Chequeo para la evaluación del plan estratégico.  

Formato resultados de evaluación plan 
estratégico de gestión del cambio 
enfocado en CMMI-Dev 

Director: Jaime García  

Estudiante: Eliana Villamizar 
 

El objetivo es obtener un resultado del plan estratégico de gestión de cambio para la 

implementación de CMMI. 

Nombre evaluador  

Nombre empresa donde 

labora 

 

Rol que desempeña  

Tiempo que lleva trabajando 

en el proceso 

 

 

Las preguntas son cerradas, si la respuesta es negativa seria de gran aporte conocer una 

justificación. 

 Si No 

¿Cree usted que un plan estratégico de gestión del cambio permitiría 

fortalecer el proceso de implementación de CMMI en empresas que aun 

no han ejecutado este?  

 

  

 

 

¿Cree que un plan estratégico de gestión del cambio  pueda ser adaptado 

a todas las organizaciones colombianas que deseen implementar CMMI? 

  

 

 

¿Cree usted que un plan estratégico de gestión del cambio agilizaría el 

proceso de implementación de CMMI? 

 

  

 

 

¿Cree usted que un plan estratégico de gestión del cambio ayudará a la 

reducción de costos en el proceso de implementación? 
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¿Cree que al iniciar el proceso el manejo del cambio por parte de los 

líderes aumentaría la probabilidad de éxito en la implementación del 

plan? 

  

 

 

¿Si usted hubiera tenido una plantilla o guía de gestión del cambio, 

habría realizado el proceso de implementación más organizadamente? 

 

  

 

 

¿Cree usted que un proceso de Gestión del cambio facilita la interacción 

de todos los actores en el proceso de implementación de CMMI ? 

 

  

 

 

¿Cree que una metodología de plan estratégico, aunada con un proceso 

de gestión de cambio  es pertinente en  la implementación de CMMI? 

 

  

 

 

¿Tiene observaciones adicionales sobre el modelo?    

¿Cuáles? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Pontificia Universidad Javeriana     Memoria trabajo de grado Trabajo de Investigación 
 

Anexo IV: Resultados Entrevistas.  

Resultados arrojados por las entrevistas 
Este es un resumen de las entrevistas, los puntos clave que permiten enriquecer el plan estratégico 

de gestión de cambio para la implementación de CMMI-Dev. 

1. Ricardo Cortes (Itac) Director de investigación y desarrollo de productos  

- En la organización los procesos se realizan con un cronograma global por hitos, usando 

Project (administrador de proyectos). 

- Project permite realizar estadísticas y la trazabilidad de indicadores. 

- Itac SA. hace uso de una herramienta de gestión documental Alfresco, es un Software libre. 

- Con respecto al proceso de entrenamiento sobre el modelo, solo se entrena al empleado en 

lo que le compete a su rol, capacitación puntual (entrenamiento embebido de CMMI)  

- Todos los procesos tienen seguimientos y se encuentran definidos en las librerías de 

procesos (Herramienta de gestión Documental- Alfresco).  

- La organización no cree en el uso de entrenadores externos (mescla de CMMI y actividades 

relacionadas al rol). 

- En la organización el modelo permite que un empleado pueda encontrarse asociado a una o 

dos áreas de procesos generalmente, aunque dependiendo del proceso algunas veces puede 

aportar a varias áreas de procesos. 

- En la organización no existe un modelo de recompensas aunque si existe un modulo de 

auto-aprendizaje que es un apoyo a los empleados de la organización. (No hay recompensas 

ni castigos). 

- En la organización se analiza muy bien el modelo, puesto que es una serie de consejos y la 

idea es buscar que tiene sentido y que no tiene sentido para acoplarlo a la organización. 

  

2. Andrés Harker (Intergrupo) Desarrollador Java 

- La organización se encarga de realizar las tareas relacionadas al modelo dependiendo de los 

lineamientos de arquitectura definidos con el cliente, puesto que existe constante relación 

con el cliente. 

- En Intergrupo se realizan constantes revisiones a todos los artefactos asociados a calidad 

(Auditorías internas). 

- La organización maneja un sistema de gestión de conocimiento, es tarea de los líderes de 

proyecto (Arquitecto gerente) adaptar las mejores prácticas asociadas al proyecto. 

- La organización tiene un grupo consultor que conoce muy bien el modelo de CMMI y el 

grupo consultor tiene una visión de todos los proyectos para ser apoyo cuando sea 

necesario. 

- Las personas de la organización que reciben entrenamiento son los cargos asociados a 

líderes (los líderes se encargan de asesorar a sus empleados a cargo para que cumplan con 

los lineamientos del modelo). 

- Cuando se inicia el proyecto se definen lineamientos y el cronograma (prácticas  que serán 

ejecutadas y auditadas del modelo). 

-  Las auditorías internas se realizan cada 3 o 4 meses (auditorias superficiales). 
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- El gerente de proyecto se encarga de controlar las métricas del proyecto (conoce como 

aplicar la metodología, como orientar al equipo).  

- La organización maneja un plan de recompensas con una serie variada de estrategias pla 

primera es un plan de crecimiento profesional (entrenamiento y capacitaciones), mejora en 

cargos, bonos salariales y días compensatorios.  

 

3. Ximena Higuera (heinsohn software home) 

- Tiene un área de calidad y un área de aseguramiento de calidad (PMBOOK). 

- Tiene unos auditores internos que estan asociados a varios proyectos de la organización, un 

proyecto debería ser auditado mínimo 3 veces al año (1. se auditaba alcance general, 2. se 

auditaba un alcance técnico, 3. Se auditaba alcance administrativo). 

- Tienen varios planes de mejora continua, uno de estos es la elaboración de pilotos basados 

en SCRUM y metodologías agiles fusionando con estas el cumplimiento de los procesos 

relacionados a CMMI, la automatización de procesos y las solicitudes de mejora analizadas 

con métricas y expuesta por los empleados de la organización. 

- Las herramientas que utilizan para apoyar el modelo fueron estructuradas por la 

organización (HUP) (RUP) y Rational IBM (servidor) que permite mantener todos los 

procesos para que los miembros de la organización puedan hacer uso del modelo. 

- Los entrenamientos son rigurosos cuando un empleado nuevo llega a la organización se 

realiza todo un día dedicado al sistema de calidad enfocado al rol, todos los procesos de 

entrenamientos ya se encuentran previamente definidos y permiten realizar un 

entrenamiento inicial acertado. 

- El área de calidad se encarga de administrar las librerías de procesos, es un pequeño comité 

que puede encargarse de realizar modificaciones si es necesario en procesos o tareas 

asociadas al modelo de calidad. 

- Para los empleados de la organización no es claro el uso de las practicas asociadas a 

CMMI, ellos realizan los procesos relacionados al modelo porque tienen claro que es una 

tarea asociada al rol y tienen que cumplir con las obligaciones del rol, no es recomendable 

que los miembros identifiquen que se encuentran realizando tareas asociadas al modelo, 

solo se espera que cumplan con las actividades asociadas a su cargo, solos los encargados 

de las auditorias y el sistema de calidad conocen el modelo con claridad. 

- Las auditorías externas son realizadas por las personas que se encargan de ejecutar la 

evaluación SCAMPI, si es necesario realizar capacitaciones esta empresa se encarga de 

realizar los entrenamientos necesarios. 

- La organización se encarga constantemente de trabajar en campañas para obtener eficiencia 

en procesos y también trabajan en realizar constantes análisis para lograr automatizar 

procesos ya que es una tarea costosa y que puede tardar.  

- Las únicas recompensas que ofrece la organización están enfocadas en evaluaciones de 

desempeño que se encargan de establecer compromisos a los que tienen buenos resultados, 

para realizar capacitaciones organizacionales permitiendo reducir el costo del curso por 

parte de los empleados, por supuesto estableciendo clausulas de continuidad en la 

organización.  

 

4. David Mauricio Gutiérrez (Intergrupo) líder técnico 
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- La organización trabajan bajo la metodología scrum (todos desempeñan el mismo rol), 

trabajan sobre políticas de calidad para documentaciones, se controlan por “sprint” son 

entregas cada 15 días.  

- Almacenan librerías de procesos según lineamientos estándar de la organización (base para 

la ejecución de procesos) herramienta usada para la administración Sharepoint.  

- Existe un apoyo diario para la ejecución de procesos, hay un grupo de calidad que realiza 

un permanente apoyo. 

- El director de arquitectura, el líder de arquitectura y el líder de calidad son los encargados 

de administrar el repositorio donde se encuentra los procesos relacionados a calidad en la 

organización ellos se encargan de informar acerca del cumplimientos de procesos. 

- En la inducción se realiza un entrenamiento de todos los procesos relacionados a calidad, 

con el tiempo los empleados si no tienen claro un proceso, con las auditorias se asesora el 

proceso y se encamina al encargado de esa actividad. 

- No tienen entrenadores externos, solo el líder de calidad se encarga de auditar las tareas una 

vez al mes y el proceso tarda 5 horas en promedio. 

- Existe un plan de capacitación y consiste en pasar un periodo de prueba, este proceso se 

realiza cada 6 meses. 

- Las recompensas son definidas por el gerente del proyecto, nunca son económicas, pueden 

ser días libre u horas libres. 

 

 

 

 

 


