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RESUMEN

Esta investigacion ofrece un panorama sobre la relacion que tiene la
certificacion de empresas desarrolladoras de software en el modelo MoProSoft
y su competitividad.

La certificacion de los procesos de desarrollo a través de MoProSoft,
para los fines de esta investigacion se formula como un instrumento para
impulsar la innovacion de procesos, que tenderia a favorecer la competitividad
de empresas desarrolladoras de software.

Los hallazgos del trabajo de campo realizado con la colaboracién de 5
empresas pertenecientes a la industria del software en México, verificadas en
el nivel 1 de MoProSoft, muestran que no es suficiente que las firmas logren la
certificacion de procesos de desarrollo de software, sino que depende también
de la posibilidad de desarrollar mecanismos de apropiabilidad de las rentas
asociadas a la innovacion, los cuales deben estar en funcion de los cambios

gue impone el mercado.



ABSTRACT

This research provides an overview of the relationship of the certification
of software development companies in the model MoProSoft and their
competitiveness.

The certification of the development processes through MoProSoft, for
the purposes of this research is formulated as an instrument to foster innovation
processes, which could tend to enhance the competitiveness of software
development companies.

The findings of fieldwork with the collaboration of 5 companies from the
software industry in Mexico, as verified at Level 1 of MoProSoft show that not
enough that firms to achieve certification of software development processes,
but also depends on the possibility of developing mechanisms of appropriability
of rents associated with innovation, which should be in line with changes

imposed by the market.



INTRODUCCION

Las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) son un aspecto
fundamental para dar soporte y mejorar los procesos de operacion y de
negocios, que favorezcan el acentuamiento de la competitividad de cualquier
compaifiia, cuando de manejo de informacién se trata (OECD, 2009c; AMITI et
al., 2006).

Los datos proporcionados por la Organizacién para la cooperacion y el
desarrollo econdmico (OECD por sus siglas en inglés) (2009a) sobre los
indicadores generales de TIC, sitian a México cerca de los ultimos lugares
entre los miembros de esta organizacién en el uso y aprovechamiento de
dichas tecnologias. Nuestro pais se localiz6 en 2008 en el pendltimo y
antependultimo sitio en términos de hogares con acceso a una computadora y
suscriptores de banda ancha, respectivamente.

En relacion al uso de Internet por parte de las empresas el panorama no
es mas alentador, pues del total de computadoras con este servicio adquiridas
en el afio 2008 en México, so6lo el 49% fueron para empresas (AMIPCI, 2009)
(capitulo uno de esta tesis; particularmente el tema 1.1).

Dado que las TIC juegan un rol importante para el desempefio
econdémico y competitivo de cualquier pais (AMITI et al., 2006), México aun
tiene mucho por hacer en esta materia, y es que de acuerdo con el Foro
Econdmico Mundial (WEF por sus siglas en inglés), el pais cay6 ocho lugares
en la tabla del indice de competitividad, al pasar del sitio 55 que ocupaba en
2008 a la posicion 60 en 2009 (WEF, 2009), en una evaluacion realizada al34
paises.

Particularmente, nuestro pais se ubicé en el nimero 71 en materia de
aprovechamiento de tecnologia, puesto menor a la media obtenida por los
paises de la OECD, ademas es una de las naciones que menos ha invertido en
TIC entre los miembros de esta organizacion. En relacién a las variables
individuales como disponibilidad de tecnologia y la capacidad de las empresas

para absorberla, el pais se ubica en el puesto 92 y, en el nimero 60 en los



temas de Inversion Extranjera Directa (IED) y transferencia de tecnologia
(WEF, 2009) (capitulo uno de esta tesis; especificamente el tema 1.1).

Aunque Meéxico ha registrado alzas significativas en la produccion
exclusiva de servicios de tecnologias de informacion (Tl), software (sw) y
outsourcing de procesos de negocio (BPO por sus siglas en ingles), en el afio
2009 este aumento se vio drasticamente disminuido debido a la crisis mundial,
y es que después de haber obtenido un incremento del 15% en 2006 respecto
al afio anterior (Prosoft, 2008a) y de 14% en 2008, la tasa de crecimiento en el
afo 2009 fue de apenas 1%, de acuerdo al Sistema Nacional de Indicadores de
la Industria de Tecnologias de Informacion (SNITI), a pesar de ello la
Secretaria de Economia (SE) reportd para el primer trimestre de este afio una
recuperacion de 12 puntos porcentuales (SNIITI, 2010).

Conforme Mochi (2006) y Prosoft (2008a) la industria del software
atraviesa por un proceso de maduracién, con un crecimiento sostenido en los
afos recientes; para 2008 en el pais existian alrededor de 2,130 empresas en
la industria de servicios de Tl, de las cuales muy pocas contaban con el tamafio
y nivel internacional, siendo su principal actividad el desarrollo de sw, y sélo
una escasa produccion de aplicaciones empaguetadas, con los sectores
manufacturero, financiero, gobierno y de comunicaciones como los principales
demandantes de los servicios de las empresas de la industria.

En el afio 2007 en México habia aproximadamente 48 empresas de Tl
certificadas en modelos de aseguramiento de calidad de software como el
Modelo de Madurez de Capacidades (CMM), el Modelo de Procesos de
Software (MoProSoft) y el Modelo CMMI (Integracion de Modelos de Madurez
de Capacidades) (Carrera, 2007; Prosoft, 2008a). Para febrero de este afio
sumaban ya 168 empresas verificadas s6lo en MoProSoft (Innevo, 2010).

Para compensar el retraso con respecto a la dindmica global de la
industria de software y facilitar el desarrollo de la industria, el Gobierno Federal
dentro de las estrategias del Plan Nacional de Desarrollo (PND) ha planteado el
objetivo de crear las condiciones para que el pais cuente con un sector de
servicios de TIC competitivo internacionalmente, a través del Programa para el

Desarrollo de la Industria del Software (Prosoft).



Dentro de las propias estrategias de Prosoft, existe una especificamente
enfocada a alcanzar niveles internacionales en capacidad de procesos, que
promueve entre las empresas del sector de servicios de TIC la adopcion de
modelos y normas para incrementar la calidad de los productos y servicios del
sector. Existen multiples modelos relacionados con los procesos de desarrollo,
entre los que se encuentran los ya mencionados CMM, CMMI, MoProSoft,
ademas de los estandares ISO 9001-2000 e ISO/IEC 15504.

Para el caso de esta investigacion se particularizar4 en el caso de
MoProSoft, modelo a partir del cual esta tesis analiza la innovaciéon de
procesos, toda vez que MoProSoft busca generar capacidades de desarrollo y
gestion de procesos de desarrollo para favorecer la competitividad de
empresas desarrolladoras de software. Esta idea suscita lo siguiente como
pregunta de investigacion: ¢La innovacibn en procesos en empresas
mexicanas desarrolladoras de software influye en su competitividad?

El objetivo de esta investigacion es, pues, el de evaluar la influencia que
la innovacién en procesos en empresas mexicanas desarrolladoras de software
tiene sobre su competitividad, buscando la evidencia empirica que permita dar
respuesta a la pregunta formulada. La principal hipotesis que guiara esta
investigacion es: La innovacidn en procesos en empresas mexicanas
desarrolladoras de software favorece su competitividad.

Para sustentar la hipotesis planteada se realizé una revision
bibliogréfica, sobre los temas de capacidad de absorcion, aprendizaje,
innovacion y competitividad. A partir de MoProSoft se propone observar como
este modelo ha favorecido el desarrollo de capacidades y, en esa medida,
como las empresas han innovado y mejorado su competitividad. Por lo que se
llevé a cabo la recopilacion de informacion a partir de una encuesta realizada a
5 empresas mexicanas desarrolladoras de software verificadas en el modelo de
calidad MoProSoft.

La evaluacion de la influencia que la innovacion en procesos en las
empresas tiene sobre su competitividad, hace de este un trabajo cualitativo en
el que la informacién obtenida de las empresas a partir de las preguntas

realizadas tiene distintos alcances.



Los resultados sobre la innovacion, y la competitividad, ofrecen un
panorama diverso: no es plenamente claro que mediante MoProsoft las
empresas consigan una mayor competitividad, pues evallan de manera
particular las consecuencias de la verificacion, pero es observable un mejor
posicionamiento con respecto al periodo previo al de la verificacion.

En particular, las empresas concentran su mayor experiencia en el area
de desarrollo, careciendo en mayor o menor grado de conocimiento en las
areas administrativas independientemente del tamafio o antigliedad.

Todas muestran cierto nivel de aprendizaje luego de la formalizacion de
Sus procesos organizacionales, mediante la adopcion de MoProSoft,
caracteristicas de las que se dara mayor detalle en el capitulo tres.

Interesantemente la empresa de mas reciente creacién es la que mayor
dinamismo muestra en cuanto su desempeifo innovador, resultado en parte, de
su aprendizaje relacionado a la adaptacion del modelo de calidad MoProSoft a
su organizacion, contrastando con la mas pequefia y longeva, la cual conforme
lo observado, no ha capitalizado su experiencia para obtener una mejor
posicion en el mercado con actitud innovadora, segin se vera en apartados
posteriores del tercer capitulo.

AuUn cuando lo observado muestra que las empresas han seguido una
estrategia comun al estandarizar y formalizar sus procesos de desarrollo, ha
dependido de sus habilidades, experiencia y desenvolvimiento en su entorno, la
capitalizacion y potencializacion de las nuevas capacidades generadas.

Por capitulo, el trabajo se distribuye como sigue: en el capitulo 1 se
expone la situacién de la industria de las TIC en México y las comparaciones
que realiza la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico y el
Foro Econémico Mundial en términos del uso y aprovechamiento de estas
tecnologias, asi como los programas implementados por el gobierno federal
para el impulso al sector para posicionarlo en niveles de competencia
internacionales, a través de programas como Prosoft del cual particularmente
se desprende una estrategia (la sexta) orientada a promover el desarrollo de
capacidades de procesos entre las empresas de desarrollo de software en

México, mediante la implementacion de MoProSoft, del cual se explica su



estructura basica y se habla de la importancia de contar con modelos de
calidad como este.

En el capitulo 2 se discuten las bases teoricas que sustentan el trabajo
empirico. En el primer apartado de este capitulo se habla sobre el
reconocimiento y adquisicion por parte de las empresas, de conocimiento
critico para sus operaciones haciendo uso de su capacidad de absorcion.

La siguiente seccion, la nimero 2, trata sobre la capacidad de las firmas
para aprender, capacidad reflejada en los cambios organizacionales que
mantienen o mejoran su desempefio haciendo uso de los recursos que poseen.

En la tercera parte se define a la innovacién y se enfatiza sobre la
innovacion en procesos dentro de las organizaciones y su importancia para la
competitividad de las empresas, por ello se dedica la cuarta seccién a explicar
la competitividad en los ambitos econdémicos descritos por Romo (2005), que
son: pais, industria, regién y empresa, enfocandonos para este estudio en el
altimo ambito.

El quinto y ultimo apartado esta dedicado a explicar la relacion de
MoProSoft con los temas citados anteriormente, es decir, como las
desarrolladoras pueden ser capaces de detectar un modelo que les permita
mejorar sus procesos de desarrollo y del cual pueden aprender para desarrollar
capacidades que les permitan innovar y ser mas competitivas.

En el tercer capitulo se aporta una relacion del resultado empirico
surgido a partir de las entrevistas realizadas a las empresas desarrolladoras de
software, con los temas caracterizados en los capitulos anteriores referentes a
las capacidades de absorcion y aprendizaje y, de innovacion y competitividad
en las empresas. La seccion termina sentando las bases para la construccion
de las conclusiones finales.

La siguiente parte de este trabajo presenta las conclusiones basadas en
la revision literaria del capitulado anteriormente mencionado y los hallazgos
encontrados en las encuestas realizadas a las empresas objeto de estudio, las
cuales muestran, desde la perspectiva de esta investigacion, un contenido muy
rico. En ese mismo apartado se proponen futuras lineas de investigacion

relacionadas con el &mbito de esta tesis.
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Al final del documento, se presentan los Anexos, y se proporciona una

relacion de la bibliografia utilizada en este trabajo de investigacion.
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CAPITULO 1. MEXICO Y LA EVOLUCION DE LA INDUSTRIA DE LAS
TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION

El término de Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) abarca
toda forma de tecnologia usada para crear, almacenar, intercambiar y procesar
informacion. En particular, las TIC estan intimamente relacionadas con
computadoras, software y telecomunicaciones, y su objetivo principal es la
mejora y el soporte a los procesos de operacion y negocios para incrementar la
competitividad y productividad de las personas y organizaciones en el
tratamiento de cualquier tipo de informacion (AMITI et al., 2006).

La clasificacion de las TIC que realiza la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OECD), abarcan de manera general
tanto computadoras y equipos periféricos, equipo de comunicaciones, consumo
de equipos electronicos, bienes y componentes varios de las TIC, servicios de
fabricacion de equipos de TIC, servicios de telecomunicaciones, arrendamiento
de equipo de TIC, servicios de consultaria de TIC, al igual que empresas

relacionadas, servicios de licenciamiento y software (OECD, 2009c),.

1.1 México en el contexto internacional

En términos de indicadores generales de TIC, México se encuentra
cerca de los ultimos lugares de los 33 paises que conforman la OECD.

De todos los hogares en México en 2008 el 18.3% de ellos tenian
acceso a una computadora; es decir que en ese afo habia un estimado de 10.8
millones de computadoras personales (PC) en el pais, ocupando éste el
penultimo lugar sélo después de Turquia. Ver la grafica 1.

En el afio 2006, el pais se posicion6 en el antependltimo lugar con 2.3
millones de suscriptores de banda ancha, nimero de suscriptores que ascendio
a 6.4 millones de acuerdo a lo referido por la Asociacion Mexicana de Internet
(AMIPCI) en el 2008. El mayor uso de Internet se concentra en zonas urbanas
del pais con 22.7 millones de internautas, y 4.9 millones mas en zonas no
urbanas (AMIPCI, 2009; Gonzalez, 2006; OECD, 2009a).

12



Grafica 1. Porcentaje de hogares con acceso a una computadora
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la OECD, 2009a

La penetracion de Internet en las empresas en México es aun reducida,
pues del total de computadoras con acceso a Internet adquiridas en 2008, s6lo
el 49% fue para empresas que ofrecen productos y servicios en linea o que
necesitan estar en conexidn con sus clientes; uno de los principales problemas
es la infraestructura, la cual no es suficiente y no garantiza la seguridad
necesaria, lo que limita el desarrollo del comercio electronico (e-commerce) y la
banca en linea (on-line banking) (AMIPCI, 2009).

El mercado de las telecomunicaciones en el pais ha estado dominado
por la compafia Telmex desde 1990; en 2005 controlaba el 95% de la telefonia
local, el 80% de las llamadas de larga distancia, el 75% del mercado de
telefonia movil y el 68 % de los servicios de Internet (CNNExpansion, 2009).

La baja competencia nacional en estos rubros hizo a México ubicarse en
el segundo lugar de los paises miembros de la OECD que mas caro cobro lo
servicios telefénicos residenciales y el primero en cargos de telefonia
empresarial en 2005 (Gonzalez, 2006). De las 100 millones de lineas
telefénicas con que cuenta el pais, s6lo 20% son fijas, con mayor predominio
de la telefonia movil (CNNExpansion, 2009).

El gasto en investigacion y desarrollo realizado por parte del sector

productivo relacionado a las TIC incluido el software ha ido en aumento, en
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parte gracias a los incentivos fiscales proporcionados por el gobierno federal
para estimular esta actividad (OECD, 2006b).

El Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) refiere que el
Gasto en Investigacion y Desarrollo Experimental (GIDESP) durante el afio
2005, en las industrias de telecomunicaciones y la de computadoras y
actividades relacionadas fue de $ 715,526,720 de pesos (CONACYT, 2006).

En cuestion de competitividad México tiene mucho por hacer, ya que de
acuerdo al Informe de Competitividad Global (GCI, por sus siglas en inglés)
2008-2009 del Foro Econémico Mundial (WEF por sus siglas en inglés), el pais
cayo ocho lugares en la tabla del indice de competitividad, al pasar del sitio 55
gue ocupaba en 2008 a la posicién 60 en 2009 (WEF, 2009).

Los factores que el WEF evalla y considera pilares de la competitividad,
y que presenta en el GCI, son: Instituciones?®, infraestructura®, estabilidad
macroeconémica®, salud y educacién primaria®, educacién superior y
capacitacion®, eficiencia del mercado de bienes®, eficiencia del mercado
laboral’, sofisticacién del mercado financiero®, preparacion tecnolc’)gicag,
tamafio del mercado', sofisticacion de las empresas®, e innovacién®
Aspectos en los que México ocupo lugares poco privilegiados en la mayoria de

ellos (ver el cuadro 1).

! Equidad de las instituciones publicas, eficiencia del gobierno, seguridad y costos de la inseguridad a las empresas, y
el gobierno corporativo.
2 calidad y desarrollo de la infraestructura general y especifica.
® Calidad del ambiente macroeconémico.
“ Salud de la poblacién y la calidad y acceso a la educacion basica.
® calidad y acceso a educacion secundaria y superior y la eficacia de la capacitacion en el puesto de trabajo.
® Grado de competencia interna y externa en un mercado determinado y calidad de las condiciones de la demanda.
" Flexibilidad del mercado de trabajo y garantia del uso eficiente de talento.
Sofisticacion, eficiencia, solidez y confiabilidad de los mercados financieros.
® Penetracion de TIC y la medida en que los paises aprovechan la tecnologia y el conocimiento desde el extranjero,
especialmente a través de la inversion extranjera directa (IED), mediante la adopcién y adaptaciéon en sus sistemas de
produccién.
*® Tamario de los mercados nacionales y extranjeros;
™ A nivel de empresa, el grado de sofisticacion de las operaciones y estrategias de las empresas y la presencia y
desarrollo de clusters;
2 potencial para generar innovacion endégena.
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Cuadro 1. Resultados de competitividad en México 2009

Pilares de la competitividad Posicion de México (de 134 economias)
Eficiencia del mercado laboral 110
Instituciones 97
Innovacion 90
Educacién superior y capacitacion 74
Eficiencia del mercado de productos 73
Penetracién tecnoldgica 71
Infraestructura 68
Sofisticacion del mercado financiero 66
Salud y educacién basica 65
Sofisticacion de las empresas 58
Estabilidad macroeconémica 48
Tamafio del mercado 11

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del WEF, 2009

Con un puntaje menor a la media de los paises de la OECD, México
ocupd el lugar nimero 71 en materia de aprovechamiento de la tecnologia,
estando por debajo de India que se situd en la posicién 69, pero por arriba de
China, la cual se localizé en el nUmero 77 de los 134 paises evaluados por el
WEF (WEF, 2009).

De estos paises que conforman la OECD, México es uno de los que
menos han invertido en TIC, si se habla en términos de variables individuales
como disponibilidad de tecnologia y la capacidad de las empresas para
absorberla, ubicandose en el puesto 92 vy, en el nimero 60 en los temas de
Inversion  Extranjera Directa (IED) vy transferencia de tecnologia
respectivamente (WEF, 2009).

Las TIC son claves para la modernizacion de sociedades, gobiernos y
empresas, y necesarias para alcanzar mayores niveles de competitividad. Las
TIC tienen una relacién directa y positiva con la competitividad y, los paises con
un mayor grado de utilizacion de TIC son los que muestran un mayor indice en
su competitividad (AMITI et al., 2006). Véase la relacion entre indicadores en la

gréfica 2.
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Grafica 2. Relacién del uso de competitividad y TIC
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Fuente: Elaboracién propia con base en OECD, 2009b, The Networked Readiness
Index 2009-2010, Paris y OECD, 2009c, The Global Competitiveness Index 2009—
2010 rankings and 2008—-2009 comparisons

1.2 La evolucion de la industria de TIC en México

Desde 2005 México ha registrado alzas considerables en la industria de
TIC, particularmente en la produccion de servicios de tecnologias de
informacion (TI), logrando en el afio 2007 una cifra de produccién igual a los
$4,130 millones de ddlares, incluyendo servicios Tl, software y outsourcing de
procesos de negocios (BPO por sus siglas en inglés). Lo anterior representa un
crecimiento del 15% respecto a 2006 (Prosoft, 2008a). Lo anterior se

representa en la gréfica 3.
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Grafica 3. Tasa de crecimiento de la produccion del sector de servicios de Tl en
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Fuente: Prosoft, 2008a

Sin embargo, la tasa de crecimiento se vio seriamente afectada al pasar

de 14% en 2008 a sblo 1% en 2009 segun datos del Sistema Nacional de

Indicadores de la Industria de Tecnologias de Informacion (SNIITI), desplome

resultado de la crisis mundial; pese a ello, al primer trimestre del presente afio

la Secretaria de Economia (SE) reportd una recuperacion de 12 puntos

porcentuales (SNIITI, 2010).

En particular, la industria del software en México a pesar de su rezago,

atraviesa por un proceso de maduracion, con un crecimiento constante durante

los afios recientes (ver gréfica 4); la SE, reporta que el pais tuvo un nivel de

gasto en TIC de 1.0% del Producto Interno Bruto (PIB) en 2006 (Prosoft,

2008a), aunque es un porcentaje que esta por debajo de la media mundial que
en 2007 fue de 4.3%, segun Gomez (2007). Véase la gréafica 4.
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Grafica 4. Evolucién del Sector de Tl en México
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Fuente: Prosoft, 2008b

En el afio 2008 México contaba con cerca de 2,130 empresas en la
industria de servicios de TI, cuyas capacidades de oferta se concentraban en
los servicios de desarrollo e integracion, mantenimiento y soporte de software,
mantenimiento y soporte de hardware, servicios de consultoria, desarrollo de
aplicaciones de interaccion con el cliente, soporte de operaciones y enlace con
proveedores, y desarrollo de aplicaciones (Prosoft, 2008a).

En el afio 2007 existian alrededor de 48 empresas de TI certificadas en
modelos de aseguramiento de calidad de software como el Modelo de Madurez
de Capacidades (CMM), el Modelo de Procesos de Software (MoProSoft) y
CMMI (Integracion de Modelos de Madurez de Capacidades) (Carrera, 2007
Prosoft, 2008a). Para febrero de este afio sumaban ya 168 empresas
verificadas s6lo en MoProSoft (Innevo, 2010).

México enfrentaba en 2008 un déficit de cerca de 50 mil profesionistas,
de los cuales alrededor de 20 mil estaban relacionados sélo con el software. En
2006 se contaba con un aproximado de 300 mil personas laborando en este
sector, con un namero igual a 60 mil egresados sobre carreras afines (Galvan,
2008; Prosoft, 2006).
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1.3 Caracteristicas del software

La adopcion de las TIC esta relacionada positivamente con la
competitividad de las empresas y las naciones que las adoptan, hablese de
paises desarrollados como en vias de desarrollo (AMITI et al., 2006; Prosoft,
2008a).

Dentro de las TIC, el software es uno de los productos que a través de
muy poco tiempo ha evolucionado de manera vertiginosa, pasando de un
desarrollo empirico o artesanal, hasta alcanzar un desarrollo mediante
técnicas, métodos y herramientas que garantizan su calidad.

Entiéndase por software la parte l6gica por la que estan compuestos los
sistemas informéticos, es decir el conjunto de instrucciones, estructuras de
datos y documentacién que realizan un procedimiento o control requerido. Las
instrucciones, cuando se ejecutan proporcionan la funcionalidad deseada,
mientras que las estructuras de datos son los elementos que facilitan a las
instrucciones manipular adecuadamente la informacion y finalmente los
documentos son los encargados de describir el desarrollo, uso, instalacién y
mantenimiento de las diferentes herramientas de software (Gonzéalez, 2007).

Es importante diferenciar entre productos empaquetados y software a la
medida. En general el primero ofrece una solucion comudn, mostrando cierto
grado de estandarizacion y vendido masivamente a través de distribuidores. En
cambio el software a la medida (o empresarial) satisface exactamente las
necesidades del cliente, por lo tanto, tiene caracteristicas Unicas, y en general,
son empresas consultoras de software las encargadas de ofrecer este servicio
(Mochi, 2004).

Las diferencias en la practica podrian ser confusas ya que por un lado
los desarrollos a la medida constituyen un producto terminado y por otro, los
productos empaquetados necesitan personalizacion, actualizacion vy
mantenimiento (Hualde y Gomis, 2007), hecho que ofrece oportunidades a
empresas que no necesariamente son las proveedoras del producto o servicio,
y que se desenvuelven en actividades de consultoria, mantenimiento, soporte e

integracion de aplicaciones.
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Esto es posible gracias a la caracteristica de modularidad del software,
lo que constituye una fragmentacion de los procesos productivos (Hualde y
Gomis, 2007). Dicha fragmentacion de la cadena de valor brinda a las
empresas usuarias la posibilidad de maximizar sus beneficios buscando
proveedores que ofrezcan una mayor eficiencia a menores costos, dando pie a
las relaciones interempresariales.

Lo anterior se presenta comiunmente en el desarrollo de aplicaciones a
la medida, las cuales requieren de una estrecha y continua relacion con el
cliente, de ahi que la subcontratacién (outsourcing) se haya presentado de
manera masiva en los procesos mas simples y estandarizados (Hualde y
Gomis, 2007), ofreciendo mayores posibilidades a las pequefias y medianas
empresas (Pyme). Mientras que en el software empaquetado se presentan
barreras a la entrada, pues estd dominado por grandes empresas
trasnacionales que realizan grandes inversiones y tienen redes importantes de
comercializacion (Mochi, 2006).

Un elemento importante dentro de la industria, necesario para la
consolidacion de las empresas de software, es la certificacion de sus procesos
de desarrollo, a pesar de que éstos sistemas de calidad son mas dutiles y
accesibles para las grandes empresas, debido a su costo y al tiempo que se
invierte para adoptarlos (Hualde y Gomis, 2007). Cabe resaltar qué, de acuerdo
con Mendoza (2009), el sector del software se encuentra entre los dos
principales sectores en México con mayor tendencia a la certificacion.

Las normas y modelos de calidad de software estan orientados a
verificar, medir, evaluar y madurar los procesos de desarrollo, ademéas de
gestionar proyectos relacionados, asi como capacitar al personal encargado del

desarrollo de software.

1.4 El sector de software en México

A pesar del crecimiento y de contar con la cercania geogréfica del mayor
mercado a nivel mundial en consumo de servicios de tecnologias de

informacion (TI), que es Estados Unidos, el cual representa un potencial para el
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desarrollo de la industria, México muestra una industria de software
desarticulada (Mochi, 2006).

La industria en el pais esta basada fundamentalmente en el desarrollo
de software a la medida, con una produccién de software empaquetado del 6%
del total producido, sin embargo, la facturacién de este ultimo es mucho mayor
que el de software a la medida (Mochi, 2006).

El numero de empresas mexicanas con tamafio y nivel internacional
dedicadas al desarrollo de software empaquetado es bajo; el 70% de estos
productos es desarrollado por empresas internacionales, por lo que el mercado
es dominado por filiales de las grandes empresas trasnacionales, que
distribuyen casi la totalidad de ese tipo de software consumido en el pais
(AMITI et al., 2006; Mochi, 2006).

El cuadro 2 muestra datos sobre proyeccion del valor del mercado de

software para el afio 2014.

Cuadro 2. Proyeccion del mercado de software en México

Millones de
UsD
Software en
paguete

2004 2005 ‘ 2006 2007 ‘ 2008 2009 2010 2011 2012 ‘2013 ‘2014

$711 | $782 | $842 | $887 | $795 | $833 | $932 | $972 | $1,022 | $1,065 | $1,121

Desarrollo de
sw (A la $195 | $213 | $233 | $252 | $273 | $294 | $323 | $347 $376 $402 $435
medida)

Desarrollo de
S $84 | $98 | $112 | $126 | $141 | $158 | $173 | $188 $207 $224 $246
(exportacién)

Fuente: Polivirtual (2009), con datos de Select

Conforme el cuadro anterior, en 2005 el mercado local de software en
México obtuvo ingresos por $1,093 millones de dodlares, de los cuales
aproximadamente el 71 por ciento se generé por la venta de software en
paquete, mientras que las exportaciones generaron $98 millones de ddlares.

La distribucion del mercado por sector econémico destinatario de los
servicios que las empresas de TIC ofrecen es de cuatro principales segmentos:
manufactura, servicios financieros, gobierno y comunicaciones (Prosoft,
2008a).

21




Para estimular y facilitar el desarrollo de la industria y compensar el
retraso en aspectos cientificos, tecnolégicos y educativos relacionados, el
Gobierno Federal dentro de las estrategias del Plan Nacional de Desarrollo
(PND), ha planteado el objetivo de crear las condiciones para que el pais
cuente con un sector de servicios de TIC competitivo internacionalmente
(OECD, 2006b; Prosoft, 2008a).

La SE como principal orquestador de las estrategias de vinculacion,
cuenta con distintos programas de fomento al desarrollo de la industria de TIC,
el més importante es el Programa de Desarrollo del Sector de Servicios de
Tecnologias de Informacién (Prosoft), que a través de sus 7 estrategias®®, tiene
por objetivo crear las condiciones necesarias para que México cuente con un
sector de servicios de Tl mas competitivo a nivel mundial.

Ademés la Secretaria se vale del Fondo de Apoyo para la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa (Fondo Pyme) que es un instrumento que busca
apoyar a las empresas, en particular a las de menor tamafio SE (2010).
También ofrece servicios en linea que estimulan el uso de las TIC, como el
portal de e-Mexico (http://www.emexico.gob.mx/) y el del ciudadano
(http://www.gob.mx/), mismos que estan ligados con otras secretarias segun el
trdmite que se realice (OECD, 2006b).

El CONACYT también forma parte de este sistema que busca impulsar
la actividad productiva y cuenta con programas de apoyo para las empresas
que inviertan en proyectos de investigacion, desarrollo de tecnologia e
innovacion dirigidos al desarrollo de nuevos productos, procesos 0 servicios
(OECD, 2006Db).

Entre los programas estan: INNOVAPYME que es un apoyo para las
micro, pequefias y medianas empresas (MiPyme) que realicen proyectos de
Investigacion, Desarrollo Tecnolégico e Innovacion (IDTI) y propicien la
vinculacién de con centros de investigacion (Cl), instituciones de investigacion
superior (IES) u otras empresas; PROINNOVA ayuda a MiPyme o0 a empresas

grandes que se vinculen con Cl, o IES, ademas de asociaciones u

'3 Estrategias: 1) Promover las exportaciones y la atraccion de inversiones, 2) Educar y formar personal competente en
el desarrollo de software, en cantidad y calidad convenientes, 3) Contar con un marco legal promotor de la industria, 4)
Desarrollar el mercado interno, 5) Fortalecer a la industria local, 6) Alcanzar niveles internacionales en capacidad de
procesos, 7) Promover la construccion de infraestructura fisica y de telecomunicaciones.
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organizaciones articuladoras; por su parte INNOVATEC es el programa
enfocado a MiPyMe o a empresas grandes que impulsen la competitividad de
las empresas, articulen cadenas productivas en actividades de IDTI, propongan
la inversion en infraestructura (fisica y de recursos humanos) de investigacion y
desarrollo de tecnologia, y consideren la creacion de nuevos empleos de alto
valor (CONACYT, 2010).

Nacional Financiera (NAFIN) es una mas de las instituciones que ofrece
financiamiento a través de su Crédito Pyme, a pequefias y medianas empresas
(Pyme) que puede ser utilizado para capital de trabajo o para adquirir activo fijo
(NaFin, 2010).

Existen asociaciones empresariales relacionadas con la Tl, que trabajan
en conjunto con el gobierno federal y estatal para fortalecer la industria al
apoyar a empresas de Tl en el pais entre las que destacan: la Cémara
Nacional de la Industria Electronica, de Telecomunicaciones y Tecnologias de
Informaciéon (CANIETI), la Asociacion Mexicana de la Industria de Tecnologias
de Informacion (AMITI), la Asociaciébn Mexicana de Internet (AMIPCI), la
Asociacion Nacional de Distribuidores de Tecnologia Informética vy
Comunicaciones (ANADIC), la Asociacion Mexicana Empresarial de Software
Libre (AMESOL), el Instituto Mexicano de Teleservicios (IMT), la Asociacion
Mexicana de Estdndares para el Comercio Electronico (AMECE), la Asociacion
Nacional de Instituciones de Educacion en Informatica (ANIEI), la Asociacion
de Normalizacion y Certificacion Electronica (NYCE), y la instancia IMPULSA-
Tl (Sociedad Academia Industria Gobierno en Tecnologias de Informacion),
entre otras (OECD, 2006b; CONACYT, 2010; SG, 2010).

La promocion de la industria del software en el extranjero se realiza a
través de La Fundacion México-Estados Unidos para la Ciencia (FUMEC) y el
apoyo del Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) (AMITI et al.,
2006).

Dentro del marco de Prosoft, en lo referente al alcance de niveles
internacionales en capacidad de procesos (la sexta estrategia del programa), el
gobierno federal ha promovido entre las empresas del sector de servicios de

TIC a través de éste programa, la adopcién de modelos, metodologias, normas
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y estandares para incrementar la calidad de los productos y servicios ofertados

en el sector (Prosoft, 2008a). Existe una amplia diversidad de opciones

relacionadas con procesos de desarrollo, Ruvalcaba (2005), los clasifica de la

siguiente manera:

e Genéricos: Abarcan todos los procesos relacionados con el desarrollo de

software, se usan como referencia para definir procesos en una

organizacion y para auto evaluacion (cuadro 3).

e Especificos: Enfocados a la ingenieria de productos de software. Son

utilizados como guia para ejecutar proyectos (cuadro 4).

Cuadro 3. Modelos genéricos aplicados para procesos de software

Genéricos

CMM (Capability Maturity
Model)

Descripcion
Cubre practicas de planeacion, ingenieria y
administracion del desarrollo y mantenimiento de
software.

ISO 9001-2000

Estandares que establecen los requerimientos
para la gestion de los sistemas de calidad.

CMMI (Capability Maturity
Model Integration)

Proporciona una guia para desarrollar procesos,
ademas ayuda a evaluar la madurez de la
organizacion o capacidad de un area de
procesos.

ISO/IEC 15504

Estandar internacional que ofrece un marco para
la evaluacién de procesos.

MoProSoft

Modelo de Procesos de Software para la
industria mexicana de software, pensando para
facilitar a las organizaciones dedicadas al
desarrollo y mantenimiento la adopcion de las
mejores practicas reconocidas
internacionalmente.

Fuente: Elaboracion propia con base en Ruvalcaba, 2005

24




Cuadro 4. Modelos especificos para procesos de software

Especificos Descripcion

PSP L . .
(Personal Proceso dlsenaglo para _ayudar alos ingenieros de software a
controlar, manejar y mejorar su trabajo, estructurando y
Software o
disciplinando el desarrollo.
Process)
Ofrece ayuda a los ingenieros para construir equipos
TSP (Team o ~ . .
Software autodl_r,lgldos y desempenarge_ como un mlembro_efectlvo.
Process) También muestra a los administradores como guiar y soportar
estos equipos.
RUP
(Rational Guia que define roles, actividades, flujos de trabajo y
Unified lineamientos para ejecutar proyectos de software.
Process)
UP (Unified Marco sobre el cual se organizan las tareas y actividades que
Process) se realizaran en el desarrollo de un proceso de Software.

Fuente: Elaboracion propia con base en Ruvalcaba, 2005

Las certificaciones por si mismas contribuyen a elevar la confianza del
cliente en el producto o servicio por adquirir y, por tanto, el prestigio de las
compafiias certificadas; aspecto importante para aquellas empresas que
aspiran a ser subcontratadas en Estados Unidos o exportar sus productos o
servicios (Hualde y Gomis, 2007).

Desde este punto de vista, el proceso de certificaciones se busca
implantar como instrumento para garantizar el desarrollo de capacidades de
gestibn de procesos y, por esa via, favorecer la competitividad de las
empresas.

Para el caso de esta investigacion se particularizara en el caso de
MoProSoft, modelo a partir del cual se asume la actividad de innovacién de
procesos en las empresas desarrolladoras analizadas y que habra de favorecer

su competitividad.

1.5 MoProSoft: Modelo de Procesos para la Industria mexicana de

Software

Cualquier aplicacion de software esta altamente influenciada por los

procesos utilizados en su desarrollo y en ella se refleja la poca o elevada
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calidad de dichos procedimientos; la calidad de los desarrollos de software
debe satisfacer las necesidades de las personas que lo empleen o den
mantenimiento, es decir que debera tener facilidad para utilizarlo y modificarlo,
ya que, cuando el software no es loable para el usuario, y es dificil de modificar
y manejar por el programador, incluso propenso a errores, los costos
monetarios y materiales pueden ser muy elevados (Mochi, 2006).

Cada individuo o equipo de trabajo adopta procesos para desarrollar
software, ya sea de manera estructurada y bien planificada o de manera téacita
como resultado de la practica diaria. Por lo que vale la pena seguir algin
modelo probado para asegurar que estas actividades se lleven acabo
correctamente y permitan madurar los procesos de desarrollo, asi como
aumentar la calidad del software.

De acuerdo con Mochi (2006) el personal que no cuente con el
conocimiento sobre métodos y herramientas adecuados, desarrollaran software
de mala calidad, inclusive peligroso cuando se trata de construir sistemas que
den servicio a tecnologias mas avanzadas.

Una consideracion importante es saber que ni el software ni las
personas que lo desarrollan son perfectos y lo que se intenta es disminuir las
fallas y sus costos asociados, para evitar encontrar desperfectos en fases
finales del desarrollo o durante el periodo de uso luego de su venta, ademés de
disminuir los costos de desarrollo (Mochi, 2006).

En los Estados Unidos, tan solo en 2003, las pérdidas por la inexistencia
0 mala aplicacion de pruebas a productos de software ascendieron a casi $600
mil millones de dolares, pérdidas que ademéas de haber afectado al sector de
TI, perjudicaron otros sectores que utilizan el software en sus operaciones, de
acuerdo con lo referido por Vinicio (2008).

La creciente complejidad y obsolescencia del software, producto del
permanente cambio, ha obligado a las empresas a obtener mayor capacidad
para el mejoramiento en los procesos de desarrollo de software, mediante
herramientas, estandares internacionales, modelos, sistemas métricos y
capacitacion de recursos humanos, para garantizar la calidad y su

competitividad a nivel local y mundial (Mochi, 2006).
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Las empresas desarrolladoras de software se han visto cada vez més
forzadas a alcanzar mayor eficiencia con menores costos en términos de
procesos, los cuales forman parte importante dentro de cualquier organizacion,
pues de ellos depende la manera en que operan y se involucran las areas de
las que se componen (Ruvalcaba, 2005).

Un proceso puede verse como el conjunto de actividades sucesivas y
ordenadas, orientadas a un objetivo establecido, que envuelve factores tales
como: insumos, procedimientos, métodos, técnicas, herramientas de apoyo,
responsables, resultados y tiempos de ejecucion, para generar productos o
servicios con valor agregado (Hinojosa, 2006; Ruvalcaba, 2005). Es decir que
para lograr los objetivos, es necesario adoptar una forma de trabajo que
permita entender, controlar, comunicar, mejorar, predecir y certificar el trabajo
realizado.

Un proceso de desarrollo de software tiene como propésito la produccion
eficaz y eficiente de un producto software que reuna los requisitos que
demanda el cliente, proceso que es intensamente intelectual, influenciado por
la creatividad y juicio de las personas relacionadas y el cual puede verse como
un conjunto de personas, estructuras organizacionales, reglas, actividades y
procedimientos, componentes de software, metodologias, y herramientas
utilizadas o creadas especificamente para: definir, desarrollar, innovar y
extender un producto u ofrecer un servicio relacionado (Ruvalcaba, 2005;
Letelier, 2003). Ver figura 1.

Figura 1. Proceso del desarrollo del software

Requenmientos "',II Proceso de Software Sistema nuevo o
AUEYDS O Camios A\ .—. mc ficado

Fuente: Ruvalcaba, 2005

En el afio 2002 la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM),

como parte del seguimiento de la sexta estrategia del programa Prosoft,
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coordind los trabajos a peticion de la Secretaria de Economia, para la definicion
de un modelo de procesos y un método de evaluacion apropiados para la
industria de software mexicana (Oktaba, 2006).

Debido a que los modelos internacionales (como CMMI o ISO/IEC
15504) dificilmente se ajustaban a factores propios de las empresas mexicanas
desarrolladoras de software, como son: la cultura organizacional, el tamafio de
las compafiias, la educacién del personal, la tecnologia utilizada, etc., (Oktaba,
2006).

Este trabajo dio como resultado en el afilo 2005 el Modelo de Procesos
de Software (MoProSoft), documento base de la norma mexicana NMX-059/01-
NYCE-2005, para la calidad de los procesos de desarrollo, dirigido a empresas
dedicadas al desarrollo o mantenimiento de software para que estandaricen
sus préacticas y evallen su efectividad, mediante la mejora continua, con la
finalidad de elevar su capacidad de ofrecer servicios con calidad y alcanzar
niveles internacionales de competitividad, y que contribuya a los objetivos de su
negocio y no simplemente sea un marco de referencia o certificacién (Oktaba,
2006).

MoProSoft ofrece un conjunto integrado de las mejores practicas
basadas en los modelos y estandares reconocidos mundialmente, como los
modelos de procesos ISO 9001:2000, CMM, ISO/IEC15504, PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) y SWEBOK (Software Engineering Body of
Knowledge) (lIE, 2003).

MoProSoft es una herramienta que facilita el cumplimiento de los
requisitos de los modelos como ISO 9000:2000, CMM y CMMI, significando el
camino para su adopcion, ademéas de que las organizaciones pueden usar el
modelo para identificar los elementos de sus procedimientos que les hace falta
cubrir, o simplemente pueden ajustarlo de acuerdo a sus necesidades (Oktaba,
2007).

La definiciébn de los procesos del modelo concuerda con la estructura
generalmente empleada por las empresas de la industria del software (alta

direccion, gestion, operacion), ademds integra todos los procesos de la
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organizacion y mantiene la alineacion con los objetivos estratégicos de las
organizaciones (Oktaba, 2007).
Las categorias de procesos y subprocesos que integran el modelo, se

muestran en el cuadro 5.

Cuadro 5. Categorias de MoProSoft

Categoria Procesos y subprocesos

Alta ., .
. . = Gestion de Negocio
Direccion
=  Gestidon de Procesos
= Gestion de Proyectos
= Gestidon de Recursos
. 0o Recursos Humanos
Gestién .
o0 Bienes
0 Servicios e Infraestructura
o Conocimiento de la
Organizacién
= Administracién de proyectos
., especificos
Operacion -
= Desarrollo y mantenimiento de
software

Fuente: Elaboracién propia con base en IIE, 2003

La alta direcciobn tiene un papel importante en la planificacion
estratégica, debe actuar como promotor del buen y éptimo funcionamiento de la
organizacion a través de su implicacién en la revisién y mejora continua del
modelo; la gestibn es la parte encargada de proveer recursos, procesos y
proyectos, y la responsable de la vigilancia del cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion, finalmente la division de operacion es la
ejecutora de los proyectos de desarrollo y mantenimiento de software
(MoProSoft, 2005) (ver cuadro 6).

29



Cuadro 6. Estructura de las categorias de MoProSoft

Categoria ST

1. Mision, Visién y Valores.
2. Objetivos y la forma de medirlos,
estrategias.
3. Procesos con sus indicadores y metas.
Alta Direccion (DIR): Gestién de | 4. Cartera de proyectos.

Negocios 5. Estructura organizacional y estrategia de
recursos.
6. Presupuesto.
7. Plan de comunicacion con el cliente.
8. Proceso de mejora continda.
1. Definir los elementos de los procesos,
calendarizacion, mediciones de procesos.
2. Plan de operativo de bienes, servicios e
infraestructura y capacitacién de RH,

Gestion (GES): Gestion de ambiente de trabajo.
Procesos, Gestion de Proyectos y | 3. Plan de manejo de riesgos.
Gestién de Recursos 4. Asignar responsables a proyectos.

5. Implementacién de procesos.

6. Reporte de mediciones y sugerencias de
mejoras.

7. Plan de evaluacién.

1. Definir el protocolo de entrega y el tiempo
estimado para cada actividad.

2. Calcular costo estimado del proyecto.

3. Documentar y realizar las actividades del
plan de proyecto y el plan de desarrollo,
evaluar su cumplimiento.

4. Cierre del contrato.

5. Generar reporte de mediciones
sugerencias de mejora.

Fuente: Elaboracién propia con base en Ventura (2006)

Operacion (OPE): Administracion
de Proyectos Especificos,
Desarrollo y
Mantenimiento de Software

MoProSoft define cada proceso por medio de un “patron de procesos”
(cuadro 7), el cual es una agrupacion esquematica de los elementos que
configuran un proceso, util para la documentacién de los mismos (MoProSoft,

2005). El patron esta formado por tres partes:

e Descripcién General del Proceso: Se identifican los temas que abordan
al proceso, los objetivos que se pretenden lograr al implantarlo, el
responsable por su ejecucién, la autoridad que validara la ejecucién y

cumplimiento de su proposito.
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e Descripciébn de Practicas: Se especifican los roles involucrados, las

actividades dentro del flujo de trabajo, las tareas a realizar, las

validaciones y las verificaciones asociadas a los productos, informacién

gue es incorporada a la base de conocimiento.

e Guias de Ajuste: Se refieren a la realizacion de

modificaciones al proceso, sin que afecten los objetivos del mismo.

Cuadro 7. Patrén de procesos

las posibles

Partes Componentes
= Nombre del proceso * Indicadores
Descripcion . Catego_ria = Metas cuan_ti_tativas
General . Propo_sﬂc_;/ . Resppnsabllldad
= Descripcion = Autoridad
= QObjetivos
* Roles involucrados y
capacitacion » Recursos de
= Actividades infraestructura
Descripcion = Diagrama de flujo de = Mediciones
de trabajo (en UML) » Capacitacién
practicas = Verificaciones y = Situaciones
validaciones excepcionales
* Incorporacion a la base = Lecciones aprendidas
de conocimiento
Guias de Descripcién de posibles modificaciones al proceso que no deben
Ajuste afectar los objetivos del mismo.

Fuente: Elaboracion propia con dotas de MoProSoft, 2005

El modelo cuenta con cinco niveles de madurez de la capacidad de cada

proceso dentro de los cuales se puede situar a las empresas que lo adopten
(MoProSoft, 2005). Los niveles son:

YV V V V V

Nivel 1: Proceso Realizado
Nivel 2: Proceso Administrado
Nivel 3: Proceso Establecido
Nivel 4: Proceso Predecible

Nivel 5: Optimizacion del proceso
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El modelo integra los elementos indispensables para la definicion de los
procesos y las relaciones entre ellos, incluyendo los de toma de decisiones,
administracion de proyectos y desarrollo de productos de software. Procesos
comprendidos en un marco de soporte que involucra su verificacion, validacion,
documentacion y control de los mismos.

Un punto fundamental en el modelo es la gestion de recursos, en
especial aquel que se encarga del conocimiento de la organizacion: productos
generados por proyectos, datos de los proyectos, mediciones realizadas,
documentacion de procesos y datos cosechados a partir de las actividades
diarias en toda la empresa, que son traducidos en lecciones aprendidas y que
nutren la base de conocimiento (MoProSoft, 2005).

El proposito de contar con un modelo de estas caracteristicas es apoyar
a la industria de software en su transito del estado en el cual la calidad de los
productos depende principalmente de las habilidades de los individuos, al
estado deseado: en donde la calidad de los productos de software sea la
consecuencia de la madurez en los procesos de las organizaciones (IIE, 2003).

Por lo tanto, se plantea a MoProSoft como una forma en que las
empresas desarrolladoras de software pueden innovar en procesos de
desarrollo y por esa via, ser mas competitivas. En ese sentido, en el capitulo
siguiente se discutird lo referente a las capacidades de innovacion y la

competitividad.
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CAPITULO 2. CAPACIDADES PARA LA INNOVACION Y LA
COMPETITIVIDAD

Los paises industrializados que incrementan su participacion en el
mercado también experimentan un mayor crecimiento de sus capacidades
tecnoldgicas, mostrando una competencia mayormente inclinada hacia los
precios. Por lo que es imperante cada vez mas el desarrollo de las habilidades
—técnicas, administrativas y sociales- necesarias para que las empresas
desarrollen nuevos productos y procesos (Romo, 2005).

A continuacion, para entender la forma en que se estructuran las
capacidades de innovacion, se aborda como primer punto del capitulo el tema
de la capacidad de absorcién, en el entendido de que esta capacidad se
relaciona con la capacidad de una organizacion de desarrollar conocimiento a
su interior, en aprovechamiento del ambiente externo.

Como segundo punto del capitulo esta la capacidad de aprender de las
empresas, capacidad que se refleja al interior de las compafiias a través de un
cambio en las practicas organizacionales, resultado de la explotacion de nuevo
conocimiento.

El tercer apartado hace referencia a la innovacion, la cual esta en
funcion del proceso de aprendizaje organizacional de las empresas y ligada a
la ventaja competitiva de éstas. Particularmente se habla de la innovacion de
procesos, innovacion que involucra la implementacién de nuevos métodos de
produccion y distribucion de productos o servicios al interior de las firmas.

En la cuarta seccion de éste capitulo se habla sobre la competitividad y
su relacién con las ventajas comparativas y competitivas. El tema se aborda
desde los niveles macro, meso y micro, con los indicadores propios de cada
nivel.

El quinto y dltimo apartado hace referencia al modelo de procesos
MoProSoft, modelo que para los fines de este trabajo se plantea como un
instrumento para impulsar la innovacion de procesos, que tenderia a favorecer
la competitividad de empresas desarrolladoras de software dado que busca

generar capacidades de desarrollo y gestion de procesos organizacionales.
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2.1 Capacidad de absorcién

El establecimiento y sostenimiento de una ventaja competitiva por parte
de las empresas depende del efectivo desarrollo de conocimiento al interior,
utilizando conocimiento externo a ellas y explotandolo debidamente para
generar innovaciones; el beneficio varia entre empresas y depende de las
propias acciones, recursos de las empresas y los flujos de conocimiento a los
que estén expuestas; actividades como la investigacion, facilitan el desarrollo
de capacidades, que mejoran la habilidad para identificar, evaluar, asimilar y
aplicar (o explotar) el conocimiento externo, habilidades conceptualizadas en la
llamada capacidad de absorcion, considerada uno de los mas importantes
determinantes de la habilidad de una empresa para incrementar su labor de
innovacion organizacional, de realizacion de desarrollos tecnoldgicos, y de
competencia (Escribano et al., 2009; Fabrizio, 2009; Yu Shan et al., 2008).

Las actividades involucradas en la capacidad de absorcion conducen a
la formulacion de una capacidad organizacional dinamica que promueve el
cambio y la evolucion, desarrollando habilidades para reconocer, evaluar y
adquirir conocimiento externo critico para las operaciones de las empresas
(adquisicién de conocimiento), para su interpretacion y su distribucion al interior
(asimilacion de conocimiento), asi como para su adaptacion al interior
(transformaciéon de conocimiento), y la aplicacion comercial del nuevo
conocimiento adquirido (explotacion del conocimiento), para que la empresa
logre sus objetivos (Vega et al., 2008).

Existen varias actividades que pueden contribuir a la capacidad de
absorcion de las empresas, como la inversion en Investigacion y Desarrollo
(I+D), la investigacion bésica en la empresa y con otras organizaciones, lo que
ayuda a incrementar el stock de conocimiento de las compafias, las
habilidades de los empleados, las colaboraciones con cientificos externos, las
rutinas de la empresa y los antecedentes organizacionales (experiencia de la
empresa) (Caloghirou et al., 2004; Fabrizio, 2009; Vega et al., 2008; Yu Shan et
al., 2008).
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Entre los aspectos internos de las empresas para desarrollar sus
capacidades de absorcion se encuentran el conocimiento organizacional, la
formalizacion (procedimientos, reglas e instrucciones que rigen los procesos) y
mecanismos de integracion social (practicas de intercambio de informacion),
Utiles para la transferencia de conocimiento entre los empleados y las distintas
areas de la empresa; el conocimiento organizacional puede verse como el
conjunto de habilidades, conocimiento base y experiencia que una empresa
posee, el cual es clave para que las empresas innoven (Caloghirou et al., 2004,
Vega et al., 2008).

Las practicas de formalizacién y mecanismos de integracion determinan
la naturaleza de los procesos de aprendizaje de las empresas, y su influencia
depende de la aplicacién del conocimiento absorbido; ésta absorcion por medio
de mecanismos de integracion social hacen méas efectivas las actividades de
transformaciéon y explotacion de dicho conocimiento; por su parte la
formalizacion dentro de una empresa ayuda a crear memoria organizacional
gue le permite actuar en situaciones rutinarias, sin embargo, un alto nivel de
formalizacion puede influir negativamente sobre los mecanismos de integracion
social de una empresa, reduciendo la comunicacion entre individuos, afectando
la flexibilidad de la empresa y desacelerando la innovacion (Vega et al., 2008).

En relacién a los aspectos externos que influyen en la capacidad de
absorcion, se destacan los esfuerzos realizados para crear vinculos con el
exterior, relacion que dependera de las capacidades y conocimientos previos
de cada empresa, ademas de los flujos de conocimiento a los que estén
expuestas, es decir, de su ubicacion geogréfica, &mbito de competencia, y la
experiencia de otros actores econdémicos con los que se relacionen, lo que les
permitira acumular y diseminar conocimiento, y acceder a activos
complementarios (Caloghirou et al., 2004; Escribano et al., 2009; Fagerberg et
al., 2006; Teece, 1986). El trabajo para establecer canales de flujo de

conocimiento y vinculos pueden ser distinguidos por dos categorias:

1. Analisis de informacion externa (reportes técnicos, bases de patentes,

conferencias, publicaciones cientificas, reingenieria e Internet).
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2. Cooperacion con organizaciones.

Las fuentes externas y la naturaleza del conocimiento absorbido, son
aspectos fundamentales que hay que tomar en cuenta, Caloghirou et al. (2004)
y Vega et al. (2008) distinguen la naturaleza en dos tipos igualmente

importantes para el cambio tecnolégico:

» Capacidad de absorcion cientifica: Entendida como la capacidad de
absorber conocimiento cientifico y tecnolégico de las universidades,

institutos tecnoldgicos y centros de investigacion publica y privada.

» Capacidad de absorcién industrial: Que es la habilidad para asimilar y

explotar el conocimiento de los actores de una cadena industrial.

El conocimiento externo que es mas facil de adquirir y explotar por las
empresas conforme Vega et al. (2008), es aquel venido de industrias,
proveedores y consumidores relacionados con ellas, caso contrario
(conocimiento no inmediatamente aplicable por su complejidad) es el que
proviene de universidades, centros de investigacion e institutos tecnologicos,
en donde la capacidad de absorcion dependerda mas de la 1+D y de la
formalizacion que facilite la comunicacion entre instituciones.

Aun cuando el conocimiento externo que se obtiene por razén de la
cooperacion es relativamente sencillo de adquirir, es necesaria cierta
normalizacibn entre las empresas para la exitosa transferencia del
conocimiento, en este sentido, la investigacién basica en las compafiias crea
un puente que brinda un lenguaje comun que facilita la comunicacion; éstas
colaboraciones proveen el acceso a conocimiento tacito complementario (que a
menudo es confuso y dificil de transferir) (Fabrizio, 2009).

Las acciones en investigacion interna en las empresas y colaboraciones
externas fuera de verlas como factores independientes, son actividades que se
pueden sumar, la investigacion interna permite evaluar, entender y asimilar el

nuevo conocimiento expuesto a través de colaboraciones externas, de una
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mejor manera, por lo tanto las empresas con mayor desarrollo de sus
capacidades de investigacion, podran tener mayor facilidad para acceder al
conocimiento externo y beneficiarse de él, y tener también un impacto positivo

en las tareas de innovacion resultado del aprendizaje (Fabrizio, 2009).

2.2 Aprendizaje Organizacional

La capacidad de las empresas para aprender depende de las
caracteristicas del conocimiento tecnoldgico (aplicabilidad y complejidad) que
deseen absorber (Vega et al., 2008; Alegre y Chiva, 2007).

El aprendizaje es visto como un cambio en el modelo de la empresa que
mantiene o mejora su desempefio, haciendo uso de los recursos tangibles e
intangibles y de las habilidades que la compafiia posee, para alcanzar nuevas
formas de ventaja competitiva (Alegre y Chiva, 2007).

La gerencia de cualquier empresa juega un papel importante en el
desarrollo y promocién de esta capacidad, pues depende de los trabajos y
relaciones con proveedores y consumidores (a partir del intercambio de
informacion), que se crean memorias especificas, y se fomenta una cultura de
colaboracion al interior de las compafiias (Yu Shan et al., 2008).

Actividades como la busqueda de soluciones innovadoras a problemas
particulares (experimentacion), tomando en cuenta las sugerencias de los
empleados en la toma de decisiones (toma de decisiones participativa),
mediante el dialogo (como busqueda continua de la experiencia diaria) de los
actores involucrados, favorecen la capacidad de aprendizaje de las empresas e
influyen en los resultados de la innovacion (Alegre y Chiva, 2007).

La experimentacion compromete a las empresas a tomar riesgos
durante el proceso de aprendizaje, actitud que depende de la cultura
empresarial, y que obliga a comprometerse con lo derivado de poner en
practica ideas nuevas o innovadoras para generar nuevos productos o
servicios, que permitan a la compafias entrar o permanecer en un mercado
determinado (Alegre y Chiva, 2007; OECD, 2001).
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Aunque las caracteristicas del entorno desempefian un rol significativo
en el aprendizaje de la empresa, mismas que le permiten simultdneamente
evolucionar junto con los cambios de éste, debe existir un balance entre el
aprendizaje interno y externo, segun Sus recursos y objetivos estratégicos
(Alegre y Chiva, 2007).

El conocimiento puede ser generado y distribuido al interior de la
empresa por los miembros que la componen (aprendizaje interno) de acuerdo a
su cultura organizacional, o puede llegar de fuentes externas y ser transferido a
través de la compafiia (aprendizaje externo) como resultado de su capacidad
de absorcion.

Las fuentes externas de conocimiento de una empresa incluyen a
proveedores, consumidores, competidores, consultores, dependencias
gubernamentales, universidades, centros de investigacion, departamentos de
investigacion de mercados, agencias de ventas y distribucion, y todos aquellos
actores con los que la empresa tenga una relacion (Alegre y Chiva, 2007).

Las organizaciones que aspiren a obtener ventajas competitivas
sostenibles deben implementar estrategias que exploten sus fuerzas internas y
las oportunidades externas, asi como evitar las amenazas externas y atender
debilidades internas (Yu Shan et al., 2008).

Por lo tanto, la totalidad de la capacidad de aprender de una empresa
estq explicada en funcién de la importancia de las interacciones internas y
externas, mecanismos que posibilitan la adquisicion, diseminacion y uso del
conocimiento, y que son actividades que estan estrechamente ligadas al
desempefio de la innovacion (Alegre y Chiva, 2007; Yu Shan et al., 2008).

La explotacion de nuevo conocimiento dentro de una empresa a través
de la creacion o mejoramiento de productos (innovacién de producto), o la
implantacion de un método nuevo o significativamente mejorado para la
produccion o distribucion de los productos o servicios (innovacién de proceso),
forma parte de un comportamiento innovador, atribuible a factores como: las
estructuras institucionales, el aprendizaje y las capacidades organizacionales,
ademés de la maximizacion de la utilidad en la toma de decisiones (Dutrenit et
al., 2007; Alegre y Chiva, 2007; Caloghirou et al., 2004; Hinojosa, 2006).
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Al respecto, las compafiias son motivadas a ocuparse en actividades de
aprendizaje con el fin de mejorar sus capacidades de innovacion e incrementar

Sus ventajas competitivas.

2.3 Innovacion de procesos

El manual Oslo refiere que una innovacién es la introducciéon de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un
nuevo método de comercializacién o de un nuevo método organizativo, en las
practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores (OECD, 2006a).

De acuerdo a la literatura sobre capacidad de absorcion y aprendizaje, la
innovacion es una actividad en donde nuevo conocimiento es aplicado para
fines comerciales; el cual llega a las empresas de fuentes externas o
desarrollos internos. En ese contexto, la innovacion es un factor explicativo de
la competitividad de las empresas, que basan sus ventajas competitivas en la
superioridad tecnolégica frente a sus competidores.

En la tarea de la aplicacion del conocimiento se debe tener en cuenta las
necesidades del mercado, las oportunidades tecnolégicas detectadas y las
capacidades organizacionales de la empresa, con el objetivo de posicionar un
producto en el mercado o la aplicacion del cambio en el proceso productivo,
para que la innovacion se lleve a cabo (Hinojosa, 2006).

La innovacién se ha convertido en un factor crucial en el trabajo y
supervivencia de las empresas, como un resultado de la evolucion del
ambiente competitivo al que se enfrentan, siendo una fuente clave de ventaja
competitiva (Alegre y Chiva, 2007; Yu Shan et al., 2008).

El manual Oslo de la OECD (2006a), define cuatro tipos de innovaciones

gue incluyen cambios en las actividades de las empresas:

1. Innovaciones de producto: Corresponde con la introduccion de un
bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto

a sus caracteristicas o al uso al que se destina.
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2. Innovaciones de proceso: Es la introduccion de un nuevo, o
significativamente mejorado, proceso de produccién o de distribucion.
Ello implica cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o
los programas informaticos. Incluyen los nuevos, o significativamente
mejorados, métodos de creacion y de prestacion de servicios.

3. Innovaciones organizativas: Es la introduccion de un nuevo
meétodo organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de
trabajo o las relaciones exteriores de la empresa.

4. Innovaciones de mercadotecnia: Aplicacion de un nuevo método
de comercializacion que implique cambios significativos del disefio o
el envasado de un producto, su posicionamiento, su promocién o su

tarificacion.

Las innovaciones también pueden ser clasificadas sefiala Hinojosa
(2006) en:

1. Innovaciones de salto: Referidas a la aplicacion de nuevas
tecnologias o la combinacién de varias tecnologias conocidas, en la
obtencion de productos o procesos completamente nuevos.

2. Innovaciones incrementales: Que son mejoras realizadas a

productos o procesos existentes.

En lo que respecta a la innovacion de procesos Hinojosa (2006), la
detalla como la implantacion de un método nuevo o0 mejorado
significativamente en la produccién o distribucion de productos y servicios, que
incluye cambios relevantes en equipo, herramientas, organizacion o su
combinacion, derivados de conocimientos nuevos adaptados a la empresa,;
mejoras que estan en funcibn de las actividades conocidas y de la
acumulacion de experiencia.

Sobre el objeto de la innovacion de proceso El manual Oslo de la OECD

(2006a) e Hinojosa (2006) coinciden en que debe ser:
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Incrementar valor agregado a los productos y servicios,

Mejorar la calidad del producto mediante adaptaciones al proceso,
Aumentar la capacidad de produccion,

Dar flexibilidad al proceso de produccion,

Reducir los costos de produccion o distribucion,

Permanecer en el mercado, con una ventaja competitiva,

© O O 0O O o O

Establecer barreras a los competidores mediante la implantacion de
normas y estandares mas estrictos,

Aumentar las utilidades,

o

0 Mejorar los tiempos de entrega y

0 Producir o distribuir nuevos productos o sensiblemente mejorados.

De acuerdo a Hinojosa (2006) aun cuando con la innovacion de salto se
obtiene una ventaja competitiva inmediata y sostenible, la innovacion
incremental es mas comuUn sobre todo en las empresas pequefas. Sin
embargo se menciona en Cotec (1999), el éxito de la innovacién no esta
garantizado al 100% y esta determinado tanto por la tecnologia, como por
factores comerciales, sociales y del conjunto del entorno.

Teece (1986) comenta que las empresas a menudo fallan para obtener
beneficios econémicos sustantivos de una innovacién, debido a sus estrategias
de negocio, y especialmente en su toma de decisiones; lo que se traduce en

una influencia negativa sobre su desempefio competitivo.

2.4 Competitividad

El término competitividad no tiene una definicion universalmente
aceptada y tiende a ser ambigua a causa de sus numerosas interpretaciones y
diferentes indicadores para medirla (Bojnec, 2003; Magda, 2005; Siggel, 2007).

Romo (2005), comenta que para entender el concepto de competitividad
se necesita diferenciar primeramente entre la ventaja comparativa y la
competitiva, estando la primera impulsada por las diferencias en los costos de

los insumos como la mano de obra o el capital, mientras que la segunda es
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impulsada por las diferencias en la capacidad de trasformar estos insumos en
bienes y servicios para obtener la méxima utlidad, ademas de estar
estrechamente relacionada con activos tangibles e intangibles en forma de
tecnologia y habilidades administrativas que actdan para incrementar la
eficiencia en el uso los insumos, asi como con la creacion de productos y
procesos de produccion mas complejos.

Para Porter (1996) la ventaja competitiva de una empresa esta en
funcion del valor que logra crear para sus clientes y de las estrategias que tome
para mantenerse compitiendo en un mercado, con la finalidad de generar un
retorno sobre la inversion.

Los tipos bésicos de ventaja competitiva de Porter (1996) son el
liderazgo por costo y la diferenciacion, lo que significa que una firma busca
establecerse como el productor de mas bajo costo o que una compafiia intenta
ser Unica en algunas dimensiones que son apreciadas por los compradores.
Ambas estrategias son mutuamente incluyentes, es decir que una empresa
diferenciada no puede ignorar su posicion por costo y viceversa.

El concepto de competitividad se utiliza de muchas formas, haciendo uso
de diferentes medidas e indicadores involucrando factores econdmicos, de
negocios, geograficos y de tiempo, los cuales estan siempre interrelacionados.

La competitividad puede ser considerada como una construccion
multidimensional, multicriterio y multifacética, es decir, como un numero de
variables que deben ser adoptadas en comun para medirla (Biggeri, 2007;
Depperu, 2005; Liargovas, 2005).

Para tener mas claro el concepto de competitividad es necesario
precisar en qué ambito se aplica: paises (nivel macro), sectores de actividad
econdmica a nivel nacional y regional (nivel meso) y empresas (nivel micro),
(Biggeri, 2007; Depperu, 2005; Fagerberg et al., 2006; Liargovas, 2005; Romo,
2005; Siggel, 2007).

Romo (2005) clasifica estos ambitos en lo que él llama una estructura de
niveles concéntricos jerarquizados de competitividad, como se ilustra en la

figura 2.
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Figura 2. Ambitos econémicos

Pais

Industria

Fuente: Romo, 2005

Gréficamente los niveles se representan en forma de anillos
concéntricos para ilustrar la idea de que en la competitividad empresarial
influyen las condiciones que imperan en la industria y la region, al tiempo que la
competitividad de empresas, industrias y regiones la determinan las

condiciones nacionales.

2.4.1 Ambito empresarial

El significado de la competitividad de una empresa se deriva de su
ventaja competitiva en los métodos de produccioén y organizacion (precio y
calidad del producto final) frente a sus competidores (Romo, 2005).

La capacidad de competir de una empresa es la capacidad de
mantenerse en el mercado, proporcionando bienes y servicios mas eficaz y
eficiente que sus competidores, generando retornos al capital invertido en el
largo plazo, partir del disefio, produccion y comercializacion de productos
superiores, donde la superioridad puede evaluarse a partir de factores como el
precio y/o la diferenciacion, la calidad o el avance tecnolégico y de recursos
como los activos fisicos de la empresa, sus capacidades, -cultura
organizacional, patentes, marcas comerciales, estrategias, informacion y
conocimiento, etc., (Biggeri, 2007; Depperu, 2005; Estrada y Heijs, 2005;
Fagerberg et al., 2006; Frohberg, 1997; Liargovas, 2005; Londoiio, 2005;
Magda, 2005; Porter, 1996; Robeil, 2006; Romo, 2005; Yu Shan et al., 2008).

Una de las formas en que es medida la competitividad, es mediante su

rendimiento financiero, asi pues, la existencia de un buen rendimiento
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financiero sugiere que una empresa aumenta su competitividad, el desempefio
competitivo también puede medirse mediante el retorno sobre las ventas y los
activos, y el valor agregado por empleado; separadamente estan los
indicadores de resultados no financieros como la cuota de mercado, el
porcentaje de clientes fieles, el porcentaje de proveedores leales y la rotacion
de personal; los costos, productividad y capacidad de exportacién son también
indicadores de competitividad; cabe sefialar que un Unico factor no es un
indicador adecuado de la competitividad (Depperu, 2005; Liargovas, 2005;
Londoiio, 2005; McFetridge, 1995; Siggel, 2007).

Mas alla de los indicadores financieros o basados en el mercado, las
medidas de competitividad cada vez mas incluyen otras variables como la
innovacion, la calidad, las mejoras en la administracion, y las sociales como
deberes éticos, responsabilidad social, las condiciones de trabajo de los
empleados, etc., (Depperu, 2005; Estrada y Heijs, 2005; Robeil, 2006).

En el nivel de empresa entre los factores que contribuyen a la

competitividad estan: la buena gestion de los flujos de produccion, las materias
primas y provisiones, la I+D, el disefio, la ingenieria y fabricacion industrial, la
cooperacién con universidades y otras empresas, la elaboracion de estrategias
en atencion de la demanda y evolucion de los mercados y finalmente, las
medidas adoptadas por las empresas para aumentar las habilidades de los
empleados a través de la formacion profesional y el establecimiento de un
mayor grado de responsabilidad en la produccion (McFetridge, 1995; Robeil,
2006; Romo, 2005).
En relacién a lo anterior Biggeri (2007) y Romo (2005) comentan que aparte de
los factores internos relevantes en el desempefio de la competitividad como el
tamafio de la empresa, la productividad laboral, la productividad total de los
factores, el desempefio en las exportaciones, la inversion en 1+D - en particular
de producto, proceso y la capacidad de gestion de la innovacion y el capital
humano -, se encuentran variables externas con efectos importantes en la
competitividad relacionadas con los siguientes niveles descritos por Romo
(2005).
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La capacidad de las empresas para competir queda condicionado a las
circunstancias del entorno en el que se desenvuelven, y a la busqueda de una

posicion favorable dentro de una industria de la empresa (Porter, 1996).

2.4.2 Ambito industrial

En una industria, entendida como el conjunto de empresas que se
dedican a actividades econémicas similares, la competitividad se deriva de una
productividad superior, ya sea enfrentando costos menores a los de sus rivales
internacionales en la misma actividad o mediante la capacidad de ofrecer
productos con un valor mas elevado (Depperu, 2005; Estrada y Heijs, 2005;
Romo, 2005).

La competitividad en este nivel es el resultado, en gran medida, de la
competitividad de empresas individuales, pero al mismo tiempo la
competitividad de las empresas se incrementa por el ambiente competitivo
prevaleciente en la industria.

No todas las industrias son iguales, por lo que sus caracteristicas
determinardn su competitividad, caracteristicas como la naturaleza de los
bienes producidos, concentracion del mercado y barreras de entrada,
intensidad de capital y complejidad técnica, madurez de la tecnologia utilizada,
potencial de exportacion, presencia extranjera y la estrategia seguida por los
inversionistas extranjeros (Romo, 2005).

La carrera competitiva entre las empresas estimula la innovacion, los
bajos costos y el mejoramiento de la calidad de los productos en la industria, lo

que provoca se incremente la demanda (Fagerberg et al., 2006).

2.4.3 Ambito regional

Para los sectores econdmicos nacionales (y regionales) y los grupos de
empresas (a nivel meso), la competitividad es la capacidad de las empresas
para lograr un éxito sostenible frente a sus competidores en otros paises,

regiones o grupos (Biggeri, 2007; Siggel, 2007).
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En el punto de vista de Porter (2009), los caminos de la evolucion de un
sector dependen (entre otras cosas) de las elecciones estratégicas de las
empresas. Asimismo el desempefio y el desarrollo de una empresa se
determinan en gran medida por las condiciones prevalecientes en su entorno,
en especial las relacionadas con su proximidad geografica inmediata (Romo,
2005).

De acuerdo con Romo (2005) una vez que el ambiente empresarial
mejora, las compafias comienzan a concentrase en regiones geograficas
especificas, formando clusters con el potencial de afectar positivamente la

competitividad, sobre todo mediante tres mecanismos:

1) Incrementando la productividad de las empresas o industrias
constituyentes,

2) Elevando la capacidad de innovacion y en consecuencia el crecimiento
de la productividad, y

3) Estimulando la formacion de nuevos negocios que expandan el

conglomerado y en consecuencia, den mayor sustento a la innovacion.

La importancia de la aglomeracién geogréfica tiene que ver con que ésta
da origen a la generacion de las llamadas “economias externas”, las cuales
pueden ser de dos tipos: tecnoldgicas y pecuniarias, las primeras entrafian la
transferencia (o derrama) de conocimiento entre las empresas, la cual
contribuye a que la parte receptora obtenga capacidades tecnoldgicas que
tienden a robustecer la ventaja competitiva de la industria, las segundas
incluyen la creacién de un mercado para la mano de obra especializada y para
los proveedores, que nuevamente tiende a fortalecer la ventaja competitiva de
la industria (Romo, 2005).
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2.4.4 Ambito nacional

Magda (2005) comenta que la competitividad en este nivel se define en
términos de los resultados del comercio exterior de los paises, en funcion de su
ventaja comparativa.

Por su parte Romo (2005) sefiala que la competitividad de un pais se
define como la participacion de sus productos en los mercados internacionales
agregandole la diversificacion de la canasta de las exportaciones, el
sostenimiento de tasas de crecimiento mas elevadas en éstas a través del
tiempo, el aumento del contenido tecnolégico y de habilidades en las
actividades de exportacion, y la ampliacion de la base de empresas locales
capaces de competir internacionalmente.

Romo (2005) argumenta que los paises en su competencia por captar
capitales de inversién extranjeros deben garantizar la estabilidad, el buen
gobierno y las oportunidades de inversion rentables a los inversionistas.

Al respecto Robeil (2006) explica que los factores que inciden el la

competitividad de un pais son:

1. El desempefio general del pais (PIB, inversion, empleo, importaciones,
exportaciones e inflacion),

2. La eficiencia en las operaciones del gobierno (finanzas publicas, politica
fiscal, marco regulatorio, marco institucional y marco social),

3. La existencia y calidad de infraestructura (facilitacion del trabajo,
adecuado transporte de personas, mercancia e informacion) y

4. La eficiencia de las empresas (productividad, mercado laboral, finanzas,

practicas gerenciales, valores y actitudes).

La competitividad desde la perspectiva macroeconémica a largo plazo,
se considera como la capacidad de la economia de una nacién para aumentar
rapida y sostenidamente las tasas de empleo, los niveles de vida de la

poblacion y los rendimientos del capital invertido, en funcidn del crecimiento de
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la productividad (Estrada y Heijs, 2005; Fagerberg et al., 2006; Magda, 2005;
Romo, 2005).

Las diferencias en los valores, la cultura, estructura econdmica,
instituciones e historia de los distintos paises contribuyen a sus respectivos
éxitos competitivos. Cabe sefialar que ninguno de los paises puede o sera
competitivo en todas o incluso en la mayoria de sus industrias (Romo, 2005).

El andlisis de la competitividad va méas alla de las variables
macroecondémicas que influyen en factores estructurales que afectan el
desempefio econdmico a mediano y largo plazos, y tienen que ver con la
productividad y la innovacion, y es que la innovacion tecnoldgica es importante
para sostener el crecimiento econdmico y el bienestar social (Estrada y Heijs,
2005; Robeil, 2006; Romo, 2005).

Finalmente, la competitividad de un pais es el resultado tanto de la
competitividad de sus empresas, como de las condiciones juridicas,
econdémicas y sociales prevalecientes, asi como de las politicas publicas —
monetaria, de tipo de cambio, fiscal, comercial, de financiamiento, de
infraestructura, etc.-, y debe considerarse una relativa comparacion o
benchmarking del desempefio para evaluar que tan bien cada participante ha
hecho en su desarrollo de capacidades para innovar y crecer (Fagerberg et al.,
2006; Robeil, 2006).

2.5 MoProSoft: Innovacion de procesos para la competitividad

En la revision literaria de los apartados anteriores se abordan los
estudios de distintos autores que muestran la influencia de las capacidades de
absorcion y aprendizaje, sobre la innovacion en las empresas y las ventajas
competitivas que derivan de ello.

De la literatura revisada se infiere entonces que la capacidad de
absorcion, entendida como la capacidad de las empresas para desarrollar
conocimiento a su interior, sirviéndose del entorno, permite, mediante la
acumulacion de experiencia, la creacion y modificacion de rutinas que

posibilitan a las empresas aprender.
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Por lo tanto, la capacidad de aprendizaje de las empresas, debe
reflejarse en un cambio en las préacticas organizacionales, sustentando o
acrecentando su desempefio. El aprendizaje esté en funcion de la adquisicion,
asimilacion y uso de conocimiento, y se halla estrechamente relacionado con la
innovacion en las empresas.

El aprendizaje organizacional juega entonces un rol determinante en la
explotacion comercial de nuevo conocimiento mediante el desarrollo o
mejoramiento de productos, servicios o procesos por parte de las firmas, y es la
innovacion vista como una fuente clave de ventaja competitiva para las
compainiias.

Si la innovacion de procesos es la implementacion en las empresas de
nuevos métodos de produccion y distribucion de productos o servicios, se
puede pensar en MoProSoft como un instrumento para impulsar la innovacion
de procesos, que pretende favorecer la competitividad de empresas
desarrolladoras de software.

Para esclarecer el proceso por el cual las empresas desarrolladoras de
software pueden ser mas competitivas, véase la figura 3, la cual muestra el
proceso de verificacion en MoProSoft como el instrumento mediante el cual las
empresas aprenden y acumulan capacidades organizacionales que tenderian a

favorecer una mayor competitividad.

Figura 3. Innovacién de procesos parala competitividad

Empresasantes de . Empresa verificada . Empresa mas
laverificacion en MoProSoft competitiva
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Fuente: Elaboracién propia con base en literatura revisada.
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En la figura se observa que una empresa, al entrar al proceso de
verificacion, pone en practica una serie de actividades que le posibilitan
absorber nuevas capacidades organizacionales y, por esa via, generarse
mecanismos de aprendizaje organizacional, que le permiten mejorar su
desempefio innovador y que tenderian a favorecer su competitividad.

En el capitulo tres se mostrara la experiencia en este dmbito de cada
una de las empresas objeto de estudio, donde se observara la transformacion
de rutinas y creacion de capacidades que, en Ultima instancia, deberan
manifestarse en la innovacién de procesos organizacionales y mayor

competitividad.
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CAPITULO 3. OBSERVACIONES EMPIRICAS PARA LA INNOVACION Y LA
COMPETITIVIDAD

En este capitulo se muestran los resultados empiricos surgidos a partir
de las encuestas realizadas a las empresas desarrolladoras de software, sobre
los temas referentes a las capacidades de absorcion y aprendizaje y, de
innovacion y competitividad, y se sientan las bases para la construccion de las
conclusiones.

Para la realizacién de este trabajo de investigacion se cont6 con la
colaboracion de 5 empresas mexicanas desarrolladoras de software ubicadas
en la ciudad de México y area conurbada, mismas que entraron al proceso de
verificacion a partir de la segunda mitad del afio 2007 y que lograron la
certificacion del sistema de calidad MoProSoft en el primer semestre del afio
2008.

Las empresas son relativamente jévenes, ya que ninguna llega a los 20
afios de edad. Tres de ellas fueron establecidas durante la presente década, y
el resto comenzé sus operaciones a mitad de los afios 90.

En cuanto a su funcion, esta es diversa, 3 ofrecen servicios de
consultoria y desarrollo de sistemas a la medida, las otras comercializan
productos, una mediante la renta de programas sobre plataforma Web, es
decir, a través de Internet y, la Ultima vende aplicaciones multimedia para
dispositivos moviles.

El enfoque de la oferta de las organizaciones se concentra
mayoritariamente en el sector industrial y de servicios, aunque dos de ellas
manifestaron ocuparse en el sector financiero también y, 2 méas trabajar para el
gobierno federal.

De las 5 empresas, 4 ofertan desarrollos para tareas de planeacion,
gestion y administracion de procesos organizacionales y/o comerciales,
ademés del disefio y hospedaje Web de paginas de corte mercantil, la otra se
especializa en la realizacion de aplicaciones dindmicas para el envio de

cualquier tipo de informacion o contenido multimedia principalmente via celular.
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Sin excepcioén las 5 empresas recaen dentro de la estratificacion de las
micro, pequefias y medianas empresas (MiPyme), de acuerdo a la clasificacion
publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de junio de 2009 (SFP,
2009), contando la mas pequefia con 4 empleados y la mas grande con una
plantilla de 150 dependientes, de manera caracteristica, cabe mencionar que
ambas empresas fueron creadas a mediados de la década de los afios 90. Lo

anterior se detalla en el cuadro 8.

Cuadro 8. Descripcidn y clasificacion de las firmas encuestadas

Empresa : Clasificacién @ Afio de fundacion Emplggldgs en
1 CDS1 1994 4
2 CDS2 1995 150
3 RP1 2000 87
4 VP1 2003 13
5 CDS3 2006 30

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de las empresas
Notas:
1) La clasificacion CDS corresponde a las empresas dedicadas a la consultaria y
desarrollo de aplicaciones a la medida,
2) La clasificacion RP hace referencia a la compafiia que arrenda sus productos a
través de Internet,
3) Por ultimo, el acronimo VP compete a aquella firma que vende aplicaciones para
dispositivos moviles.

3.1 Metodologia

Para dar sustento a la hip6tesis de esta investigacion: La innovacion en
procesos en empresas mexicanas desarrolladoras de software favorece su
competitividad, se ha realizado una revision bibliogréfica, sobre la que se
formulé un marco de interpretacion propio del cual se desprende la definicion
de las variables de estudio sobre los temas de capacidad de absorcion,
aprendizaje, innovacion y competitividad.

A partir de MoProSoft se plantea observar como este modelo ha
favorecido el desarrollo de capacidades y, en esa medida, cémo las empresas
han innovado y mejorado su competitividad, relacionando la informacion para
verificar el vinculo entre la innovacion en procesos para el desarrollo de

capacidades de absorciébn y aprendizaje, que favorezca el desempefio
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competitivo de las empresas estudiadas. El cuadro de definicion de variables
desprendido de la revision de literatura que para este trabajo convino, puede
ser consultado en el Anexo 1.

El trabajo se basa en el testimonio de 5 empresas mexicanas ubicadas
en la ciudad de México y area conurbada, pertenecientes al sector de la
industria de desarrollo de software en México, para su realizacién no se tomé
en consideracion el tamafio, el volumen de desarrollo, la cobertura, el tipo de
producto o servicio comercializado, etc., so6lo que fueran empresas
relacionadas con el desarrollo de software y estuvieran verificadas en el
modelo MoProSoft.

La informacion en las compafias fue recabada sistematicamente
mediante una encuesta disefiada especificamente para realizar la presente
investigacion (ver Anexo 2), entre los meses de junio y julio del presente afio.
Cabe mencionar que las empresas encuestadas, son aquellas que accedieron
en determinado momento a proporcionar informacibn acerca de su
organizacion.

Los cuestionarios realizados durante las entrevistas, las cuales se
grabaron, fueron transcritos y el acervo conformado quedé bajo resguardo y es
la base que ha permitido la elaboracién de este texto. Todas las personas
entrevistadas fueron informadas de los objetivos de este proyecto de tesis y de
igual manera se les pidié su autorizacion para el uso del testimonio de las
mismas. El contenido y el sentido de las testificaciones, fueron respetados lo
maximo posible.

El puesto ocupado por las personas entrevistadas dentro se sus
respectivas organizaciones fueron: en la primer empresa se entrevisto al
director general, en la segunda la informacion la proporcioné el gerente de
procesos, en la tercer firma el cuestionario fue aplicado al jefe de la Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO por sus siglas en ingles), la encuesta en la cuarta
compainiia fue realizada al jefe del area de desarrollo Web, en la Gltima firma el
encuestado fue el director general de la misma, el nimero de las empresas

corresponde al asignado a cada una de ellas en el cuadro anterior.
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El cuestionario realizado a las firmas objeto de este estudio consta de 27
preguntas abiertas, agrupadas en cuatro secciones. Mediante la primera de
ellas se recaba informacion relacionada al tema del reconocimiento de
MoProSoft por parte de los empresarios como medio para la competitividad. En
conjunto, las preguntas buscan indagar cual fue la principal fuente de
informacion para que conocieran de MoProSoft y sobre sus capacidades
organizacionales para adoptar el modelo. La informacion que se desprende de
esta seccion es empleada para estudiar la capacidad de absorcion de las
empresas.

La segunda parte de la encuesta indaga aspectos principalmente
relacionados al proceso de implementacion del modelo en las organizaciones.
A partir de esta informacion se observa el desarrollo de las capacidades de las
empresas. Por lo tanto, la segunda parte de la encuesta sirve para el abordaje
en materia de la capacidad de aprender de las firmas.

En la tercera parte del cuestionario se concentran los reactivos
orientados al tema de la reestructuracion organizacional y las nuevas
capacidades de las empresas. Primordialmente esta seccidn ofrece informacion
acerca de la definicién de las actividades innovadoras de las empresas objeto
de estudio.

El dltimo apartado de la encuesta agrupa las preguntas referentes a los
resultados econdémicos de las empresas obtenidos luego de la adopcién de
MoProSoft. Entonces, esta cuarta parte revela informacion sobre el desempefio
competitivo de las empresas encuestadas.

En comdn las preguntas buscan obtener informacion al respecto de
como la innovacion en procesos, a raiz de la adopcion del modelo MoProSoft
para la mejora de los procesos de desarrollo y mantenimiento de servicios y
productos de software, coadyuva a las empresas a desarrollar capacidades que
favorecen su desempeiio innovador y su competitividad.

Es entonces, la entrevista uno de los ejes principales de esta
investigacion, la cual se inserta en el campo de los estudios cualitativos, sobre
los que Safa y Aceves (2009) mencionan, el material recogido podria carecer

de objetividad, sin embargo comentan también que la interpretacion del texto
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recabado requiere la incorporacion de elementos tedricos y metédicos que
enmarquen la reconstruccion del contexto de los relatos.

El conjunto de explicaciones conformada al final de esta investigacion,
constituido por los testimonios de las 5 empresas entrevistadas, representan
una coleccion de informacion de corte cualitativo de caracteristicas diversas,
complejas en términos tematicos, espaciales y temporales, por lo que las
respuestas de las empresas a las preguntas realizadas tienen distintos
alcances, significando esta situacion, parte de los retos y dificultades
metodolégicas en que se basa el material cualitativo resultante, tal como lo
refieren Safa y Aceves (2009).

Sobre el tratamiento de este tipo de material, se realiz6 una tematizacién
de la informacion, asi como cuadros comparativos de las experiencias de las
compafiias e identificacion de temas recurrentes y extraordinarios, para
relacionar los contenidos. Se buscaron conexiones e interrelaciones, vinculos,
similitudes o contradicciones, que ayudaran al andlisis de la informacion. Para
la elaboracion del tercer capitulo de este estudio, se relacionaron los temas
tedricos de esta investigacion con los contenidos empiricos (entrevistas)
recabados para dar forma a este trabajo, como lo sugieren Safa y Aceves
(2009).

A continuacién, se muestra la relacion tedrica y empirica, caracterizada
de acuerdo a los temas de: capacidad de absorcion, aprendizaje, innovacion de

procesos y competitividad, que da sustento a esta tesis.

3.2 Capacidad de absorcion

Hablar de la obtencion de ventajas competitivas, y un mejor desempefio
en innovacion por parte de las empresas implica hablar también del desarrollo
de sus habilidades para absorber y explotar conocimiento.

En la literatura se manifiesta que el beneficio de estas actividades
depende de las acciones emprendidas por las propias empresas y de los
recursos con los que cuenten, el flujo de conocimiento al que estén expuestas y

su habilidad para identificar, evaluar, asimilar y explotar ese conocimiento
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desarrollado fuera de ellas; habilidades enmarcadas en la literatura como
capacidad de absorcién (Escribano et al., 2009; Fabrizio, 2009; Yu Shan et al.,
2008).

Vega et al. (2008) propone que esta capacidad guia a las empresas a
una dindmica organizacional promotora de cambio y evolucién al interior, por
medio del desarrollo de ciertas habilidades utiles para que reconozcan, evalien
y adquieran conocimiento externo critico para sus operaciones (adquisicion de
conocimiento), lo interpreten y distribuyan al interior (asimilacion de
conocimiento), sean capaces de integrarlo en la empresa (transformacion de
conocimiento), y faciliten la aplicacion comercial del nuevo conocimiento
adquirido (explotacion del conocimiento), con el Unico fin de que las empresas
logren sus objetivos estratégicos.

Entre los factores que influyen en el desarrollo de la capacidad de
absorcion de las firmas estan los internos, como el conocimiento
organizacional, la formalizacion y los mecanismos de integracion social Gtiles
para la transferencia de conocimiento entre los empleados y las distintas areas
de la empresa (Caloghirou et al., 2004; Vega et al., 2008), y los externos tal es
el caso de las relaciones con clientes y proveedores, lo que ayuda a
incrementar el stock de conocimiento (Vega et al., 2008).

Las relaciones externas dependeran de las capacidades y conocimientos
previos de cada empresa, de los flujos de conocimiento a los que se enfrenten,
el ambito de competencia y la experiencia de otros actores econdémicos con los
que se relacionen (Caloghirou et al., 2004; Escribano et al., 2009; Fagerberg et
al., 2006). Para llevar a cabo la cooperacion y se realice de forma exitosa la
transferencia del conocimiento, es necesaria cierta normalizacion entre las
empresas, apunta Fabrizio (2009).

A continuacion se presentan los resultados de la entrevista aplicada a
las empresas objeto de estudio, agrupados en términos de los mecanismos de
absorcion de conocimientos discutidos previamente, y de los temas de

aprendizaje, innovacion y competitividad.
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3.2.1 Adquisicién

La adquisicion de conocimiento es la habilidad de reconocer, evaluar y
adquirir conocimiento externo clave para las operaciones de una compafiia
(Alegre y Chiva, 2007; Vega et al., 2008; Yu Shan et al., 2008).

De acuerdo con lo observado en la investigacion, las empresas
estudiadas muestran su mayor experiencia en actividades operativas
(desarrollo de software). La necesidad de formalizar sus actividades,
principalmente las de desarrollo, las ha llevado a determinar el valor de adquirir
MoProsoft.

En este sentido, la informacién que las empresas han adquirido de su
inscripciébn a programas gubernamentales de apoyo al sector software, su
afiliaciobn a camaras de la industria, o la relaciéon con sus proveedores, han sido
los impulsores para la implementacion de MoProsoft.

El cuadro 9 esboza un compendio de las experiencias de las empresas
entrevistadas en relacion a su capacidad de adquisicién de conocimiento. Alli
se muestra la principal fuente de las firmas para enterarse del modelo de
desarrollo de software MoProSoft, la intencion de seguir la norma (que
involucra aspectos de evaluacion de procesos, administraciéon de proyectos vy,
en general, la gestibn de procesos en toda la organizacion y no sélo en el
desarrollo de software), el papel de la empresa consultora en su proceso de
adopcion del modelo, el financiamiento publico como ayuda para el logro de las
certificaciones, ademas de las capacidades de cada una de las empresas
relacionadas al desarrollo de aplicaciones y la facilidad de implantacion del

modelo en funcion de su madurez y experiencia.
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Cuadro 9. Sumario de la capacidad de adquirir

\ CAPACIDAD DE ABSORCION

Adquisicion RP1 VP1 CbhsS1 CDS2 CDS3
- Secretaria de - Proaramas
1. ¢Como se entero de - Emoresa cliente - Secretaria de Economia - Secretaria de ube?namentales
MoProSoft? P Economia - Camara industrial Economia 9
- Empresa consultora
(AMITI)
- Necesidad de - Hacia falta gestionar el
. . . . area directiva 'y
2. ¢Por qué creyo que - Controlaria procesos | valuar procesos S L .
p o . . - Posibilitaria a administrativa
MoProSoft podria organizacionales existentes - Més barato CMMI -
S . . administrar proyectos ; - Madurar procesos de
beneficiar ala empresa? | - Ayudaria a crecer - Trabajar al software
Gobierno - Mas barato que CMMI
3. ¢Con qué recursos
contaba la empresa para . L. - Procesos de - Conocimiento tacito - PMI, PMO, CMMI e
decidir laimplantacion - Conocimiento tacito software - Procesos de software | ISO 9000 - TSPy PSP
de MoProSoft?
4. ¢De qué recursos
Z)r(r;[e:re“s)zsi Szrgri(r)r\]/eﬁ?sla? la - Capacitacion de - Capacitacion de - Capacitacion de - Capacitacion de - Capacitacion de
emp P3 P empresa consultora empresa consultora empresa consultora empresa consultora empresa consultora
implantacion de
MoProSoft?
- Conocimiento por -_Conommlento por - Conocimiento por - Conocimiento por - Conocimiento por firma
s s . firma consultora ] .
5. ¢Como adquiri6 esos firma consultora - Absorbieron el firma consultora firma consultora consultora
recursos? - Econémico, 50 % costo total - Econémico, 50 % - Econémico, 50 % - Econémico, 50 % fondo
fondo Prosoft fondo Prosoft fondo Prosoft Prosoft
6. _c',Cuanto tiempo llevo - 6 meses - 6 meses - 7 meses - 7 meses - 7 meses
implantar MoProSoft?
. P - No, por la carga de - No, poco personal, - Si, poco personal, - No, resistencia al No, poca experiencia en
7. ¢Fuefacil implantar trabajo y la resistencia : carga de trabajo entonces fue sencillo cambio, complicacion el manejo y
MoProSoft? ¢Por qué? Joy g . 0. g » CompliCe concientizacion de
al cambio resistencia al cambio | definir procesos en la organizacion personal
8. ¢Quéfuelo que mas - Desconocimiento de - Disponibilidad de - Creaciony
dificulté laimplantacion? | - Documentar - Laresistencia areas administrativasy | tiempo, resistencia burocratizacion de
¢JPor qué? directivas para documentar procesos

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de las empresas
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En detalle, lo expresado por las empresas VP1, CDS1, CDS2 y CDS3,
es que la invitacion a certificarse les llego por medio de los boletines emitidos
por la SE, aun cuando las Ultimas 2 no estaban inscritas dentro de los
programas de apoyo a las Pyme que ofrecia la propia Secretaria.

La empresa RP1 por su parte, manifestd haberse enterado por
sugerencia de una de sus firmas cliente, compafia avalada por la SE para
ofrecer asesoramiento sobre la implantacion del modelo a través de otra
empresa consultora.

La razon que llevé a las empresas a seguir la norma fue multiple, desde
el hecho de querer formalizar o madurar sus procesos de desarrollo, o evaluar
la situacién de estos para mejorarlos y ofrecer servicios a las dependencias
gubernamentales, hasta la creacion de procesos directivos y administrativos.
Ademés de haber representado una opcidon mas econdémica frente a otros
modelos especializados Unicamente en el aspecto operativo.

Tal como lo comenta Caloghirou et al. (2004), el conocimiento previo que
poseen las empresas acentla su habildad para buscar, reconocer y
representar dificultades, ademés de permitirles asimilar y utilizar nuevo
conocimiento que de solucion a los obstaculos presentados.

Esto es perceptible en que la motivacion principal de las empresas
encuestadas por la que implantaron MoProSoft, fue por la necesidad de contar
con procedimientos bien establecidos que les ayudaran a madurar sus
procesos de desarrollo y a tener un mayor control sobre la administracién de
sus proyectos de software, para evaluar su viabilidad y rentabilidad. Ademés de
necesitar contar con procedimientos para las é&reas de direccion y
administracion, areas con notables carencias en las.

Sumado a que MoProSoft representdé en su momento una opcién mas
econdmica que el modelo CMMI (enfocado solamente al area operativa), y ser
la puerta de entrada para ofrecer sus productos o servicios al gobierno federal,
las empresas creyeron que la formalizacion de sus procesos, los cuales se
realizaban de manera pragméatica antes de la implementacion, los ayudaria a

crecery obtener mayores ganancias.
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Asi, para la empresa RP1 la cual previo a la adopcion de MoProSoft no
contaba con procesos definidos y establecidos, y se conducia mediante la
praxis de sus trabajadores, con el tiempo tuvieron la necesidad de
institucionalizarse, fue cuando el modelo signific6 una opcién para formalizar
sus procedimientos y tener control sobre toda la empresa. Ellos pensaron que
eso les ayudaria a seguir creciendo.

Evaluar la madurez de los procesos de desarrollo y los procesos de toda
la organizacion, y obtener la certificacion en MoProSoft para ofrecer sus
productos a dependencias gubernamentales y ciertas empresas, fue la causa
por la que la empresa VP1 decidiera implementar el modelo.

Para las compafiias CDS1 y CDS3 MoProSoft simplemente se presento
como una alternativa méas econdmica frente al modelo CMMI para la
formalizacion y madurez de sus procesos de desarrollo, y el establecimiento de
aquellos referentes para las areas directivas y de administracion.

Por su parte, adoptar el sistema de calidad para la empresa CDS2 era la
oportunidad para mejorar la administracion de sus proyectos, practica que le
permitiria verificar su viabilidad y por lo tanto, determinar la ganancia de cada
uno de ellos.

El total de las empresas contaba con el conocimiento técito de su
personal como recurso al momento de la adopcién de la norma, mayormente
en el &rea de desarrollo. La mayoria de las firmas poseian procedimientos en el
desarrollo de software sin tenerlos por escrito, pero habia compafias que
contaban con sistemas de calidad implementados como CMMI, ISO 9000, PMO
y PMI, o TSP y PSP; mismas rutinas y modelos que debieron adaptar a
MoProSoft.

El conjunto de empresas analizadas resalta la creacion y delegacion de
responsabilidades para cubrir todos los puestos de los procesos que precisaba
el modelo, como el de Administraciéon de Proyectos Especificos y el de
Desarrollo y Mantenimiento de Software.

Los medios con los que contaba la empresa RP1 para decidir la
implementacion del modelo eran su personal y la experiencia propia de cada

uno de ellos, no poseian procedimientos codificados incluso en el area de
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desarrollo. De manera similar las empresas VP1 y CDS1 se regian al interior de
manera pragmatica, con la diferencia de tener algunos procesos definidos en la
parte operativa. Las 3 mencionaron que la norma puso en orden su
organizacion, delegando responsabilidades para cubrir todos los procesos
requeridos.

En contraste, la empresa CDS2, que es la de mayor tamafio y con mayor
experiencia y de las primeras en fundarse, tenia implementados antes de
MoProSoft, modelos como el sistema de administracién de calidad ISO 9000,
CMMI, PMO y PMI, enfocados al desarrollo.

De la misma manera, pero en menor grado, la compafia CDS3 contaba
entre sus recursos mas importantes para decidir la adopciéon de MoProSoft, de
la experiencia en metodologias operativas como PSP y TSP.

Para la implementacion del modelo las empresas requirieron del servicio
de consultoria externa, impartida por una compafiia especializada y reconocida
por la SE, para que adquirieran los conocimientos necesarios para implantar el
modelo adecuandolo a sus organizaciones. La asesoria constd de cursos,
talleres semanales de capacitacion y pruebas piloto antes de la evaluacion,
abarcando aspectos sobre la administracion y documentacion de los procesos
(para su formalizacion), de todas las areas involucradas de cada una de las
empresas, que recaen dentro de los 9 procesos definidos por MoProSoft.

So6lo 1 de las 5 empresas encuestadas manifestd haber cubierto la
totalidad de los gastos de la consultoria, el resto obtuvo un apoyo del 50% del
costo, proveniente del fondo Federal Prosoft, trAmite gestionado por la empresa
consultora ante la SE. Una de las empresas sefal6 que su vehiculo ante la SE
para acceder a los fondos fue la cAmara comercial CANIETI.

El tiempo de implementacion de la norma duro entre 6 y 7 meses en
todas las empresas, desde el comienzo de los cursos hasta la evaluacién, aun
cuando lo estipulado eran 4 meses, comentaron los entrevistados. El relativo
retraso en la implantacion, explicaron las empresas, se debid a la acumulacion
del trabajo diario y el correspondiente para la acreditacion del modelo.

Para 4 de las empresas la implementacion de MoProSoft no fue facil

debido a la falta de tiempo y la carga de trabajo que ello representd, al tener
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que documentar, planear y definir los procesos requeridos por la norma para
evidenciar las actividades realizadas.

Durante la transicion manifestaron que hubo que romper paradigmas,
transmitir al personal el objetivo y beneficio de adoptar el modelo, para reducir
la resistencia al cambio y que el formalizar los procesos no se percibiera como
un trdmite burocrético inutil en toda la organizacion.

So6lo la empresa mas pequefia declar6 que su tamafio en nimero de
personal le facilité definir los procesos e implantar la metodologia a pesar de la
carga de trabajo. Esto fue por la simplicidad al momento de definir los roles y
delegar las responsabilidades entre los miembros de la empresa; asi, la relativa
poca complejidad, dado el tamafio de la empresa, redujo la dificultad de
redefinir las rutinas dado que éstas no se encontraban establecidas
plenamente.

Para las 5 firmas fue sencillo implementar el modelo en el area operativa
debido a la experiencia previa y a la definicibn y documentacion de algunos
procesos, no asi en la administracion y organizacion de los departamentos no
relacionados con esta area.

Dentro del proceso de mejora continua al interior de las empresas
encuestadas, lo que mas les dificultd la implantacion fue la disponibilidad del
tiempo del personal involucrado, asi como la ruptura de los paradigmas para
hacer propio el modelo y no generar reticencia al documentar y evidenciar las
actividades, por la carga de trabajo que representaba.

Las empresas CDS1 y CDS3, enfatizaron que la dificultad para la
implantacion de la norma en su organizacion, fue también debido a la creacion
y burocratizacién de nuevos procesos para las areas de administracion, por el
desconocimiento de éstas. Sin embargo, mencionan que la finalidad de la
formalizacion es que sus empresas no dependan tanto del talento de las
personas, sino de procesos bien definidos.

El previo conocimiento organizacional de las empresas, tacito y
codificado, mayormente relacionado al area de desarrollo y, los flujos de
conocimiento externo al que se expusieron al estar inscritas en programas de

apoyo a las Pyme en la SE, o la relaciébn directa con sus clientes y
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proveedores, asi como las condiciones propias de cada una al carecer de la
definicién y formalizacién, o maduracion de los procesos al interior, fueron
factores que influyeron para que evaluaran la opcion de adoptar MoProSoft y al
final lo adquirieran, creyendo que los ayudaria a crecer formalizando sus
procesos, ademas de haber representado una alternativa mas econdmica
frente a otros modelos.

Lo anterior muestra la habilidad que tuvieron las empresas para
reconocer en MoProSoft una oportunidad de progreso, ya que les permitiria
madurar sus procesos organizacionales al definirlos y oficializarlos. Evaluaron
su correspondiente situacion al interior en términos de los recursos con los que
contaban y los que requeririan para su adopcion, enfatizando los financieros,
de personal capacitado, conocimiento, cultura organizacional y tiempo
disponible; aunado a la utilidad del modelo para crear y gestionar procesos tan
importantes como los directivos y administrativos, para finalmente resolver su

adquisicion.

3.2.2 Asimilacién

De acuerdo con Yu Shan et al. (2008) la asimilaciéon de conocimiento
puede entenderse como aquellas rutinas y procesos de una empresa que
permiten entender, analizar e interpretar conocimiento de fuentes externas,
para su posterior diseminacion al interior.

Asi, el accionar que las empresas examinadas debieron emprender para
discernir el conocimiento obtenido, fue el establecimiento de la formalidad en la
ejecucion de sus procesos, incluso en el area operativa, dejando de lado el
cumplimiento tacito de los mismos, quedando asentado entonces un registro de
las actividades ejecutadas.

Lo anterior se ejemplifica en el cuadro 10, en donde también se puede
observar el grado de informalidad en los procesos de ciertas empresas y la
madurez en otras durante el proceso mismo que significa la adopcién de

MoProSoft, identificando las areas de adaptacion de rutinas, en donde una
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constante en la mayor parte de las firmas fue la formacion de grupos de trabajo

especiales.
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Cuadro 10. Sumario de la capacidad de asimilar

Asimilacion RP1 VP1 CDS1 CDS2 CDS3
1. ¢Quérutinas de . ) Form{iligacién de - Todas - Todas las solicitudes
. laempresase han ~ De todas las areas procedimientos - Se simplifico el - Administracion de - Todas
mp - Se formalizaron - Registro de P .

debido adaptar a procesos actividades modelo. . proyectos - - Se crearon 0 ajustaron
las necesidades _'Se crearon procesos - Se simplificé el - Se definieron y -,Comumcaqon con el procesos
de MoProSoft? modelo documentaron procesos | area operativa

2. ¢Qué areas dela
empresa
estuvieron - Todas - Todas - Todo el personal, no - Todas - Todas

involucradas en la
adopcion de

existian areas

MoProSoft?
3. ¢Laadopcién de
MoProSoft - No, se delegaron
implicé la responsabilidades - Si (la de nuevos
creacion de - No, se reasignaron (la creacion del area de | productos)

nuevas areas en
la estructurade la
empresa, o la
generacion de
grupos de
trabajo?

- No, hubo orden

responsabilidades
- Se crearon grupos de
trabajo en desarrollo

-Si
- Se definieron
responsabilidades

ventas es
independiente, al
modelo)

- Se crearon grupos de
trabajo en desarrollo

- Se definieron
responsabilidades

- Se crearon grupos de
trabajo en desarrollo
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Precisamente, las empresas CDS1 y CDS3, debieron adaptar las rutinas
de todas las areas de sus organizaciones, conforme a sus posibilidades, a lo
estipulado por MoProSoft, es decir ajustandolo a sus necesidades y
capacidades, simplificAndolo y volviéndolo més flexible, sin desviarse de los
lineamientos; ya que la rigurosidad de la norma en ocasiones obstaculizaba las
labores dentro de la compafiia, de acuerdo a la empresa VP1.

A la compafia més grande y con mas experiencia (CDS2), la adopcion
del modelo le permiti6 enfocarse en procesos méas especificos, como la
comunicacion entre la parte de Gestion y la parte Operativa.

En este sentido, pareciera que las empresas de menor experiencia
enfrentan un reto mas significativo al articular rutinas en procesos de
desarrollo, mientras a la empresa mayor enfrenta como desafio més valioso
regular los procesos de control para la adecuada gestion de las diferentes
funciones organizacionales.

Dada la limitacion del modelo y la naturaleza de cada empresa, en todas
estas tuvieron que crearse nuevos procesos no contemplados en la norma,
indispensables para las actividades de cada una de ellas. Asi, las
modificaciones a la norma para su compatibilizacion con las actividades propias
de cada empresa manifiestan un proceso de asimilacién y aprendizaje, que es
posible en la medida que las empresas efectian capacidades de adaptacion a
un modelo esténdar, en un afan por compaginarlo con sus rutinas.

Los casos mas representativos son los observados en las firmas tales
como en RP1, quienes crearon nuevos procesos para el soporte e
implementacion de sus productos, o en la empresa CDS3 que hasta el
momento de la entrevista tenia contemplado llevar a cabo toda una nueva
gestion concerniente a la materia de ventas, basandose en las plantillas de
MoProSoft, asi también la firma CDS2 que estaba en proceso de la creacion de
un area de plan de ventas adaptable al modelo (en los puntos aplicables).

Todas las areas enmarcadas en los nueve procesos de los tres niveles
del modelo MoProSoft, de cada una de las empresas, estuvieron involucradas
en la adopcién de la metodologia, como lo sefialaron las empresas

consultadas.
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Aun cuando las areas no estaban bien definidas conforme al modelo,
pero existian personas responsables de realizar las tareas correspondientes,
todas estuvieron implicadas en la integracion a la norma, tal fue el caso de la
empresa CDS1.

Sin embargo, el proceso de asimilacion no se manifestd necesariamente
en un cambio de la estructura de las empresas. A excepcion de las compafias
CDS1 y CDS3, las empresas restantes no reestructuraron la organizacion, sino
que definieron y asignaron, o delegacién formal y equitativamente nuevas
responsabilidades conforme a los roles establecidos en MoProSoft, a personas
que contribuyeran a administrar las areas ya constituidas. En ocasiones se
asignaron mas de 2 responsabilidades por trabajador, para que existiera un
mayor orden, control y documentacion.

En cuanto a la conformacion de grupos de trabajo, las empresas VP1 y
CDS2 manifiestan haber creado grupos de trabajo en el area de desarrollo,
para una mejor distribucién de las labores y una mayor organizacion al interior.
La compafila CDS3 cred estas asociaciones durante el proceso de su
certificacién para verificar que todos los procesos requeridos por la norma
estuvieran listos y ejecutdndose para el momento de la evaluacion.

Estos mecanismos de integracion sin duda favorecen la comunicacion, el
intercambio y la generacion de informacion, la construccion de soluciones mas
creativas e innovadoras y la preparacion de los integrantes de los equipos.

En contraste, la firma CDS1 manifesté no haber creado equipos de
trabajo resultado de la adopcién de MoProSoft, a causa de lo reducido del
personal, sin embargo, si se asignaron mas funciones a los trabajadores, es
decir que se les delegaron mas responsabilidades. En la empresa RP1 estos
grupos simplemente no estuvieron contemplados.

Curiosamente en las empresas CDS1 y CDS3, la mas senil y la més
zagal respectivamente, hubo que crear distintas areas con la adopcién de
MoProSoft, principalmente de orden directivo y administrativo y, de la misma
forma que las demas, asignar multiples responsabilidades a sus integrantes.

Las 5 compafias encuestadas resaltaron la creacién de un proceso

encargado de la gestion del conocimiento, generando una base de
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conocimientos sobre las préacticas realizadas en las empresas, concentrando
en un solo lugar toda la informacion a disposicion de los empleados, esto como
un requisito indispensable del modelo.

En las empresas se observa un proceso de asimilacion del conocimiento
adquirido, desde el momento en que se someten al proceso de verificacion con
su correspondiente capacitacion y pruebas periodicas durante los 6 0 7 meses
que duré la preparacion.

Aun cuando el proceso no haya sido facil fuera, por la falta de tiempo, la
carga de trabajo y la resistencia al cambio, o la creacion y burocratizacion
nuevos procesos, o se haya simplificado por la experiencia previa en el area de
desarrollo, las empresas pasaron por un momento de apropiacion y
comprension del conocimiento, al programar el ajuste de manera flexible, del
modelo a sus organizaciones, combinandolo con sus rutinas.

Cambio enfatizado en el establecimiento de la formalidad en la ejecucion
de sus procesos, y en el que estuvieron involucrados todas aquellas areas o
personal encargado de las actividades que correspondian a divisiones no
establecidas (en algunas empresas), enmarcadas en los procesos definidos por
MoProSoft.

Proceso de apropiacion que llevo a la reestructuracion organizacional de
las empresas que adolecian de areas claramente constituidas, o a la simple
definicién y asignacion de nuevas responsabilidades entre los empleados. En

algunas inclusive se originaron grupos de trabajo para una mejor organizacion.

3.2.3 Transformacion

Esta habilidad de las compafias como lo refiere Yu Shan et al. (2008),
se advierte en el desarrollo de rutinas que facilitan la combinacién del
conocimiento existente con el nuevo adquirido, para absorberlo.

Para transformar el conocimiento alcanzado, las empresas analizadas
debieron cambiar su actuar dentro de la compafiia, sefialan que hubo mayor
burocracia, orden al interior, evidencia de las actividades realizadas (como

autorizacion y pago de proyectos) al igual que responsables de las mismas,
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ademas de la formalizacion de los canales de comunicacion entre areas, como
entre las de Administracion y Gestién de proyectos, por ejemplo.

En el cuadro 11 se aprecia que la experiencia en modificacion de
procesos de trabajo es variada y particular de cada una de las empresas, en
las cuales hubo delegacion de responsabilidades, redefinicion de actividades,
formalizacion de procesos especificos o generales en algunos casos, conforme
a la madurez en los procedimientos organizacionales de las firmas de las

firmas.
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Cuadro 11. Sumario de la capacidad de transformar

Transformacion

RP1

CAPACIDAD DE ABSORCION

VP1

CDsS1

CDS2

CDS3

1. ¢Qué cambios en
los procesos de
trabajo

- Hubo orden en las
actividades realizadas

- Hubo formalidad,
definicién de canales

- Registro y control en
el area administrativa
- Estandarizacion en el

- En la administracion y
burocratizacion de
solicitudes de

- Se crearon procesos

. S . . proyectos administrativos y
ocurrieron con la | y responsables de comunicacion y de area operativa :
) g ; e o ! - En finanzas se contables
implantacion de asociados responsabilidades - Administracion del
- delegaron
MoProSoft? conocimiento .
responsabilidades
- Los procesos
2. ¢Enqué existentes se

contribuyd la
experienciade la
empresaala
implantacién del
MoProSoft?

- Se contaba con el
conocimiento tacito

complementaron sobre
todo para
comunicacion
interdepartamental y
definir
responsabilidades

- Se contaba con
experiencia en el area
de desarrollo

- Se estaba capacitado
en PMI, PMO, CMMI e
ISO 9000

- Era poca pero los
clientes trabajan con
procesos bien definidos

3. ¢Quénuevas
practicas parala
empresa
desarrollaron
para integrar
MoProSoft en los
procesos de la
organizacion?

- Documentar

- Formalizar procesos
codificando el
conocimiento

- Se administro ese
conocimiento

- Se crearon procesos
directivos y
administrativos

- Se estandarizaron y
documentaron los
procesos de desarrollo

- Se adapto el modelo
hacia PMO y PMI

- Se crearon o
formalizaron procesos
- Se crearon paliticas
de trabajo

0L

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de las empresas




En concreto, la experiencia previa, desde el simple conocimiento técito,
el contar con algunos procesos o saber de ellos sobre todo en el area de
desarrollo para las mas pequefias, o tener procedimientos en sistemas
documentales como ISO 9000, PMO y PMI para la mas grande, fue lo que
mayores facilidades dio a las empresas para que implementaran MoProSoft.

En ciertas empresas se crearon o formalizaron procesos para el control
de las areas contable-administrativas y la gestion de proyectos, y en sus
respectivas areas operativas se estandarizaron las metodologias de desarrollo
y documentaron las etapas de los proyectos.

Las rutinas con que procedian las debieron codificar en papel o
documentos electronicos, conforme a los lineamientos del modelo, definiendo
con precision los procesos requeridos y ajustdndolos dentro de la organizacion.
Se asignaron responsables a las actividades de la empresa, se gestionaron los
proyectos, hubo una divisiéon de tareas y, una buena planeacion para un mejor
encause de la empresa y, se concientizé al personal sobre los beneficios de
adoptar el modelo.

Entre las préacticas que desarrollaron las empresas para integrar
MoProSoft en los procesos de su organizacion destacan la codificacién del
conocimiento para crear nuevos procesos como los de gestion de negocios o
de administracion para las empresas CDS1 y CDS3, o la formalizacién de los
ya existentes como los de la parte de desarrollo en la mayoria de las empresas,
o0 simplemente se adaptaron las précticas de modelos utilizados en el area
operativa como PMO y PMI, a los requerimientos de MoProSoft, como en el
caso de la empresa CDS2 la méas grande y con mas experiencia, formando asi,
en todas, una cultura de documentacién, mediante la que se evidencia el
proceso de transformacion del conocimiento, ajustdndose a las empresas los
lineamientos de MoProSoft.

Algo importante de resaltar es que en todas las firmas se enfatizé la
creacion del proceso de gestion del conocimiento, que sin duda ayudd al
intercambio del conocimiento generado al interior de estas compafias y su

eventual transformacion.
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Los resultados del proceso de adopcion de la norma en las empresas,
de acuerdo a lo percibido, han sido la centralizacién y control del conocimiento
de todas las areas para que pueda estar accesible a los empleados, la mejora
de la comunicacién al interior de las firmas, una mayor difusion de la
informacion en todos lo niveles de la estructura organizacional, y la definicion
de politicas de trabajo.

La transformacién del conocimiento en las empresas es notable durante
la incorporacion del modelo a su organizacion, cuando lo ajustan a las
capacidades y necesidades de cada una, sin vulnerar los lineamientos del
modelo, lo que conllevé a la modificacibn de su manera de trabajar y de
pensar. Se produjo una reglamentacion de los procedimientos, generando
orden interno y la consecuente burocratizacion de las actividades, lo que les
permitid tener control y hacer mejores plantaciones. El mayor impacto se
evidencio al formalizar sus canales de comunicacion a lo largo de su estructura,
en la delegacion de responsabilidades y el registro de las tareas realizadas, en
la normalizacion de los procesos de desarrollo y documentacion de los
proyectos, y en la creacidon de procesos para areas contable-administrativas y
la gestién de proyectos el algunas empresas, o el de gestion del conocimiento
para todas ellas.

El conocimiento de las empresas sobre todo en cuestiones de desarrollo
de software, por contar con modelos relacionados o la pura pericia, contribuyo
para que pudieran instaurar el modelo, mismo conocimiento que codificaron en
papel o electronico para cumplir con la formalizacion de los procesos
estipulados por MoProSoft, lo que requiri6 de concientizacion del personal
sobre los beneficios del formalismo para evitar resistencia al cambio.

A partir de la apropiacion del conocimiento tuvieron la habilidad de crear
nuevos procesos y formalizar los ya existentes, adaptando las practicas previas

a los requerimientos de MoProSoft, creando una cultura de la formalidad.
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3.2.4 Explotacion

La explotacion de conocimiento se refiere a la habilidad de una
compafiia para aplicar el nuevo conocimiento externo comercialmente, para
alcanzar los objetivos de la empresa (Yu Shan et al., 2008).

Aunque MoProSoft no define un proceso especifico de mercadotecnia o
de comercializacion de productos o servicios, los procedimientos de venta de
proyectos vienen esbozados en los procesos de gestion de negocios y gestion
de proyectos, por lo que las empresas han tomado rutas diferentes para

comercializar sus productos o servicios. Ver cuadro 12.

Cuadro 12. Sumario de la capacidad para explotar

\ CAPACIDAD DE ABSORCION

Explotacién RP1 VP1 CDS1 CDS2 CDS3
1. ¢Como ha .
facilitado - Se i (I)Erstan
MoProSoft la crearon - Se esta P
S . crearse
comercializacién procesos creando un area [0CESOS
de sus bienes o - De con base - Sdélo tener | de ventas S
o . . : . e ventas
servicios? ¢Se ninguna : en el control de (independiente
con base
han desarrollado | forma modelo prospectos : al modelo) pero en
NUEevos procesos para el se pretende lantillas
de area de adaptar Sel
comercializacion marketing
” modelo

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de las empresas

De manera puntual, las acciones de comercializacién de las empresas
han sido independientes al modelo, como en el caso de la firma RP1, o han
hecho uso de los minimos procedimientos establecidos para el seguimiento de
proveedores, tal es el caso de la empresa mas pequefia CDS1; las otras han
visto en el modelo esa carencia pues éste contribuye con la creacion de
procesos pero no necesariamente vinculan su area de sistemas con la de
mercadotecnia (situacion de la firma VP1); aunque otros casos observan la
falta como la oportunidad para la constitucién de areas de venta a partir del
modelo o ajustables a €él, como la empresa mas grande CDS2 y la firma CDS3
la de més resiente creacion.

Aun cuando el modelo es limitado y no contempla procesos especificos

para la venta o comercializaciébn de productos o servicios, la explotacion
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comercial del modelo se percibe cuando algunas empresas deciden crear sus
propios procesos para tal finalidad desarrollando sus capacidades y habilidades
organizacionales, y en general, en el momento en que MoProSoft les permite
contar con una mejor organizacion a todas las firmas para que sus clientes la
perciban como valor agregado en los productos o servicios recibidos, como se
vera mas adelante, se esta hablando de la monetizacién del conocimiento.

En el analisis de las empresas encuestadas sobre su capacidad de
absorcion, se pudo observar que el flujo del conocimiento al que se expusieron
dentro de su entorno particular, asi como su situacion y conocimiento previo en
métodos de desarrollo, fue suficiente para que pudieran reconocer y evaluar el
valor y la importancia de incorporar un modelo de calidad como MoProSoft,
sobre todo las empresas pequefias que adolecian de procesos de gestion y
direccion y, cuyo capital es mucho menor que las més grandes.

Luego de la adquisicion del modelo, las empresas atravesaron por un
proceso de varios meses de familiarizacion y entendimiento de la norma
(asimilacion), en el que debieron planear los ajustes a sus rutinas y al modelo,
para incorporarlo a su organizacion.

El cambio fue fundamentalmente en términos de empezar a formalizar
sus procesos, fueran comunes o especificos entre las empresas, y en el que
intervinieron los responsables de las areas o actividades de los nueve procesos
en los tres niveles organizacionales que dicta MoProSoft, es decir que
practicamente toda la estructura de las empresas estuvo involucrada o fue
permeada con el conocimiento. Cambio que contemplaba la reasignacion de
responsabilidades o la reestructuracion de las empresas con carencias en su
esquema organizacional.

Acciones que se llevaron a cabo durante el proceso de la incorporacion
plena del modelo a las empresas, en el que el conocimiento fue entonces
transformado a manera de nuevas formas de trabajo y de comunicacion,
ajustando el modelo a las capacidades propias de las empresas, regenerando
la cultura organizacional, con la creacion o institucionalizacion de sus procesos
y el orden organizacional, y con el mejor control y la planeacion de las

actividades.
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Absorcién de conocimiento que se torn6 mas répida en aquellos
procesos donde las firmas tenian conocimiento previo formal o informal. A partir
de la adopcion de la norma todo nuevo conocimiento generado debid ser
codificado, lo que les dio las herramientas para que a la postre pudieran crear
y/o formalizar nuevos procesos, como los de comercializacién de productos y
servicios y, que el modelo no considera plenamente, lo que no fue impedimento
para que las empresas realizaran su tareas de comercializacion.

En general todas las empresas mostraron capacidad de absorcion,
desde el momento de evaluar la posibilidad de adoptar el modelo y, la posterior
comprension del nuevo conocimiento para adaptarlo a sus rutinas, generando a
Su vez mas conocimiento que les permiti6 acumular experiencia para seguir
produciendo y aprovechando conocimiento que les posibilitara evolucionar

organizacionalmente, de forma particular en cada una de ellas.

3.3 Aprendizaje organizacional

El cambio en el modelo organizacional que sustenta o acrecienta las funciones
dentro de las compafias no es sino producto de un proceso de aprendizaje,
donde estan en juego sus habilidades y recursos tanto tangibles como
intangibles (con el fin de alcanzar nuevas formas de ventaja competitiva)
conforme Alegre y Chiva (2007), recursos entre los que Yu Shan et al. (2008)
destaca: los activos fisicos de las firmas, sus capacidades, la cultura
organizacional, la informacién y el conocimiento que posean, etc.

Alegre y Chiva (2007) comentan que el desarrollo de la capacidad de
aprender de las empresas, que deriva en reformas a su esquema funcional,
viene acompafiado de un conjunto de acciones que resaltan la postura de las
compafiias ante la experimentacion, la toma de riesgos, el mejoramiento
continuo, el dialogo, el trabajo en equipo para la oportuna superacion de
dificultades y la interaccion con el exterior, entre otras. Actividades que
permiten entonces a las compafias, tener un aprendizaje interno y externo.

El aprendizaje interno se da en el momento en el que los miembros de

las firmas generan y distribuyen nuevo conocimiento dentro de éstas, y
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depende principalmente de factores culturales como los de colaboracion. Por
otra parte el aprendizaje externo ocurre al tiempo que el conocimiento llega del
exterior de la empresa, como de las relaciones con sus proveedores y
consumidores y es entonces transferido a través de la misma, esto como
resultado de la capacidad de absorcion de las propias compafias (Alegre y
Chiva, 2007; Yu Shan et al., 2008).

La capacidad de aprender de las empresas esta explicada entonces, por
la importancia de las interacciones entre elementos (individuos y grupos) y
mecanismos (valores, procesos, etc.) de actuacién al interior y, de sus
relaciones para compartir informacion y desarrollar memorias especificas de los
nexos con proveedores y consumidores. Actividades en donde la gerencia
debe jugar un rol importante para desarrollarlas y promoverlas (Alegre y Chiva,
2007; Yu Shan et al., 2008).

En la préctica lo que se percibi6 fue que MoProSoft permiti6 a las
empresas llevar un orden y mejor manejo de sus recursos tanto fisicos,
econdémicos y humanos. El modelo les facilitd su identificacion, control y
asignacion hacia objetivos especificos conforme la planeacién estratégica de
cada una de ellas. Se crearon inventarios en las empresas donde no existian,
se simplificaron procesos administrativos en otras, pero en todas se mejorQ y
formalizé el nexo con otras empresas, incluidas las firmas que son sus clientes,
en la medida que el modelo favorecid la dicha formalizacién y la mejor
especificacion de las relaciones comerciales; igualmente, lo mas importante
para las compafiias entrevistadas, son los mecanismos del modelo que les
posibilita gestionar el conocimiento que generan, el cual esta disponible para la
mayoria de los empleados. Lo que refleja desarrollo en su capacidad de
aprender. En el cuadro 13 se muestra parte de las experiencias de las

empresas en este sentido.
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" CAPACIDAD DE APRENDER

Cuadro 13. Sumario de la capacidad de aprender

Aprendizaje RP1 VP1 CDS1 CDS2 CDS3
1. ¢Dequeforma
MoPrpSoft le ha - Se identificaron y - Controlando todos los i HUb.O pontrol y - Ha ayudado a tener una mejor
permitido hacer un controlaron seguimiento sobre .
- Hubo orden procesos y la estructura para manejar el

uso mas eficiente de
los recursos de la
empresa?

- Se gestiono el
conocimiento

informacién

bienes y servicios
solicitados

cambio y el crecimiento

2. ¢De que manera
MoProSoft le ha
permitido mejorar sus
relaciones con otras
empresas
desarrolladoras?

- Estableciendo
acuerdos claros
sobre las
implementacion
es

- Realizando la
documentacioén de los
proyectos

- Se hacen mejores
proyectos,
documentados y bien
definidos

- Definiendo los
canales y la forma
de comunicacién

- Fue la base para crear una
filosofia de trabajo con calidad

3. ¢De qué manera
MoProSoft le ha
permitido mejorar sus
relaciones con sus

- A través del
mejoramiento
de la calidad de

- Definiendo los
canales de
comunicacion

- Con seguimiento
posventa

- Han visto el beneficio
de formalizar los
procesos
(documentacion, firmas),

- Se formalizaron
los contratos

- Los reportes de
edo. de los

- Mejorando la ejecucioén de los
proyectos, la calidad del sw, el
seguimiento posventa, el
levantamiento de
requerimientos, la admoén., del

! los servicios L incluida la planificacion y | proyectos, los portafolio de proyectos, los
clientes? - Formalizacion de la ! )
- control de los proyectos : entregables tiempos de entrega, la calidad
documentacién .
en los departamentos internos
- Si, definiendo areas
4. Laimplantaciéon de para seguimiento venta : - Si, llegando a - Si, através de
MoProSoft ¢ha -Si, hubo y posventa estandarizar los sus plantillas y la

favorecido la
comunicacion
interdepartamental?
¢De qué manera?

comunicados
desde el area
de direccion

- Difundiendo el plan
de negocios

- Formalizando canales
de comunicacion e
informes

servicios proporcionados
por los miembros de la
empresa (Ej. Cartas de
término)

intranet se
administra de
manera constante
la informacion

- Si, aunque mas burocratica

LL

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de las empresas




Es importante resaltar que el conocimiento es considerado el recurso
mas valioso de las empresas, pues de acuerdo con Caloghirou et al. (2004),
provee una sostenible ventaja competitiva, y se considera como la pieza clave
para el acceso, la adquisicion y el desarrollo de nuevo conocimiento, que
permite también producir nuevos bienes, servicios y/o procesos, facultando a
las firmas innovar.

Sin embargo, no todas las compafias encausan la utilizacién del
conocimiento de la misma manera, ni aprenden de la misma forma, lo que
depende, como se explic6 anteriormente, entre otras cosas, de sus
capacidades y cultura organizacional.

Esto es evidente cuando las empresas analizadas relatan que el modelo
ha favorecido la identificacion y ordenamiento de sus recursos para un mejor
manejo de ellos, incluido el conocimiento organizacional, tal es el caso de las
compafiias RP1, VP1y CDS1

Por su parte la firma CDS2 manifestd que el modelo MoProSoft le asistio
en el control de sus productos y servicios y, en el conocimiento de su destino
final.

Para la firma con mayor iniciativa mostrada (CDS3), la norma ademas de
ayudarle a hacer un uso més eficiente de sus recursos, le ha permitido tener
una mejor estructura organizacional para manejar el cambio y el crecimiento
gue ha experimentado, segun lo expresado en la entrevista realizada.

En lo que corresponde a la relacion con otras empresas desarrolladoras,
MoProSoft permiti6 a las firmas encuestadas RP1 y CDS1, definir los
procedimientos de levantamiento de requerimientos y de alcance de cada
proyecto desde el inicio de estos, de manera clara con sSus socios, cuyo
beneficio a largo plazo lo han notado sus clientes como un valor agregado,
puntualizaron.

La compafia VP1, expres6 no contar con alianzas empresariales, ni
realizar algun tipo de subcontrataciones, por lo que la Unica relacion que tiene
con otras empresas es con aquellas que son sus clientes y sélo a nivel de las

areas de desarrollo. En ese sentido el modelo le ha permitido realizar una
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mejor documentacibn de sus aplicaciones, atendiendo la solicitud de
formalizacion de las empresas a las que ofrecen sus productos.

Los mecanismos formales de comunicacion que establece el modelo le
posibilitd a la empresa CSD2 dar un mejor seguimiento a las solicitudes de los
clientes, a través de la adecuada canalizacién de las peticiones segun sus
necesidades.

Fue precisamente el plan de comunicacion que estipula MoProSoft, en
donde se convienen los protocolos de seguimiento para los proyectos y como
deben comunicarse los lideres de proyecto con los clientes, lo que asistio a la
compafiia CDS3 a mejorar su comunicacion. En adicion, el plan estratégico de
negocios que solicita el modelo, aunado a una vision y filosofia de trabajo hizo
que sus empleados proyectaran confianza con sus clientes y proveedores, esto
segun a lo sefialado por dicha empresa.

En lo que se refiere particularmente a la relacion de las empresas con
sus clientes, el modelo definitivamente favorecio la relacion al permitir proyectar
con claridad los alcances de los proyectos, establecer formalidad en los
contratos y en los reportes de estado o de entrega de un producto o préstamo
de un servicio; mejorar la calidad de estos productos y/o servicios ofertados,
mejorar también los tiempos de entrega, la atencién y seguimiento posventa;
deméas de la organizacion y la comunicacion interna. Tareas, comentaron las
empresas, que les evitaron problemas con sus clientes quienes notaron los
beneficios en el largo plazo como un valor agregado en su producto o servicio a
pesar de la burocracia, consecuencia de la formalizacién, pero que genero
incluso, la confianza para erigir una mas estrecha relacion.

El tener una calidad superior en sus productos gracias a la adopcion de
MoProSoft, ayudo a la firma RP1 a mejorar la relacion con sus clientes.

El cambio mas notable en la relacion de la empresa VP1 con sus
clientes se debi6 a la definicion y formalizacién de los canales de comunicacion
entre las areas de ventas, marketing y desarrollo, asi como del proceso de
atencion, la entrega de los productos y sus manuales correspondientes y las

pruebas de las aplicaciones, entre otros.
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Las empresas CDS1 y CDS2 coinciden en que el mejoramiento en la
relacion con sus clientes se debid a la formalizacién de los contratos y de los
procesos de gestion de los proyectos donde se atendi6 la parte de los reportes
para informar sobre su estado y los entregables establecidos en los
calendarios. La formalidad gener6 confianza en sus clientes, aun cuando no la
consideraran como algo propio del proyecto y, originara cierta reticencia por la
burocratizacion de los procesos, si la percibieron como un valor agregado,
comentaron las firmas.

Los avances logrados por las empresas anteriores por separado para
mejorar la relacion con sus clientes resultado de la adopcion de MoProSoft, se
ven reflejados y conjugados en la compafila CDS3, que expresO haber
experimentado un mejoramiento en el entendimiento durante el proceso de
levantamiento de los requerimientos de los proyectos (para proponer mejores
soluciones), en el tiempo de realizacion de los mismos, en la calidad del
software desarrollado y en el seguimiento posventa, mejoras que le valieron
guedar en mejor posicion frente a sus clientes, sefialaron.

Las empresas mencionan que el modelo les permiti6 u obligd a
formalizar y burocratizar sus canales de comunicacion entre las distintas areas
de la empresa y, a tener una mejor administracion y difusion de la informacion,
lo que les hizo darse cuenta de la importancia de comunicarse y hacerlo
adecuadamente. En algunas empresas se mejor6 la divulgacion de la
informacion como una medida directiva y en cumplimiento de los objetivos de
su plan de negocios, logrando permear a toda la organizacion. En otras, el
mejoramiento en la comunicacion se reflej6 al momento de dar cabal
seguimiento a las solicitudes de los clientes por parte de las areas
correspondientes y al estandarizar los seguimientos posventa. En general, a
todas las compafiias MoProSoft les permitié el intercambio de informacion para
obtener las mejores practicas de cada una de las &reas que las conforman.

Asi, la comunicacién en la empresa RP1 fue promovida y difundida
desde las mas altas esferas de la organizacion, al expedir comunicados que

involucraran a los distintos departamentos que la conforman.
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El mejoramiento de la comunicacion en la compafiia VP1 comenzo6 con
la diseminacion formal hacia toda la organizacion de aspectos tan basicos, del
plan estratégico de negocio, como la visién y la mision de la empresa hacia
todas las areas y aspectos especificos para cada departamento. Ademas se
definieron los canales de comunicacion para dar formal prosecucién a las
solicitudes de los clientes y se asignaron los responsables a esa actividad para
responder oportunamente ante cualquier imprevisto, con la finalidad de mejorar
los tiempos de entrega y asi evitar confusiones que derivaran en futuros
problemas. Aun cuando la empresa tiene un nimero reducido de empleados
manifestaron que la burocratizacion que generd la formalidad, al tener que
documentar los informes, fue de gran utilidad.

Las guias de comunicacion que MoProSoft plantea fueron de gran
provecho para la firma CDS1, dado que con base en ellas formalizd y
estandarizé entre sus miembros la forma de ofrecer un servicio, como la
entrega de cartas de culminacion al cierre de los proyectos. Se indicd que al
haber mas flujo de informacién, se compartieron experiencias entre todas las
areas y adoptaron las mejores practicas de cada una de ellas.

En la empresa CDS2, fue el uso de las plantillas del modelo para la
elaboracién de documentos tales como los memorandum o las minutas lo que
favorecié la manera de comunicarse al interior y exterior, aunado a los
esfuerzos de la directiva para promover la comunicacién interna en la
organizacion, proveyendo mecanismos de apoyo documentales como la
intranet, que concentra toda la informacién de la compafia. La implementacion
del modelo hizo que advirtieran a la comunicacion como fundamental y ha
impulsado la interaccion entre los empleados, asi como la administracion
constante de la informacion.

Para la empresa CDS3 la pérdida de agilidad en el ejercicio diario a
causa de la burocratizacion de sus procesos de comunicacion, representé una
molestia frente a la mejora que significd la formalizacion. Por el relativo bajo
nimero de empleados, la comunicacion se llevaba a cabo de manera répida,

aunque informal.
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El cambio realizado en las funciones organizacionales de las empresas,
en la parte operativa, de gestion y direccion, el cual implicé el uso de sus
recursos, que tuvo por objetivo el mejoramiento en la forma de realizar sus
actividades, supone de acuerdo a la literatura el desarrollo de su capacidad de
aprender.

Capacidad que comenzaron a incrementar durante el periodo que durd
la evaluaciébn para alcanzar su certificacion, con la diseminacién del
conocimiento hacia toda la estructura de las empresas, y la forma de concebirlo
para planear la adecuacion del modelo a sus organizaciones. Ajuste que
inherentemente significd una reconfiguracion en las tareas de los empleados o
de la disposicién jerarquica de las mismas firmas, delimitando las actividades,
generando equipos de trabajo o nuevas areas.

Se nota, entonces, que el conocimiento adquirido del exterior por estas
empresas estudiadas, a manera de informacion sobre la norma, lo
transmitieron y trasformaron singularmente para ir formando nuevas rutinas de
trabajo. Proceso de aprendizaje en el que fueron, por lo tanto, importantes las
interacciones entre los miembros al interior de las empresas, para diseminar el
conocimiento y los nexos con otro tipo de compafiias, como la consultora.

Después de la implementacion, el modelo permitié a las empresas seguir
aprendiendo. La formalizacion de los procesos llevé a un mejor orden y control
de sus recursos, a una mejor relacién y comunicacion con sus clientes y
proveedores al tener bien definidos los protocolos de planeacion de los
proyectos, de realizacion de reportes de estado o entrega de productos, de
seguimiento posventa, de negociacion de contratos, y de interaccion a todos
niveles con otras empresas (generalmente operativo), ademés de aquellos para
la comunicacién interna. Con la burocratizacion de los canales de
comunicacion existi6 mayor reciprocidad de informacién en toda la
organizacion, y se cont6 entonces, con una mejor administracion y difusion de
la informacion.

En ese sentido, uno de los puntos mas importantes para su continuo
aprendizaje, fue la creacion y retroalimentacién del proceso de gestion del

conocimiento generado en las firmas, manejado a manera de lecciones
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aprendidas, y que esta disponible a todos los empleados para la consulta y

nutricion de la base, sobre como conducirse en situaciones especificas.

3.4 Innovacion de procesos

La innovacion, conforme Alegre y Chiva (2007), es entendida como un
proceso de aprendizaje personal y grupal al interior de las empresas, donde
nuevo conocimiento se desarrolla, distribuye y utiliza. La finalidad de la
innovacion es la explotaciéon comercial del nuevo conocimiento generado, por
ejemplo, a través del posicionamiento de un producto en el mercado o la
aplicacion de un cambio en los procesos productivos (Hinojosa, 2006), lo que
hace percibirla como un elemento imprescindible para la subsistencia de las
empresas y determinante para obtener una ventaja competitiva (Alegre y Chiva,
2007; Yu Shan et al., 2008).

Hablando particularmente de la innovacion en procesos, ésta es descrita
por Hinojosa (2006) y el manual Oslo de la OECD (2006a), como la
implementacion de un método sustancialmente mejorado o completamente
nuevo en la produccién o distribucion de productos y servicios en las firmas,
con cambios considerables en el equipo, en las herramientas, la organizacion,
0 en todos ellos, como resultado de la adaptacion de nuevo conocimiento,
derivando en mejoras en las actividades rutinarias y la acumulacion de mayor
experiencia.

En manual Oslo de la OECD (2006a) e Hinojosa (2006) sefialan que las
empresas que innoven en proceso conseguirdn ampliar su repertorio de
productos o servicios, agregarles valor, mejorar su calidad, modernizarse,
incrementar y dar flexibilidad a sus procesos productivos, aumentar su
capacidad de produccion, reducir sus costos de produccion, mejorar el
ambiente de trabajo, permanecer en el mercado, establecer barreras a sus
competidores a través de la implantacibn de normas y estandares mas
estrictos, aumentar las utilidades y mejorar sus tiempos de entrega.

En la préctica, de las empresas entrevistadas la mayoria estd de

acuerdo en que el concebir nuevos productos o servicios es tarea
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independiente al MoProSoft, y que més que ayudar a desarrollarlos les ha dado
la pauta para administrarlos, les ha auxiliado en la generacién habitos y
practicas utiles para el ordenamiento al interior de la compafiia, a
homogeneizar en toda la organizacion la idea de que se debe trabajar con
calidad, a tener un control mucho mejor del conocimiento y a crear nuevas
areas y las bases para definir nuevos procesos que no estaban contemplados
tal cual en MoProSoft para mejorar el servicio ofrecido; es decir que la
innovacion de las firmas ha sido en términos de sus procesos organizacionales.
A continuacion en el cuadro siguiente se muestra el testimonio de las empresas

encuestadas respecto a lo dicho anteriormente.
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Innovacién

Cuadro 14. Sumario de la capacidad de innovar

| DESEMPENO INNOVADOR

RP1

VP1

CDS1

CDS2

CDS3

1. ¢Enque manera
MoProSoft le ha

- Se crearon procesos
no contemplados
- Se definieron y
formalizaron procesos,

- S6lo favoreci6 el

- Solo dio la pauta para
administrarlos

- Permiti6 formalizar y
generar procesos,

- La reduccion de
tiempos
y la delegacion de

ayudado
MoProSoft en el
aseguramiento de
la calidad de sus
productos o
servicios?

(formalizacion) de los
proceso Yy la obligacion
de todos seguirlos

- El servicio ha mejorado
(por la calidad de la
documentacion)

- Se mejoraron los
procesos de desarrollo y
el seguimiento posventa

planeacion de los
proyectos permite
entregar productos que
cumpla con las
especificaciones del
cliente

- La administracion de
las tareas permitio
entregar los productos a
tiempo

permitido . . mejoramiento de homologar la idea de .

- S6lo de manera més delegaron - . - responsabilidades,
desarrollar nuevos ordenada responsabilidades productos o servicios, trabajo con calidad, a ermitié atender ideas
procesos, ponsa S - Si se crearon nuevos administrar el p .

favorecid la calidad de L . creativas (se creo el
productos o los productos. la procesos conocimiento. (Se esta area de nuevos
servicios? proguctos, . creando el area de

comunicacion, la gestion - . productos)

del conocimiento ventas independiente al

modelo)
2. ¢Como ha - Con la documentacion - Lamejoraenla
- Con el buen

establecimiento de los
procedimientos a seguir,
lo que permite
encaminar el talento al
crecimiento del negocio

3. ¢Enqué
porcentaje ha
aumentado su
capacidad de
desarrollo araiz
dela
implementacion
de MoProSoft?

- No ha incrementado,
ha aumentado el
numero de
implementaciones pero
gracias al mercado y las
estrategias tomadas

- El aumento en la carga
de trabajo motivo la
adopcion del modelo

- No ha habido, se sigue
con la misma cartera de
clientes, no ha
favorecido para
trabajarle al gobierno, el
modelo no es conocido

- La empresa esta en
auge por sus objetivos y
estrategias, el modelo
es para mantener
cautivos a los clientes y
promover la parte de
desarrollo, (el modelo es
inmaduro)

- Si ha aumentado, casi
al doble en 2 afos,
podriamos crecer mas
con el modelo pero nos
limitan las finanzas

4. ¢(Enqué
porcentaje han
reducido sus
tiempos de
entrega luego de
implementar
MoProSoft?

- No se han reducido,
ahora nos tardamos mas
por la documentacion de
los proyectos

- El control en los
proyectos permitié
reducirlos, aunque
insignificativamente,
dada la naturaleza de
las implementaciones

- La formalizacién de los
procesos y la planeacion
de los proyectos a
permitido reducirlos
bastante

- Si se han reducido,
pero también depende
de los proyectos y los
clientes

- Si ha habido y en todo
el proceso, desde la
venta hasta la entrega

G8

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de las empresas




Caracteristicamente, la empresa méas joven (CDS3), mencioné que el
modelo si les ha posibilitado desarrollar nuevos productos y/o servicios. Con su
implantacion lograron reducir sus tiempos en cada desarrollo, lo que les ha
permitido dedicarse a atender las ideas creativas e innovadoras y no sélo a
gestionar la compafiia, para tal efecto, delegaron responsabilidades y se han
ocupado mas de la parte estratégica, al grado de crear un area exclusiva para
el desarrollo de nuevos productos, llevando las ideas méas disparatadas a la
practica.

El desarrollo de nuevos productos para la empresa RP1 era una labor
previa a la adopciébn de MoProSoft. La implantacion de la norma solo
contribuyd, siguiendo sus lineamientos, a la mejora de sus desarrollos, y a
tener una mejor organizacion de ellos.

En la empresa VP1, MoProSoft ayud6 a formar bases sélidas en las
areas administrativas, asistio en la definicibn de los procesos y de las
responsabilidades, de los roles y los canales de comunicacién, generando
formalidad, que derivé en una mejora de la comunicacion en la empresa, de los
procesos y los productos y, la documentacion de los desarrollos realizados.
Expresan que se generaron habitos y practicas utiles en la organizacion, se
tuvo un mejor control del conocimiento y las bases para definir nuevos
procesos no contemplados en la norma.

La empresa CDS2 concuerda en que el modelo mas que cualquier cosa,
les facilito la administracion de sus productos, servicios y conocimiento,
ademés de posibilitarles generar nuevas areas y diseminar un ideario de
trabajo con calidad, mediante la formalizacion de sus procedimientos, ya fuera
para entregar un reporte, elaborar un contrato o la forma de intercomunicacion,
que a la postre generaron un valor agregado en sus productos, para sus
clientes.

Los cambios en los procesos organizacionales ocurridos en la firma
CDS1 son mas visibles en el servicio ofrecido a los clientes, no en el desarrollo
de nuevos productos, expresaron.

Sobresaliendo entre las firmas encuestadas, la compafiia CDS3, sefialo

que el tiempo que le permiti6 ahorrar el modelo en cada uno de sus procesos,
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lo ha invertido para ocuparse de las cuestiones estratégicas para la empresa,
como las ideas innovadoras surgidas para la creacion de nuevos productos y
servicios, incluso en la formacién de otras areas de negocio, como la
especializada para darle la debida atencion y materializacién a estas ideas,
creando por lo tanto nuevas oportunidades de negocio.

En cuanto al aseguramiento de la calidad en los productos y servicios de
las empresas, éstas coinciden en que la definicion y formalizacion de sus
procesos al documentarlos, ademas de la adecuada administracién de las
tareas y el control en las areas de la organizacion, en especial la operativa,
facilitd supervisar y dar seguimiento a los procesos de desarrollo con una
buena gestién del conocimiento, garantizando la calidad de los proyectos, y un
mejor soporte y seguimiento posventa, satisfaciendo asi a sus clientes. El
delimitar correctamente los alcances de sus proyectos, les permitié entregar
productos que cumplieran con las especificaciones de sus clientes, y en los
tiempos estimados, lo que resulto en la entrega de productos de calidad.

En la empresa RP1 fue determinante el impulso de la gerencia a la
formalizacion y seguimiento de los procesos en toda la organizacion, para
generar documentacién con calidad y evitar conflictos con clientes o
confusiones en el area comercial en cuanto a las caracteristicas de los
productos que debia vender.

MoProSoft ayudo6 para que en la firma VP1 se siguieran y supervisaran
procesos clave de desarrollo, designando responsables, que canalizaran
adecuadamente la informacion resultante durante el proceso, garantizando una
mejor calidad de las aplicaciones y una mejor atencién al cliente, en cuanto al
soporte y mantenimiento del producto adquirido.

Lo que asistié a la empresa CDS1 para el aseguramiento de la calidad
de sus productos y servicios, fue la definicion de los procesos, ademés de la
separacion de funciones a lo largo de toda la organizacion. A esto se sumé una
adecuada estimacién de los alcances de los proyectos para desarrollar
productos que cumplieran con las especificaciones de sus clientes, en los

tiempos estimados, lo que implica entregar productos de calidad.
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Para la empresa CDS2 la administracion de las tareas de los proyectos
mediante el modelo, ayudé a entregar productos en tiempos mas cortos y que
hicieran al cliente estar satisfecho.

La codificacion y gestion del conocimiento es lo que ha ayudado a la
empresa CDS3, a no depender tanto del talento del personal en el area
operativa, sino de procesos Yy procedimientos bien documentados,
direccionando las habilidades individuales de los empleados al aspecto
directivo y de crecimiento del negocio.

En cuanto a los comentarios de algunas de las firmas, sobre si hubo
aumento en su capacidad de produccion o desarrollo, expresaron que el
modelo no influy6 sobre su capacidad después de su adopcion, sefialan que en
el momento de la implementacion pasaban por un aumento en su demanda lo
que motivo la implantacion del sistema de calidad, ya que ese crecimiento trajo
consigo la necesidad de formalizar los procesos organizacionales, para planear
y agilizar los desarrollos, y tener un mayor control interno, ademas de estar
interesados por conservar a sus clientes o simplemente tener la oportunidad de
ofrecer sus productos o servicios en el gobierno federal.

En contraste, s6lo una comenté que el modelo no sélo ha permitido
aumentar su capacidad, sino que le ha dado un mayor potencial para crecer.

La capacidad para desarrollar mas proyectos no se vio modificada en la
empresa RP1 a consecuencia del establecimiento de la norma, pero si permitio
entregar aplicaciones de calidad con una mejor documentacion, y hacer frente
a la escalada en la demanda de productos, resultado de las estrategias
comerciales, a través de un mejor control en la organizacion, logrando la
confianza y satisfaccion de los clientes.

Al igual que la empresa anterior, el auge de la firma CDS2, fruto de sus
objetivos y estrategias, fue una de las razones por la que decidieron
implementar el sistema de calidad MoProSoft. Pensando en promover el area
de desarrollo y mantener cautivos a sus clientes. Consideraron que su
capacidad de desarrollo no ha aumentado a raiz de esta implementacion, entre

otras cosas por la inmadurez de la norma en la empresa.
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La compafia VP1 coincide en que el crecimiento que la empresa
experimentd en determinado momento y el consecuente aumento en su
demanda gener6 la necesidad de tener un mejor control sobre la carga de
trabajo resultante. Sin embargo, consideran que la capacidad para desarrollar y
controlar mas proyecto si ha aumentado, aun cuando no esta en su nivel
maximo. Este aumento se debi6 gracias a la formalizacion de los procesos, la
definicién de los roles y el control de los recursos incluyendo la gestion del
conocimiento, lo que contribuy6 a una mejor planeacion de los proyectos y a la
agilidad en el desarrollo.

La empresa CDS1 comentd que no ha tenido la oportunidad de crecer,
por lo que MoProSoft no ha sido determinante para el aumento en su
capacidad de desarrollo. Su cartera de clientes continGia siendo la misma aun
después de que, sefiala esta empresa, las Pyme que tuvieran implementado el
sistema de calidad MoProSoft tendrian prioridad para trabajar en dependencias
gubernamentales de acuerdo a la SE, y no ha sido asi. Mientras tanto, el
beneficio lo han visto a manera de un mejor desarrollo organizacional.

La capacidad financiera de la compafiia CDS3 es lo que ha limitado su
crecimiento, pues ha raiz de la implementacion del modelo, no sélo han
aumentado significativamente su capacidad de desarrollo, sino que les ha
dotado potencialmente de las herramientas para conformar una estructura
sélida para crecer mucho mas.

De las empresas encuestadas solo una manifestdé haber aumentado sus
tiempos de entrega debido a la documentacion requerida en cada proyecto,
para ofrecer un mejor servicio.

Tres empresas mas comentaron que efectivamente, gracias al modelo,
redujeron sus tiempos de entrega de sus productos o servicios, resultado de la
planeacion, control y seguimiento de los proyectos, que realizaron junto con
sus clientes, y que el porcentaje estaba en funcién del tipo de aplicacion y/o el
cliente.

La dltima argument6 que con MoProSoft se redujeron los tiempos de
desarrollo y todo el flujo operativo que conlleva un proyecto, es decir, desde su

venta hasta su entrega.
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La formalizacién de los procesos de desarrollo que la implantacion de
MoProSoft compele a realizar representd para la firma RP1 un escollo para la
reduccién de sus tiempos de entrega, dado el tiempo invertido para la
documentacion de sus proyectos en aras de entregar un producto de calidad a
sus clientes.

Aun cuando la posicion de algunos de sus clientes es contraria a la
formalizacion por la inflexibilidad de la relacion dadas las juntas vy
documentacion que ello significa, la firma VP1 considera tener un mayor
gobierno sobre sus tiempos por la adecuada planeacion, control y seguimiento
de sus proyectos, lo que reduce la posibilidad de desfasamiento en sus tiempos
de desarrollos y de entrega, reduciéndolos insignificativamente, puesto que por
la naturaleza de sus aplicaciones sus desarrollos son muy rapidos.

La formalizacién y documentacion requerida en la relacion con los
clientes para la conveniente definicion del alcance de los proyectos y posterior
negociacion, en dado caso vy, la consecuente formalizacién y documentacion en
el &rea operativa, fue lo que permiti6 que la compafiia CDS1 lograra la
reduccién de sus tiempos de entrega.

Para la compafiia CDS2, la norma ayudd a reducir sus tiempos de
entrega, sin embargo, estos también dependen del tipo de aplicacién que se
desarrolle y el cliente al que se le trabaje.

MoProSoft ha sido una herramienta muy util en la empresa CDS3, para
la gestion de todos sus procesos organizacionales, lo que ha significado en
términos de tiempo, una reduccion importante en los procedimientos que van
desde la venta de un producto o servicio hasta la entrega final.

El aprendizaje de las empresas se percibe en el mejoramiento de sus
capacidades previas, como resultado de la diseminacién e incorporaciéon de
conocimiento externo y la generacién de uno nuevo al interior, para mejorar su
desempefio con fines comerciales, lo que constituye una innovacion.

Puede hablarse, por lo tanto, que la adopcion de MoProSoft representa
una innovacién en procesos para las compafias analizadas, ya que hubo
cambios organizacionales, ademas de ajustes y adaptaciones en los

instrumentos y procesos de trabajo, principalmente en le &rea operativa. La
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adopcion del modelo se derivé de su necesidad de normalizar y madurar sus
procedimientos organizacionales que ayudara a su consolidacion como firma y
a la mejora de los productos o servicios ofrecidos. Sin embargo, el desempefio
innovador entre las empresas es notoriamente desigual, inclusive, existe una
brecha entre la méas joven y el resto de las compaiiias.

Después de la implementacion de MoProSoft, las empresas siguieron
innovando. La norma no solo les posibilité generar nuevo conocimiento en
forma de nuevos procesos organizacionales, sino que por su inmadurez o
imperfeccion obligd a crearlos, como aquellos de comercializacién, aun en
forma de nuevas areas, también de comercializacion.

A pesar de ello, MoProSoft no fue de utlidad en la mayoria para
desarrollar nuevos productos o servicios, pero si para la administracion de los
productos con que contaban, para auto-regularse, para crear una filosofia de
calidad y tener una mejor gestiéon de su conocimiento.

Solo la empresa mas joven invirtio o ha invertido el tiempo que el modelo
le ha permitido ahorrar en la ejecucion de sus procesos de desarrollo, en la
atencion de ideas creativas para la creacion de nuevos productos o servicios,
estableciendo un é&rea exclusiva para esas tareas, dandole oportunidad de
ocuparse de los aspectos estratégicos para su negocio, lo que demuestra un
buen desempefio innovador. Pero no sélo MoProSoft le ha permitido la
disminucién de los tiempos de desarrollo, sino de toda su cadena productiva o
de desarrollo.

En general todas las empresas lograron reducir sus tiempos de entrega
con el modelo por la mejora en temas de: planeacion, control y seguimiento de
los proyectos, actividades realizadas en conjunto con sus clientes. Empero,
hubo para quien la implementacion de la norma signific6 un aumentado en sus
tiempos debido a la documentacién requerida en cada proyecto, para ofrecer
un mejor producto o servicio.

Productos y servicios de todas las empresas que vieron asegurada su
calidad con la formalizacion de los procesos, la administracion de las tareas y
el control de las areas (en especial la operativa), que permitidé supervisar y dar

seguimiento a los procesos de desarrollo con una buena gestién del
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conocimiento, garantizando la calidad de los desarrollos, y ofrecer un mejor
soporte y seguimiento posventa, satisfaciendo a sus clientes. Es decir, que a
las firmas, el definir bien los alcances de sus proyectos les permitié entregar
productos o servicios que cumplieran con las especificaciones de sus clientes,
en los tiempos estimados, entonces, eso implicé entregar productos o servicios
de calidad.

La codificacion y gestion del conocimiento ha ayudado a la empresa de
MAs reciente creacion a no depender tanto del talento del personal en el area
operativa, sino de procesos Yy procedimientos bien documentados,
direccionando las habilidades individuales de su personal al aspecto directivo y
del crecimiento del negocio. A esta empresa el modelo no sélo les ha permitido
crecer, sino les ha dado el potencial de despuntar, sin embargo, su capacidad
financiera los limita.

Esta empresa ha observado también un aumento en su capacidad de
desarrollo, y no so6lo ha servido para formalizar sus procesos, gestionar sus
recursos tangibles e intangibles, mejorar su planeacion, agilizar sus desarrollos
y tener un mayor control interno para conservar a sus clientes, debido al
incremento en su demanda; como en el resto de las empresas donde ese
aumento en la capacidad de desarrollo ha sido minimo o practicamente nulo.

Como se puede apreciar el desempefio innovador de las empresas no
se muestra tan homogéneo como el desarrollo de sus capacidades de
absorcion y aprendizaje, aun cuando todas muestran un mejoramiento en sus
capacidades organizacionales, destaca la empresa mas joven por una actitud
experimentadora, que favorecida por su tamafio, estructura organizacional y
falta de vicios en sus rutinas, le ha sido méas fécil introducir cambios en el

interior que han favorecido su evolucion.

3.5 Competitividad

Como lo mencionan Bojnec (2003), Magda (2005) y Siggel (2007),
existen mdltiples interpretaciones e indicadores de medicion para caracterizar

la competitividad. Es conveniente entonces, precisar el campo de actividad
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para un adecuado analisis y medicion. El analisis puede estratificarse en los
niveles macro, para el estudio de los paises, meso, correspondiente a los
sectores econdmicos nacionales y regionales y, micro, referente a las
empresas (Biggeri, 2007; Depperu, 2005; Fagerberg et al., 2006; Liargovas,
2005; Romo, 2005; Siggel, 2007).

Para objeto de este estudio, se hara alusion al &mbito empresarial de la
llamada competitividad derivada de una ventaja competitiva. Asi, la capacidad
de competir de una empresa es la capacidad de mantenerse en el mercado,
proporcionando productos y servicios con valor agregado, al tiempo de generar
el rendimiento financiero correspondiente. Lo anterior, a partir del disefio,
produccidn y comercializacion de productos superiores, en términos de factores
como en el precio y/o la diferenciacion, la calidad y de recursos como las
capacidades empresariales, la cultura organizacional, las estrategias, la
informacion y el conocimiento, etc., (Biggeri, 2007; Depperu, 2005; Estrada y
Heijs, 2005; Fagerberg et al., 2006; Frohberg, 1997; Liargovas, 2005; Londofio,
2005; Magda, 2005; Porter, 1996; Robeil, 2006; Romo, 2005; Yu Shan et al.,
2008).

El rendimiento financiero es considerado uno de los indicadores de la
competitividad de las empresas, medido sobre el retorno sobre las ventas y el
valor agregado por empleado. Entre los indicadores no financieros se
encuentra la cuota de mercado. Los costos y capacidad de exportacion son
también indicadores de competitividad (Depperu, 2005; Liargovas, 2005;
Londoiio, 2005; McFetridge, 1995; Siggel, 2007).

Las medidas de competitividad como lo sefialan Depperu (2005),
Estrada y Heijs (2005) y Robeil (2006), cada vez més tienden a incluir otras
variables como la innovacion, la calidad y las mejoras en la administracion
organizacional.

Existen factores que a su vez contribuyen a la competitividad de las
empresas, como son: la apropiada gestion de los flujos de produccion, la
cooperaciéon con otras compafiias; la elaboracion de estrategias de acuerdo a

la evolucion del mercado y la capacitacion de los empleados, junto con una
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mayor responsabilidad de estos en la produccion (McFetridge, 1995; Robeil,
2006; Romo, 2005).

De las empresas que se entrevistaron 4 coinciden en que el modelo no
les ha permitido aumentar sus ventas, pero si les ha ayudado entre otras cosa
a llevar una buena planeacion del negocio, estableciendo metas y precisando
estrategias; a mejorar su organizacion interna, y a definir claramente el alcance
y los tiempos de los proyectos para ofrecer productos y servicios de calidad, lo
que han notado sus clientes. Ademas les permitio irse adaptando al entorno
cambiante. So6lo una firma comenté que si aumentaron sus ventas, aunque la
empresa ya estaba en crecimiento antes de la adopciéon del modelo. Véase el

cuadro 15.
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Cuadro 15. Sumario de la capacidad de competir

laimplementacién
de MoProSoft?

ayudo a la organizacion

proyectos, planeacion
del negocio, crear
nuevos procesos, a
adaptarse al cambio

incentivo para su
adopcion), mejoraron la
calidad del servicio y los
tiempos

Competitividad RP1 VP1 CDS1 CDS2 CDS3
- No aumentaron, .
L - No se ha abierto el
favorecio la
1. ¢En qué porcentaje organizacion mercado, no ha
- cEnQuep ! ganizacion, . permitido trabajar en - Si ha habido, aun
han aumentado sus | _ No han aumentado comunicacion, calidad obierno (que era un cuando ya estabamos
ventas a efecto de ! de entrega de ) q - No ha habido Y

creciendo (antes de la
adopcién)

2. ¢En qué porcentaje
ha aumentado su
participacion en el
mercado producto
dela
implementacion de
MoProSoft?

- Ha aumentado pero por
las estrategias tomadas

- Ya estaba en aumento
(antes de implantarlo),
sélo favorecio la gestion
del negocio

- No ha aumentado, se
ha mejorado con los
clientes

- No hay relacién
directa, aunque con la
satisfaccion de los
clientes por las mejoras
se gana mercado

- Si ha ayudado,
tenemos mas clientes,
pero no hemos podido
venderle al gobierno

3. ¢Quétipos de
bienes o servicios
exporta? ¢Realiza

- No se realiza, se
cuenta con clientes en

- No se subcontrata
pero si se trabaja para

servicios) luego de
laimplementacion
de MoProSoft?

depende del mercado

redujeron los
tiempos y un poco
los costos

econdémica asociada

sentido

outsourcing en el . - . . empresas
. s - No se realiza el extranjero pero - No se realiza - No se realiza :
extranjero? ¢Como . . transnacionales que
independientes al
ha ayudado modelo venden en el
MoProSoft en esta extranjero
actividad?
4. ¢En qué porcentaje - Si hubo pero .
¢cEnquep / - >thubo p - Mas que
han reducido sus insignificativo, al .
. . - Se aumentaron por - El modelo se esta reducirlos ayudo a

costos (de - Los costos siguen haber mejor .

. ; X la carga de trabajo y madurando y no hay obtener la
productos o siendo los mismos, eso planeacion se - "

la compensacién avance en ese rentabilidad

presupuestada en
cada proyecto.

G6

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de las empresas




Especificamente, las ventas en la empresa RP1 no se han visto
incrementadas a raiz de la implementacion del modelo. No obstante, enfatizan
el orden al interior de la empresa que han alcanzado después de la adopcién
de MoProSoft.

La firma VP1 expres6 que desde su apreciacidon no ha habido una
relacion directa entre el aumento en las ventas de la empresa y la
implementacion de la norma. Empero, mencionaron que fue un factor
importante en cuanto a la mejora de la planeacién estratégica del negocio, la
organizacion empresarial, la calidad de los proyectos y la documentacion de
entrega. Ademas le permitio definir el proceso de ventas y formalizar la
comunicacion entre las areas de ventas y gestion de proyectos, relacionadas
en este procedimiento, e irse adaptando al cambio de la industria.

El mercado no se abrié y las ventas no crecieron para la empresa CDS1
luego de la adopcién de MoProSoft. Lo que han observado es una mayor
satisfaccion en sus clientes por la calidad del servicio ofrecido y la reduccion de
los tiempos de desarrollo de los proyectos. El modelo no les ha permitido
captar mas clientes, aun cuando una de las motivaciones para adoptarlo era
trabajar para instancias gubernamentales.

Incluso con el prestigio que MoProSoft ha dado a la empresa CDS2 con
sus clientes, ésta no ha visto incremento en sus ventas después de la adopcion
del mismo, sefalaron.

Curiosamente para la empresa CDS3 el crecimiento en ventas y como
organizacion que habia estado experimentando desde su primer afio, se vio
interrumpido por la adopcion de MoProSoft, dada la dedicacion de todo tipo de
recursos al orden organizacional que la implementacion representd, sin
embargo, luego de la certificacion y con un control mayor de la empresa, se
retomo el ritmo de progreso, asi lo expresaron durante la entrevista.

Sobre el aumento en la participacion en el mercado, tres de las
empresas coinciden en haberlo experimentado con el incremento en su numero
de clientes, desde antes de la adopcion del modelo, gracias a sus estrategias
como la participacion en exposiciones, por lo que no lo relacionan directamente

a MoProSoft. Mencionaron que el modelo les ha ayudado a gestionar mejor su
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negocio y por consiguiente mejorar la relacién con sus clientes, pues aunque
para ellos no es transparente la adopcion de un sistema de calidad en las
respectivas empresas, si lo perciben a la hora de recibir su producto o servicio,
lo que les ha permitido ganarse la confianza de sus clientes e ir penetrando en
el mercado.

En el caso de las otras dos empresas, una comenta que no ha
aumentado su participacion, pero ha mejorado el vinculo con sus clientes, y la
otra menciona que si ha ganado mayor participacion en el mercado, a raiz de la
adopcion del modelo, consoliddndose con sus clientes actuales y ganando auin
mas.

La empresa RP1 comentd que el seguimiento de su plan estratégico
anual es el que en determinado momento les ha permitido ganar mas clientes y
penetrar en el mercado, conforme las acciones emprendidas por el area
comercial, y que ese incremento no guarda relacion alguna con MoProSoft,
incluso porque son actividades realizadas antes de la adopcion del modelo.

La relacion entre la participacion en el mercado y la adopcién de la
norma no es evidente para la firma VP1, quién ha visto un aumento en la
cartera de clientes desde antes de la implementacion de la norma. Sin
embargo, el modelo les ha sido un aval para entrar a trabajar en dependencias
gubernamentales y de gran ayuda para cumplir con los requisitos de
formalizacion solicitados en esas instituciones y algunas de las empresas
grandes para las que trabajan, como Seccion Amarilla, y util también para
gestionar su negocio, expresaron.

La implementacion de MoProSoft no favorecid la penetracion en el
mercado para la compafia CDS1, la que s6lo vio mejorada su relacién con sus
clientes. Pero si, la seriedad que refleja el contar con procesos formalizados les
ha permitido tomar proyectos en riesgo de empresas con las que tienen
alianzas estratégicas, entonces, proyectos que pudieron haber muerto por la
falta de un servicio adecuado, los han retomado, lo que se traduce en un
aumento de proyectos.

Aun cuando para los clientes de la empresa CDS2 no es tangible que

ésta cuente con un sistema de calidad en su organizacion y solo lo perciban al
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momento de recibir su aplicacion a manera de valor agregado, en palabras de
la empresa, eso permite ganar su confianza y por lo tanto mercado, pese a ello,
no ven una conexion directa entre la adopcion del sistema de calidad
MoProSoft y el aumento en su participacion en el mercado.

En el caso de la firma CDS3, sefalaron que el modelo si les ha permitido
obtener mayor participacion en el mercado. El considerar la contratacion de
mas empleados que se hagan cargo de cada uno de los roles para los
procesos definidos por la norma, le ha dado robustez a la empresa para
consolidar su presencia en los nichos de mercado en los que se encuentra y,
buscar oportunidades en otros mas, lo que ha posibilitado aumentar su cartera
de clientes. Pese a ello, la puerta para trabajar dentro del gobierno no se ha
abierto del todo, puesto que buscan empresas certificadas en modelos como
CMMI, mencionaron.

Ninguna de las empresas encuestadas exporta algun tipo de producto o
servicio, o realiza subcontratacion en el extranjero (offshoring) para disminuir
los costos de desarrollo de sus aplicaciones. Una empresa reconocio tener
como clientes a una empresa brasilefia y otra uruguaya, una compafiia mas
refirié trabajar para empresas que venden en el extranjero.

El comin denominador en las empresas RP1, CDS1 y CDS2 es que
ninguna de ellas vende los productos o servicios que ofrecen en el extranjero,
ni realizan externalizacion de sus procesos de desarrollo para emplear a bajo
costo programadores de otros paises.

Para la empresa VP1, el contar con socios extranjeros ha sido
determinante para tener nexos con empresas en Brasil y Uruguay, pero
MoProSoft no ha intervenido en ningiin momento para la formulacion de esos
vinculos, sefialaron.

La firma CDS3 no lleva a cabo actividades de exportacion u offshoring y
el modelo no ha sido elemento para que las realice, pese a ello la empresa
colabora en partes de proyectos de gran magnitud, principalmente de corte
financiero, con empresas mundiales como Tata, Indra y Bloomberg, las cuales

si realizan ese tipo de actividades.
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Sobre la reduccion de los costos de productos o servicios en las
compafias encuestadas a razén de la implementacion de MoProSoft, las
opiniones son diversas, para algunas el seguimiento de la norma no ha sido
factor para ver reducidos sus costos, sin embargo, para otras ha sido motivo
para el aumento de los mismos, o simplemente el modelo ha sido una guia
para mantener los costos conforme lo presupuestado en cada proyecto.

Para la empresa VP1 la reduccién de los costos estuvo relacionada con
la reduccion de sus tiempos de entrega. Asi, la inversion de mayor tiempo en
las fases de planeacion y disefio de sus proyectos, impactd las etapas
posteriores, disminuyendo los tiempos de desarrollo por ejemplo, lo que
significé un decrecimiento en los costos de sus productos, empero, no fueron
significativos, enfatizaron.

Los costos en los productos y servicios de la firma RP1, se mantuvieron
incluso después de la implementacion de MoProSoft, lo que los llevé conservar
intactas las negociaciones tarifarias con sus proveedores, pues los importes de
sus productos y servicios son determinados por el mercado. La empresa CDS2
sefiald que sus costos no habian decrecido por la adopcién del modelo, y que
esto podria deberse a su inmadurez al interior de la empresa.

Por el contrario, en la firma CDS1 el bajo nimero de personal provocé
un aumento en las actividades a desarrollar por cada uno de ellos, conforme a
los roles establecidos en MoProSoft, por lo que los costos de sus productos y
servicios se vieron incrementados, debido al tiempo extra que tuvieron que
invertir los trabajadores y las compensaciones econdémicas relacionadas.

En el caso de la empresa CDS3, mas que reducir los costos, la norma
les permitié no desviarse de los tiempos establecidos y mantener la rentabilidad
presupuestada o proyectada para cada aplicacion o servicio, riqueza generada
que les ha servido para reinvertir en la contratacion de mas personal o la
creacién de nuevas areas en la estructura de la empresa.

El caracter comercial de la innovacion lo coloca entre uno de los factores
clave para que las empresas logren una ventaja competitiva frente a sus

rivales, es decir que logren mantenerse rentablemente en el mercado con
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productos y servicios de valor agregado, compitiendo con bajos costos,
ganando cuota de mercado, etc.

En ese sentido, la empresa de més reciente creacion es la que muestra
gue mas ventaja ha sacado de su innovacion en procesos, y es que es la Unica
que vio incrementadas sus ventas luego de la implementacién del modelo,
ademés de haber ganado mercado, aumentando su cartera de clientes y
consolidandose con los que contaba, el resto de las compafias nada mas
percibieron mejoras en la planeacion estratégica de sus negocios, en su
organizacion interna, y en la planeacion de sus proyectos, actividades utiles
para ofrecer productos y servicios de calidad, cosa que han agradecido sus
clientes, pero el modelo no ha favorecido el crecimiento en nimero de clientes.

Los costos de los productos y servicios de las empresas han variado
luego de la implementacién de MoProSoft. Las empresas méas grandes y la
mas joven mantuvieron sus costos, contrastando con la mas pequefa que los
vio incrementados, dado su tamafio y la carga de trabajo del personal, que
implico elevar los costos para compensarlos econémicamente.

Solo una empresa vio reducidos sus costos tras la mejor planeacion de
sus proyectos que logré con el modelo, pero de manera simbdlica.

Ninguna de las firmas realiza algun tipo de actividad para reducir sus
costos de desarrollo como el offshoring (subcontratacion en el extranjero), ni
realiza exportaciones de productos o servicios.

A pesar de que la mayor parte de las empresas no lograron incrementar
sus ventas, ganar mercado, reducir sus costos o exportar, sin duda ofrecen
productos o servicios con valor agregado, con calidad, cuentan con mejoras
organizacionales y son innovadoras.

MoProSoft les estd brindando obtener una ventaja competitiva al
diferenciarse de sus competidores en sus métodos de produccién o desarrollo y
organizacion, estableciendo barreras contra sus competidores, que les permite
ofrecer productos y servicios de calidad, pero a la mayoria el modelo no les ha
favorecido para ganar mercado, aun cuando les ha permitido adaptarse al
entorno cambiante. La mas joven ha destacado de entre todas por un mejor

desemparfio innovador y dar mas muestras de competitividad, sélo limitada por
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sus finanzas, a la que MoProSoft le ha ayudado a crecer dado que es una de
las empresas, junto con la mas pequefia, con mas rutinas por desarrollar, y en
la que el modelo viene, de alguna manera, a formalizar los procesos
organizacionales en ese sentido.

Todas las empresas han sido innovadoras desde el momento de la
adopcion de la norma, sin embargo, la ventaja competitiva que representa el
modelo, al competir por diferenciacion, con mejores métodos de desarrollo y
organizacion, no ha sido determinante en su competitividad, puesto que la
implementacion no les ha ayudado a ser mas rentables, bajar los costos de sus
productos o servicios, ni ganar mas mercado o aumentar sus ventas, excepto a
una.

Pareciera que el ser competitivo no sélo requiere de tener alguna ventaja
competitiva, sino de un conjunto de factores, de los cuales depende esta
capacidad, como la capacidad de las firmas de desarrollar estrategias y
modelos de negocio que vayan mas alla de las opciones ofrecidas para la
satisfaccion de la demanda de software, asi como la trayectoria de
dependencia de cada una de las empresas (Oliver, 2009) la cual condiciona su
actuar a la hora de adaptarse y competir en un mercado en constante cambio -
lo que explicaria por que la empresa mas joven es potencialmente mas
innovadora en comparacién con la empresa mas longeva que a pesar de su
edad no crece lo suficiente para competir en un mercado tan dindmico- ademas
de los activos complementarios de las empresas y de los acuerdos
contractuales por medio de los cuales las firmas accedan a otros activos
complementarios que no poseen y con los que puedan competir en el mercado
(Teece, 1986). También hay que tomar en cuenta que la madurez de los
procesos del modelo en las empresas aun es insipiente, pues al momento de la
realizacion de esta investigacion las empresas estaban verificadas en el
primero de los cinco niveles de los que consta MoProSoft.

Incluso cuando MoProSoft es considerado una innovacion de procesos,
que asegura la calidad de desarrollo de software y mejora la gestidon
organizacional (entre otros) de las empresas, y que son aspectos que

favorecen su competitividad, no implica que las empresas tengan claro un
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modelo de negocio y sus estrategias asociadas. MoProSoft no atiende
cuestiones la mercadotecnia, ni de financiamiento de proyectos, esta enfocado

sobre la estandarizacion de procesos organizacionales.
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CONCLUSIONES

A lo largo del primer capitulo de este trabajo de investigacién se expuso
la importancia econdémica de las TIC, especialmente del software vy, las
implicaciones sobre el crecimiento y la competitividad de los paises y de las
empresas, y se habl6 también del principal programa gubernamental de
fomento para el desarrollo de la industria nacional, Prosoft, el cual tiene uno de
sus ejes es la certificacion de la capacidad de los procesos de desarrollo de las
empresas a través del MoProSoft.

MoProSoft es entendido como un modelo que busca estandarizar el
proceso de desarrollo mediante la generacion de capacidades, y desde ese
punto de vista, esta investigacion se plante6 como problema dar respuesta a la
pregunta siguiente: ¢La innovaciébn en procesos en empresas mexicanas
desarrolladoras de software influye en su competitividad?

En ese sentido, MoProSoft se formula en esta investigacion como un
instrumento para impulsar la innovacién de procesos, toda vez que busca
generar capacidades de desarrollo y gestion de procesos de desarrollo para
favorecer la competitividad de empresas desarrolladoras de software.

La innovacion de procesos se entiende como el cambio en los procesos
de producciébn nuevo o mejorado; asi, una de las formas que adopta la
innovacion de procesos es MoProSoft, el cual busca que las empresas
establezcan procedimientos y formas organizacionales conducentes a
garantizar la calidad del software, involucrando a las diferentes areas de las
empresas.

Desde ese punto de vista supone una forma propia, novedosa, de
orientar las actividades de empresas desarrolladoras de software. Mediante
esta nueva forma de producirlo se pretende que las empresas alcancen
mayores niveles de competitividad.

Metodol6égicamente, para sustentar y dar respuesta a la pregunta
formulada en este trabajo de investigacion, se realizd6 una revision literaria
sobre los temas de capacidades organizacionales, singularmente, sobre la
capacidad de absorcion de las empresas que conduce a estas a un desarrollo

de su capacidad de aprender al transformar el conocimiento que puedan
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adquirir y que, colateralmente, las conduce a mejorar su desempefio innovador
y ser mas competitivas, ademas de llevarse a cabo la formulacion y aplicacion
de un cuestionario en entrevista para la recoleccion y andlisis de informacion
cualitativa a cinco firmas pertenecientes al sector de la industria del software en
México.

Cabe sefalar que si bien es cierto la informacion que desprende de las
entrevistas a las 5 empresas no permite generalizar los efectos de MoProSoft
sobre la competitividad para el conjunto de empresas que han certificado sus
procesos en este modelo, dado que en términos de Hernandez et al. (2006)
este es un trabajo exploratorio, los hallazgos de esta investigacion dan pauta a
la formulacion de algunas explicaciones para la relacion innovacion-
competitividad en empresas desarrolladoras de software al tiempo que sienta
las bases para la formulacién de de nuevas preguntas de investigacion para
futuros trabajos.

Tal como se desprende del objetivo del trabajo de investigacion, que
perseguia evaluar la influencia que la innovacion en procesos en empresas
mexicanas desarrolladoras de software, tiene en su competitividad, a partir de
la metodologia descrita anteriormente, los principales resultados encontrados

muestran ciertas similitudes entre las empresas estudiadas:

e Las empresas encuestadas fueron enteradas acerca de MoProSoft
principalmente por medio de los boletines emitidos por gobierno
federal.

e El financiamiento publico representd una ayuda importante para el
logro de las certificaciones en 4 de las 5 empresas que fueron objeto
de estudio.

e La asesoria especializada de una empresa consultora, fue de vital
ayuda para la implementacién del modelo.

e Una constante es que la implantacion de MoProSoft requirid la
formacién de grupos de trabajo en especial a la hora de la
incorporacion del modelo a la estructura organizacional de cada una

de las firmas, asi como en el area de desarrollo.

104



e Para las empresas, la implantacion de MoProSoft estaba relacionado
con la gestion de los procesos administrativos y de produccion de
software. Las empresas hacen especial énfasis en la necesidad de
evaluar, administrar proyectos y gestionar procesos administrativos
en sus organizaciones.

e Las empresas mencionaron que MoProSoft les ha permitido
mantener un mejor control sobre procesos y recursos.

e El modelo ha posibilitado el mejoramiento y la formalizacion de las
relaciones que tienen con otras empresas, sean SoOCiOS O
proveedores.

e También mejoré la relacién que tienen con sus clientes en la medida
que favorecié la formalizacion y mejor especificacion tanto de las
relaciones comerciales como de los alcances de los proyectos.

e MoProSoft no contribuye, en general, a la creacion de nuevos
productos; la innovacion es, bésicamente, sobre los procesos
organizacionales. El caso de una empresa sugiere que formalizar sus
procesos mediante MoProSoft, impulsé la creacion de un area de
nuevos productos, pues este estandar posibilito atender las ideas
creativas surgidas en su interior.

e Si bien la capacidad de desarrollo en las empresas no se ha
incrementado, si se han reducido, en tres de los casos, los tiempos
de desarrollo. En un caso, incluso, el tiempo ha aumentado, dada la
necesidad de documentacion de procesos.

e En las empresas en general MoProSoft no ha contribuido con el
aumento de las ventas de las empresas, salvo en el caso de una de
ellas.

e La experiencia en modificacion de procesos de trabajo es variada y

particular de cada empresa de las empresas encuestadas.

En cuanto a las principales diferencias existentes entre las empresas se

pueden mencionar las siguientes:
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e La empresa RP1 parece tener problemas singulares sobre la gestion de
Sus procesos, ya que incrementd los tiempos de desarrollo, dada la
necesidad de documentar, lo que sugiere la necesidad de que la firma
se formule una auditoria administrativa y que evalle si los mayores
tiempos de entrega le redittan o no. Esta opcién es altamente
contrastante con lo que en general sefialan las otras empresas: mientras
las otras mejoran tiempos, RP1 los empeora.

e La empresa VP1 parece poner mayor énfasis en que MoProSoft
contribuyé a mejorar la comunicacion dentro de la organizacion, asi
como a la definicion y delegacion de responsabilidades entre los
miembros de la empresa.

e La empresa CDS1 parece ser la que cuenta con menos experiencia y
que ha empleado MoProSoft para desarrollar &reas y procesos
organizacionales en su estructura. Es decir, que MoProSoft ha sido un
medio para formalizar a la compafiia.

e CDS2 es la empresa que parece tener mas capacidades, en funcién del
conjunto de certificaciones que sefiala tener. Eso se manifiesta en que,
si bien reporta beneficios como otras empresas (formalizacion,
documentacién, menores tiempos de desarrollo, mejores contratos), es
cauta en la observacion de los beneficios de MoProSoft: sefiala en
varios puntos que el modelo estd madurando dentro de la organizacion
y, por lo tanto, sus resultados aun no son evaluables totalmente.

e CDS3 es la unica empresa que declara que, a raiz de MoProSoft, ha
creado un area para desarrollo de nuevos productos, ha aumentado su
capacidad de desarrollo, ha reducido tiempos, tiene mas clientes y que
algunos de ellos exportan. Al parecer MoProSoft ha tenido un impacto

en términos de la innovacion en el caso de esta empresa.

La apreciable baja incidencia de MoProSoft en la competitividad de las
empresas, hace plantear entonces que, la capacidad de competir de las
empresas esti limitada por sus propias capacidades tanto como a la

orientacién estratégica de las acciones emprendidas para adaptarse al

106



dinamismo del mercado. Desde ese punto de vista, una de las lineas de
investigacion futura radica en contrastar los casos de empresas que implantan
MoProSoft, en funcién de un “piso”, conformado por las capacidades con las
cuales cuentan al momento de iniciar la implantacion.

Es decir, que al parecer no basta con que las empresas logren la
certificacién de procesos de desarrollo en modelos en este caso MoProSoft,
sino que depende también de la posibilidad de desarrollar mecanismos de
apropiabilidad de las rentas asociadas a la innovacion; o sea de la capacidad
de desarrollar modelos de negocio que vayan mas alla de las opciones
ofrecidas en el mercado para la satisfaccion de la de manda de software. De
aqui se puede desprender una segunda linea de investigacion, que seria: ¢ qué
estrategias mercadotécnicas debieran acompafiar la implantacion de
MoProSoft?

Entonces, la competitividad de las empresas no depende
exclusivamente de los factores tecnologicos que explican su capacidad
innovadora, sino de los aspectos organizacionales, estrategias de negocio y de
las trayectorias de dependencia de cada una de ellas las cuales definen su
comportamiento, y determinan su capacidad de competir. Al respecto es
importante la experiencia de una de las empresas que mayores capacidades
ha desarrollado mediante la implantacion de MoProSoft, éxito también asociado
al hecho de que es una empresa que cuenta con algunos clientes dedicados a
la exportacion. Desde este punto de vista, una tercera linea de investigacion se
relaciona con observar el impacto del tipo de clientes que tienen las empresas,

sobre la capacidad de éstas en la acumulacion de capacidades de innovacion.
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ANEXOS

ANEXO 1: DEFINICION DE VARIABLES

Cuadro 16. Definiciéon de variables

Concepto

Definiciéon

Capacidad de
absorcion.

Habilidad para adquirir, asimilar, transformar y explotar
conocimiento. Determina los niveles de innovacion y competencia de
una empresa.

Dimensiones

» Adquisicibn de conocimiento. Habilidades para
reconocer, evaluar y adquirir conocimiento externo critico
para las operaciones de las empresas.

» Asimilacion de conocimiento. Interpretacion de ese
conocimiento y su distribucion al interior.

» Transformaciéon de conocimiento. Habilidad para
desarrollar rutinas que faciliten la combinacion del
conocimiento existente con el nuevo adquirido y poder
asimilarlo.

» Explotacion del conocimiento. Facilitacion de la aplicacion
comercial del nuevo conocimiento adquirido.

Factores para desarrollo de capacidades internas

e Conocimiento organizacional

e Formalizacion e integracion social
e Conocimiento base

e Experiencia

o |+D

Factores externos

Clientes y proveedores
Centros de investigacion y universidades

Aprendizaje

Definiciéon

Cambio en el modelo de la empresa que mantiene o mejora su
desempefio haciendo uso de los recursos tangibles e intangibles, asi
como de las habilidades que la compafiia posee.

Depende de las relaciones de intercambio de informacion, a través
de préacticas de formalizaciébn y mecanismos de integracién, con
agentes externos (clientes, proveedores, competidores) e internos
(colaboracién entre departamentos), que permitan crear memorias
especificas en la empresa.

Factores de aprendizaje

Experimentacion. Actividades como la busqueda de soluciones
innovadoras a problemas particulares.

Toma de decisiones participativa. Enfasis en las sugerencias y
nuevas ideas aportadas por todos los empleados de la compafiia en
la toma de decisiones.

Agentes externos. Proveedores y consumidores, como también a
competidores, consultores, dependencias gubernamentales,
universidades, centros de investigacion, departamentos de
investigacion de mercados, agencias de publicidad, y agencias de
ventas y distribucion.

Innovacion e
innovacioén de
procesos

Definiciéon

» La innovacion en wuna empresa es resultado del
mejoramiento  de sus capacidades, donde nuevo
conocimiento es aplicado para fines comerciales.

» La innovacion de procesos es la implantacién de un método
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nuevo o mejorado en la produccion o distribucion de
productos y servicios. Incluyendo cambios, en equipo,
herramientas y organizacion en la empresa.

Determinante

e Implementar ideas creativas a problemas especificos.

e Creacion o mejora de bienes, servicios o procesos

e Implantacion de un método nuevo o0 mejorado
significativamente en la produccién o distribucién de
productos y servicios.

Indicadores innovacion de procesos

Agregar valor a los productos y servicios

Ampliar la gama de productos

Renovar y ampliar los procesos productivos
Mejorar la calidad del producto

Aumentar la capacidad de produccion

Dar flexibilidad al proceso de produccion

Reducir los costos de produccion

Disminuir el consumo de energéticos

Mejorar el ambiente de trabajo

Permanecer en el mercado

Establecer barreras a los competidores mediante la
implantacion de normas y estandares mas estrictos
Aumentar las utilidades

e Mejorar los tiempos de entrega

Competitividad

Definiciéon

Capacidad de las empresas para mantenerse en el mercado de
bienes y servicios, obteniendo beneficios para accionistas y
empleados, a razon de la posesion de capacidades diferenciadas
reflejadas en sus productos, a través de factores como el precio,
singularidad, la calidad o el avance tecnolégico y de recursos como
los activos fisicos de la empresa, cultura organizacional, patentes,
marcas comerciales, estrategias, informacion, conocimiento, etc.

Indicadores de competitividad

El retorno sobre las ventas,

El retorno sobre los activos,

La rentabilidad sobre la inversién (o el capital),
La rentabilidad en funcion de su gasto actual 1+D
La cuota de mercado,

El porcentaje de clientes fieles,

El porcentaje de proveedores leales

La rotacion de personal

Los costos,

La productividad,

Capacidad de exportacion,

La innovacion,

La calidad,

La administracion,

La gestion de los flujos de produccion,
Planificacién de mercado,

La cooperacién con universidades y otras empresas,
La elaboracion de estrategias,

e La capacitacion.

Fuente: Elaboracién propia con base en literatura revisada.
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ANEXO 2: CUESTIONARIO

El presente cuestionario es de caracter académico y anonimo, tiene por
objetivo recabar informacion sobre los aspectos de capacidades empresariales
y competitividad, por lo cual se agradece su participacion y se le informa que
los datos que usted proporcione seran de indole estrictamente confidencial. El

cuestionario consta de 27 preguntas abiertas, divididas en cuatro secciones.

Datos generales

Nombre de la Compafiia:

Afo de Fundacion:

Encuestado:

Puesto:

Fecha:

Instrucciones
Favor de responder claray concretamente.

I. Reconocimiento de MoProSoft como medio para la competitividad

1. ¢(Cbébmo se enter6 de MoProSoft?

2. ¢Por qué creyo (antes de implantarlo), que MoProSoft podria beneficiar
a la empresa?

3. ¢Con qué recursos (instrumentos, métodos, personal) contaba la
empresa para decidir la implantacion de MoProSoft?

4. ¢De qué recursos externos (instrumentos, meétodos; personal) se
proveyo la empresa para impulsar la implantacion de MoProSoft?
¢ Como adquirié esos recursos?

¢ Cuénto tiempo llevé implantar MoProSoft?
Il. Proceso de implantacion de MoProSoft

7. ¢Fue facil implantar MoProSoft? ¢ Por qué?

8. ¢Qué fue lo que mas dificultd la implantacion? ¢ Por qué?
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9. ¢En qué contribuyo la experiencia de la empresa a la implantacion del
MoProSoft?

10.¢Qué areas de la empresa estuvieron involucradas en la adopcion de
MoProSoft?

11.¢,Qué nuevas practicas para la empresa desarrollaron para integrar
MoProSoft en los procesos de la organizacion?

12.¢Qué cambios en los procesos de trabajo ocurrieron con la implantacion
de MoProSoft?

Reestructuracion organizacional y nuevas capacidades de la empresa

13.¢La adopciéon de MoProSoft implico la creacion de nuevas areas en la
estructura de la empresa, o la generacion de grupos de trabajo?

14.¢Qué rutinas de la empresa se han debido adaptar a las necesidades de
MoProSoft?

15. ¢ De que forma MoProSoft le ha permitido hacer un uso mas eficiente de
los recursos de la empresa?

16.¢Como ha ayudado MoProSoft en el aseguramiento de la calidad de sus
productos o servicios?

17.La implantacion de MoProSoft ¢ha favorecido la comunicacion

interdepartamental? ¢ De qué manera?

. Resultados

18.¢,En qué porcentaje ha aumentado su capacidad de desarrollo
(produccién) de bienes y servicios a raiz de la implementacion de
MoProSoft?

19.¢En qué porcentaje han reducido sus tiempos de entrega después de la
implementacion de MoProSoft?

20. ¢ En qué porcentaje han reducido sus costos luego de la implementacion
de MoProSoft?

21.¢En qué porcentaje han aumentado sus ventas a efecto de la

implementacion de MoProSoft?
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22.¢En qué porcentaje ha aumentado su participacion en el mercado
producto de la implementacién de MoProSoft?

23.:,Como ha facilitado MoProSoft la comercializacion de sus bienes o
servicios? ¢ Se han desarrollado nuevos procesos de comercializacion?

24.¢Qué tipos de bienes o servicios exporta? ¢ Realiza outsourcing en el
extranjero? ¢ Como ha ayudado MoProSoft en esta actividad?

25.¢De que manera MoProSoft le ha permitido mejorar sus relaciones con
otras empresas desarrolladoras?

26.¢De qué manera MoProSoft le ha permitido mejorar sus relaciones con
sus clientes?

27.¢De qué forma MoProSoft le ha permitido desarrollar nuevos productos,

procesos o servicios?
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