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Introduccion.

En el mundo, existe una gran variedad de culturas — el término cultura se puede
definir como “la programacion colectiva de la mente que distingue a los miembros
de un grupo de personas de otro” [Hofs 05]. Investigadores como Hofstede, Aiken
[Aike 79] y Trompenaars [Trom 92], han reportado marcadas diferencias culturales
entre continentes y entre paises. Estas diferencias pueden ser analizadas, a través de
diferentes factores como son: individualismo contra colectivismo, universalidad
contra particularidad, especifico contra difuso [Trom 92], también, estas diferencias
se pueden analizar en términos de: distancia de poder, evitar la incertidumbre,
individualismo y masculinidad [Hofs 05]. Mediante el andlisis de las diferencias
culturales, se puede caracterizar la cultura nacional de los paises.

La caracterizacion de la cultura nacional es parcialmente util para poder entender
la cultura organizacional [Hofs 01] de las empreas. La cultura organizacional se
puede definir como “la programacion colectiva de la mente que distingue a los
miembros de una organizacion de otra® [Hofs 01]. Conocer la cultura
organizacional puede ser util entre otras cosas, para: a) Que los administradores
conciban la forma de mejorar la eficacia de su organizacion, b) Para entender por
qué existen dificultades en la coordinacion e integraciébn de procesos en las
organizaciones [Came 06] y, c) Para entender el impacto cultural que genera la
adopcion de tecnologia [Myer 02] dentro de una organizacion.

La adopcidén de tecnologia' se refiere al conjunto de practicas y factores

relacionados con su: i) Uso, ii) Seleccion, iii) Desarrollo y iv) Mantenimiento

[Garc 03].
La adopcion de tecnologia ha sido analizada a partir del impacto cultural
generado por diferencias culturales [Ives 91], [Shor 95], [Trac 95]. Algunas areas

que han sido investigadas son: a) La transferencia de conocimiento [Sore 06], b)
La fusion y adquisicion de empresas, c¢) La implementacion de estrategias de
administracion, d) La incorporacion de avances tecnologicos [Hofs 05] y e) La

implantacion de Sistemas de Planeacion de los Recursos de las Empresas (ERP)

[Thava 03], entre otras.

1 r r , . . .. .
Tecnologia puede ser un método, una técnica, una herramienta, un procedimiento o un paradigma [Pfle

00]



Las areas de software que han sido investigadas son: i) La obtencion de
requerimientos [Thana 00], ii) La usabilidad® de sistemas de software y teléfonos
moviles [Li 07], [Dine 06], iii) El disefio web [Inga 06], iv) La inspeccion de
software [Phon 07], v) La coordinacidon intergrupal en equipos de desarrollo de
software [Yuan 06] y vi) El Mejoramiento de procesos de desarrollo de software
(SPI) [Shar 99], [Siak 02]. Estos son algunos ejemplos de trabajos de investigacion
sobre el impacto cultural en la adopcidn de tecnologia en el area de software.

El impacto cultural en la adopcion de tecnologias de desarrollo de software se
debe, desde la opinion de algunos autores, a que la tecnologia contiene aspectos
culturales de quien la desarrolld. [Chin 05], [Nico 92], [Redd 83], [Pace 83].

Estos aspectos culturales determinan lo que en esta investigacion se denomino la
cultura intrinseca de la tecnologia [Agui 08]. La cultura intrinseca de la tecnologia
puede ser determinada mediante diferentes métodos, que se abordaran mas adelante.
La mayoria de las veces, al comparar la cultura intrinseca de la tecnologia y la
cultura organizacional de una empresa de desarrollo de software existird una brecha
cultural [Hofs 05].

Esta brecha cultural es la que posiblemente ocasiona algunos problemas en el
proceso de adopcion de tecnologia de desarrollo de software [Lin 01], [Lann 03],
[Eaga 06].

Los problemas originados por la brecha cultural han sido analizados y
documentados, por ejemplo: @) El economista holandés Schenk® concluyd que
unicamente el 15% de las grandes fusiones y adquisiciones en los paises
occidentales generd valor y el 85% generd pérdidas, esto se debid entre otras cosas
al no considerar los problemas ocasionados por los choques entre las culturas
organizacionales, b) Hasta el 70% de los casos de fracaso del modelo Capability
Maturity Model Integration (CMMI) se ha debido a problemas culturales [Ngwe
03], ¢) Otro dato importante indica que 2 de cada 3 implantaciones de un ERP

falla*, Nielsen menciona que solo del 10 al 15% de las implantaciones de un ERP es

vista como exitosa. Ahora, si tomamos en cuenta que en 2003, en Estados Unidos, el

? Palabra derivada del término usability. Su traduccion seria utilizable, pero generalmente se traduce
como: usabilidad.

3 Schenk hizo esta afirmacion en una entrevista con el periodista Robert Went en el periddico holandés
“Weekly De Groene Amsterdammer”, february 10, 1999.

* Boston Consulting Group 2000.



mercado de ERP alcanzo6 ventas por $66.6 billones de dolares [Thava 03], [Carl 99]
con un incremento de 32% hasta 2008. Podemos ver que los casos de fracaso en la
implementacién de un ERP ocasionan pérdidas millonarias y estos casos de fracaso
no siempre son de tipo tecnologico, muchas veces son de tipo cultural [Beek 01],
[Chat 00], [Skok 01], [Soh 00].

Posiblemente, para mejorar la adopcion de tecnologia, sea necesario caracterizar
la brecha cultural existente entre la cultura de una organizacion de desarrollo de
software y la cultura intrinseca de una tecnologia de desarrollo de software [Siak
02], [Hazz 05], [Ngwe 03], [Dueh 08].

Caracterizar esta brecha cultural permitird generar informacion util para las

organizaciones, que podrian utilizarla para: @) Disminuir el esfuerzo de adopcion de
tecnologia, b) Disminuir el riesgo de fracaso en la adopcion y ¢) Generar ahorros

econdmicos a las empresas.

En este trabajo se propone: i) Caracterizar el perfil cultural de una empresa de
desarrollo de software, ii) Caracterizar el perfil cultural de una tecnologia
(MoProSoft) y iii) Caracterizar la brecha cultural existente entre i) y ii). Esto lo

haremos mediante nuestro modelo denominado COCTel (Cultura Organizacional,
Cultura Tecnologica, Brecha Cultural) que esta compuesto por 3 elementos.
Elemento 1. Organizational Cultural Profile (OCP). OCP generara la
caracterizacion del perfil cultural de una organizacion de desarrollo de software.
Elemento 2. Technology Culture Profile (TCP). TCP generara la caracterizacion
de la cultura intrinseca de una tecnologia de desarrollo de software.
Elemento 3. Cultural Gap Profile (CGP). CGP generard la caracterizacion de la
brecha cultural existente entre una organizacion y una tecnologia.
El modelo COCTel, se puede observar en la figura 1, los detalles de este modelo

se explicaran en capitulos posteriores.

OCP

Cuantificacion

Instrumento

de evaluacién )
Perfil

TCP

Figura 1. Modelo COCTel



El impacto de nuestro trabajo se presenta, principalmente, en 2 dreas:
investigacion y economia, en el area de investigacion debido a que aportard
informacion, desde un punto de vista cultural, para el proceso de adopcion de
tecnologias, que a pesar de que ya existen trabajos en ésta area estos no han sido
suficientes [Raja 05]. En el area economica debido a que a través de nuestro modelo,
se podra obtener informacion sobre las diferencias existentes entre la cultura
organizacional y la cultura intrinseca de una tecnologia, lo que permitira hacer los
cambios culturales pertinentes para buscar una implantacion exitosa de la
tecnologia. Se sabe que implantaciones de tecnologia de desarrollo de software no
exitosas tienen efectos econémicos negativos [Dave 00].

El impacto econdmico y de investigacion se podran obtener a través de COCTel

siempre y cuando se cumplan los siguientes supuestos: @) La tecnologia tiene una
cultura intrinseca, b) Es posible identificarla, ¢) Es posible comparar la cultura

intrinseca de una tecnologia y la cultura organizacional, y d) Es posible, a partir de
esta comparacion, caracterizar la brecha cultural que existe entre ambas.

La tesis esta organizada de la siguiente manera, en el capitulo 1, se plantea la
problemadtica detectada al no considerar los aspectos culturales cuando se adopta una
nueva tecnologia dentro de una empresa. En el capitulo 2 se presenta el estado del
arte de la cultura organizacional, la cultura intrinseca de una tecnologia, la
caracterizacion de la brecha cultural y, la adopcion de tecnologia. En el capitulo 3 se
presenta la metodologia propuesta para llevar a cabo esta investigacion. En el
capitulo 4 se presenta el resultado de aplicar COCTel a una tecnologia y a una
empresa, es decir, se determina la brecha cultural y se muestra una interpretacion de
los resultados obtenidos, finalmente, en el capitulo 5 se presentan las conclusiones y

los trabajos a futuro.



Capitulo 1. Problematica y motivacion

Los problemas presentes en la adopcion de tecnologia tienen varios factores, entre

las que encontramos: a) Factores econdmicos, b) Factores institucionales y, c)

Factores culturales [Jian 03].
En esta tesis nos enfocaremos en los factores culturales y en particular nos
enfocaremos en la problematica relacionada con la adopcidén de tecnologia en las

empresas de desarrollo de software.

1.1. Definicién del problema

Las organizaciones que intentan adoptar alguna tecnologia comunmente se
enfrentan, lo sepan o no, con la situacion de que sus aspectos culturales
organizacionales y los aspectos culturales intrinsecos de la tecnologia que desean
adoptar no fueron adecuadamente considerados o, lo que seria peor, no fueron
considerados, [Ngwe 03], [Hofs 05] en otras palabras, los patrones organizativos de los
usuarios de la tecnologia y los aspectos culturales intrinsecos de ésta son
completamente ignorados [Pace 83].

El problema de ignorar los aspectos culturales de la tecnologia y los aspectos
culturales de la empresa se hace presente en el momento en el que las empresas
necesitan adoptar una tecnologia. Este problema podria ocasionar pérdidas econdmicas
cuantiosas a las empresas [Ngwe 03].

Para atacar este problema, se han desarrollados algunos trabajos [Ives 91], [Shor
95], [Trac 95], [Thana 00] que abordan el impacto culturan en la adopcion de tecnologia
de TI, sin embargo, estos no han sido suficientes [Raja 05].

Por este motivo en este trabajo se presenta el modelo COCTel que identifica la
cultura organizacional de una empresa, la cultura intrinseca de una tecnologia y la
brecha cultural existente entre ambas con el fin de mostrar una alternativa de solucion al

problema de adopcion de tecnologia, desde una perspectiva cultural.

1.2 Relevancia del problema

La relevancia del problema se ubica en 2 areas: a) En el area de investigacion y b)
En el area econdmica de las empresas de software.
Nuestro trabajo es relevante en el drea de investigacion, por lo siguiente: Mientras la

cultura ha sido un importante objeto de estudio, de manera general dentro del area de



Administracion de Tecnologias de Informacién, de manera particular en el area de
desarrollo de software, ha sido ignorado por mucho tiempo [Ford 03]. Por lo tanto, este
trabajo es relevante porque impacta en el area de desarrollo de software.

Para observar la importancia en el drea econdmica, comentaremos lo siguiente:
muchos profesionales del area tecnologica son conscientes de los problemas que se
originan en el proceso de adopcion de tecnologia a causa de factores culturales, pero
desafortunadamente tienen incertidumbre sobre como deberian ser manejados, por lo
que se concentran Unicamente en los aspectos técnicos, dejando de lado los aspectos
culturales, esta es la manera mas facil de solucionar el problema pero no la mas
conveniente [Pace 83]. Por lo que la relevancia de este trabajo en el area econdmica, se
encuentra en generar informacién que permita a las empresas estructurar planes de
adopcion de tecnologia, tomando en cuenta factores culturales.

Los planes de adopcion desarrollados podrian redundar en ahorros de tiempo y
recursos economicos. Es importante resaltar que las pérdidas economicas generadas por
los fracasos en la implantacion de tecnologia debido a factores culturales han sido
millonarias [Ngwe 03],[Niel 02], [Thava 03], [Carl 99].

Al aplicar el modelo COCTel se podra a) Predecir y evitar posibles choques
culturales entre la cultura organizacional y la cultura intrinseca de la tecnologia [Jerm
91], [Van 85] y, b) Evaluar la conveniencia de adoptar o rechazar cierta tecnologia

[Hofs 01].

1.3. Propuesta de investigacion

En este trabajo de tesis se llevard a cabo una investigacidbn que nos permitira
desarrollar un modelo que caracterizard la brecha cultural existente entre la cultura de
una organizacion y la cultura intrinseca de una tecnologia de desarrollo de software, con

el fin coadyuvar en el proceso de adopcidn de tecnologia.

1.4. Objetivo de investigacion

El objetivo principal de este trabajo de investigacion es: Identificar la brecha
cultural existente entre la cultura organizacional de una empresa de desarrollo de

software y la cultura intrinseca de una tecnologia, mediante el uso del modelo COCTel,



con el fin de coadyuvar en el proceso de adopcion de tecnologia en empresas de
desarrollo de Software.
Las metas del trabajo son los siguientes:
1. Obtener el tipo de cultura dominante de las empresas de desarrollo de software
que seran investigadas.
2. Obtener el tipo de cultura intrinseca dominante de la tecnologia.
3. Detectar las diferencias culturales existentes entre la organizacion y la
tecnologia.

4. Interpretar los resultados obtenidos

1.5. Justificacion

Aunque las técnicas empleadas en los elementos de nuestro modelo COCTel no son
nuevas, la novedad de nuestra propuesta se encuentra en la manera de aplicar estas
técnicas en la cultura y en una tecnologia mexicana (MoProSoft). Los trabajos que han
aplicado las mismas técnicas que se utilizardn en COCTel son, por ejemplo, [Dueh 08],
en donde se analiz6 la subcultura de 2 empresas de desarrollo de software con el fin de
compararlas con la cultura intrinseca del modelo CMM que fue caracterizado en el
trabajo de [Ngwe 03]. En los trabajos de Hazzan y Dubinsky [Hazz 05], se aborda el
aspecto cultural en la adopcion de un modelo de desarrollo de software, pero, la
diferencia con nuestro modelo COCTel radica en la forma de caracterizar la cultura
organizacional y ademas que ellos no contemplan la cultura intrinseca de la tecnologia.

Por lo cual, se puede ver que nuestro trabajo de investigacion esta siendo planteado

desde una perspectiva diferente a los trabajos realizados hasta el momento.

1.6 Hipodtesis y supuestos de investigacion

Nuestra hipotesis de investigacion se enuncia a continuacion: “Es posible
caracterizar la brecha cultural existente entre el perfil cultural de una organizacion de
desarrollo de software y la cultura intrinseca de una tecnologia de desarrollo de
software”.

En este trabajo se tienen los siguientes supuestos:

1. Latecnologia tiene una cultura intrinseca.

2. Esta cultura intrinseca se puede identificar y cuantificar.

3. La cultura intrinseca de una tecnologia impacta el proceso de su adopcion.
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4. Es posible comparar la cultura intrinseca de una tecnologia con la cultura de una
organizacion.

5. Labrecha cultural se puede determinar a partir de esta comparacion.

1.7 Teorias que sustentan la investigacion

Nuestra propuesta de investigacion se basa, fundamentalmente, en el framework
CVF (Competing Values Framework) [Came 06].

Para identificar el tipo de cultura dominante se utilizard un instrumento de
evaluaciéon de cultura organizacional denominado OCAI (Organizational Culture

Assessment Instrument).

1.8 Alcances y limitaciones

Los alcances de este trabajo de investigacion son: a) Determinar la cultura
organizacional de una empresa de desarrollo de software, b) Determinar la cultura
intrinseca de una tecnologia de desarrollo de software y, c¢) Identificar la brecha
cultural existente entre ambas. Esto, con el fin de apoyar el proceso de adopcion de
tecnologia.

Las limitaciones son: a) El modelo COCTel no generara planes de adopcion de
tecnologia y, b) El contexto de prueba serd especifico para las empresas investigadas,

por lo que su resultado no podra ser generalizado o, en su caso, deberd tomarse con

cautela.

1.9. Validacién de la investigacion

El modelo COCTel sera probado en un ambiente real y los resultados nos permitiran
validar o invalidar la hipdtesis de investigacion.

La tecnologia de desarrollo de software a analizar serd MoProSoft, que es un
modelo de procesos de desarrollo de software de México, que estd orientado a pequeiias
y medianas empresas. Se basa en: el ISO 9000:2000, en el nivel 2 y 3 de CMM vl.1, en
el ISO/IEC TR 15504-2:1998, en el PMBOK y, en el SWEBOK [Okta 05].

Se consideraran diferentes empresas de desarrollo de software y se seleccionaran

algunas de ellas, con el fin de poder caracterizar su perfil organizacional.
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Capitulo 2. Marco Teérico

En esta seccion se presentan algunos trabajos existentes en las siguientes areas: 1)
Cultura organizacional, 2) Cultura intrinseca de la tecnologia, 3) Brecha cultural y, 4)

Adopcion de tecnologia.

2.1 Cultura organizacional.

La cultura es un fenémeno que nos rodea todo el tiempo, surge de la interaccién con
otras personas y se puede ver como un conjunto de estructuras, rutinas, reglas y normas
que guian y restringen el comportamiento [Sche 04].

La cultura se puede definir como “la programacion colectiva de la mente que
distingue a los miembros de un grupo de otro” [Hofs 01], su estudio se remonta a
principios de los 80’s [Ouch 81], [Pasc 81], [Pete 82], [Deal 82].

A través de su estudio se ha demostrado que la cultura tiene un gran impacto en el
desempefio de las organizaciones [Came 88], [Deni 90], [Tric 93]. Surgiendo el
concepto de cultura organizacional.

La cultura organizacional ha sido definida como “La programacién colectiva de la
mente que distingue a los miembros de una organizacion de otra” [Hofs 05]. Dentro de
una organizacion se pueden encontrar culturas unicas en los diferentes departamentos,
niveles jerarquicos o aun en los equipos de trabajo. Para poder detectar las
caracteristicas de cada cultura organizacional, se han desarrollado varias propuestas.

Las propuestas desarrolladas para detectar la cultura organizacional se han hecho,
principalmente en los ultimos 20 afios, en ellas, los autores, han sugerido una gran
variedad de dimensiones y atributos para medir la cultura organizacional. Algunos
autores [Sath 83],[Sche 04], [Kott 92], argumentan que las principales dimensiones
culturales son la congruencia y la solidez cultural. Otros autores [Alpe 85] identifican,
como factores criticos, una dimension holografica vs. una dimension idiografica. Arnold
y Capella [Arno 85] proponen centrarse en dos dimensiones, una dimension fuerte-débil
y una dimension interna-externa. Deal and Kennedy [Deal 83] también proponen dos
dimensiones, una dimension basada en la velocidad de retroalimentacién (alta velocidad
a baja velocidad) y otra dimension basada en el grado de riesgo (alto riesgo a bajo
riesgo). Otro autor llamado Ernst [Erns 01] argumenta que las dimensiones clave para
entender la cultura organizacional son: orientacién a la gente (participativo vs no

participativo) y respuesta al ambiente (reactivo vs proactivo). Gordon [Gord 85]
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identifica 11 dimensiones culturales: claridad y direccion, alcance organizacional,
integracion, contacto con altos mandos, motivacion para iniciativas individuales,
solucion de problemas, claridad de desempefio, énfasis en el desempefio, orientado a la
accion, compensacion y desarrollo de recursos humanos. Hofstede [Hofs 01] propone 4
dimensiones: distancia de poder, evitar la incertidumbre, individualismo vy,
masculinidad. Kets de Vries y Miller [Kets 86] se centran en las dimensiones
disfuncionales de la cultura, incluyendo: paranoia, burocracia, politica, finalmente, otro
autor llamado Martin [Mart 92] propone las siguientes dimensiones: integracion cultural
y consenso, diferenciacion y conflicto y, fragmentacion y ambigiiedad.

Una razén del por qué se han propuesto tantas dimensiones para el estudio de la
cultura organizacional es que ésta tiene un ambito extremadamente amplio e inclusivo.
Este ambito es completo, interrelacionado y ambiguo. Por lo tanto es casi imposible
incluir todos los factores relevantes para el diagndstico y evaluacion de una cultura
organizacional [Came 06]. Para determinar las dimensiones mas importantes en las
cuales basarse es necesario utilizar un framework que esté basado en evidencia
empirica, éste debe ser preciso en la captura de informacion de la organizacién que esta
siendo analizada y debe ser capaz de integrar y organizar muchas de las dimensiones
propuestas por los autores antes referenciados. Es por esto que en este trabajo, nos
basaremos en el Competing Values Framework (CVF), para diagnosticar la cultura

organizacional y la cultura intrinseca de la tecnologia.

2.2. Competing Values Framework

El framework CVF fue derivado de manera empirica e incluye muchas de las
dimensiones propuestas como necesarias para diagnosticar la cultura organizacional
[Came 06].

El CVF tiene un alto grado de congruencia con los esquemas de valores, asunciones
y formas en que las personas manejan la informacion, sus ventajas son:

e Practico. Captura las principales dimensiones culturales que han sido
encontradas en la organizacion.

e Oportuno. El proceso de diagnosticar y crear una estrategia de cambio
puede ser completado en una cantidad de tiempo razonable.

e Participativo. Los pasos en el proceso pueden incluir a todos los miembros

de la organizacion.

13



e Cuantitativo y Cualitativo. El proceso depende de medidas cuantitativas de
las principales dimensiones culturales asi como de métodos cualitativos que
incluyen historias, incidentes y simbolos que representan el ambiente no
medible de la organizacion.

e Administrable. El proceso de diagndstico y cambio puede ser atacado e
implementado por un equipo dentro de la organizacion —usualmente el
equipo de administracion.

e Vailido. El Framework sobre el cual el proceso esta construido no so6lo tiene
sentido para la gente que estd involucrada con su organizacion sino que
también estd basado en una extensa literatura empirica que ha sido verificada
por sus autores.

El CVF, define 4 tipos de cultura organizacional, CLAN, HIERARCHY,
ADHOCRACY, y MARKET, ver figura 2.1.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY MARKET

Figura 2.1. Tipos de cultura organizacional. Adaptado de [Came 06]

En este trabajo caracterizaremos la cultura organizacional de empresas de desarrollo
de software como un medio para tratar de determinar la brecha cultural existente ente la
organizacion y la tecnologia que adoptara. La relevancia de caracterizar la cultura
organizacional en el proceso de adopcion ha sido analizado en trabajos previos [Dete

00], [McDe 99], [Webe 96], [Cabr 99], [Harr 99].

2.2 Caracterizacion de la cultura intrinseca de una tecnologia

Tecnologia puede significar muchas cosas, puede ser un método, una técnica, una
herramienta, un procedimiento o un paradigma [Pfle 00], pudiendo ser definida como

“un conjunto de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento practico del
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conocimiento cientifico5”. A pesar de que el término tecnologia puede ser
perfectamente bien definido, no pasa lo mismo al tratar de definir los aspectos culturales
intrinsecos de la tecnologia, presentdndose el siguiente cuestionamiento, (Es la
tecnologia culturalmente neutra?, Si vemos la construcciébn y principios del
funcionamiento de la tecnologia, la respuesta podria ser SI. Pero, si vemos la red de
actividades humanas alrededor de la tecnologia, la respuesta es claramente que NO

[Pace 83] ver figura 2.2.

Aspectos culturales

Aspecto Organizacional

Objetivos, valores,

Cddigos de ética, Economia y actividad

conciencia, creencia, industrial, actividad

creatividad profesional, usuarios y

clientes.
Tecnologia -
Practicas

Significado
general de

tecnologia

Aspectos Técnicos

Significado
restringido de
tecnologia

Conodmientos,
habilidades y técnicas,
herramientas,
manguinas, recursos,
productos

Figura 2.2. Tecnologia y cultura (adaptado de Pacey 1983)

Existen otros trabajos en los que se ha planteado que la tecnologia contiene aspectos
culturales de quien la desarrollé [Chin 05], [Nico 92], [Redd 83].

La cultura esté presente en el disefio, desarrollo y calidad de muchos productos y en
la prestacion de muchos servicios.

Un ejemplo interesante es la diferencia en el disefio de aviones de pasajeros de dos
grandes compaiiias, Airbus (Europeo, Francia-Alemania) y Boeing (Americano, EU).
Los pilotos familiarizados con ambos modelos, dijeron que los Airbus han sido
disefiados para volar por si solos, y que Boeing requiere mas interaccion del piloto. La
explicacion la podemos encontrar con el siguiente andlisis: mientras el Airbus es
desarrollado en una cultura que evita la incertidumbre, el Boeing es desarrollado en una

cultura con un bajo indice de distancia de poder.

5 R . ~
Definicion de la real academia espaiiola
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La tecnologia no solo involucra maquinas, técnicas y conocimiento, también
involucra patrones caracteristicos de organizaciones y valores [Pace 83].

Al respecto, Arnold Pacey identifico 3 aspectos relacionados con las practicas de la
tecnologia. a) Aspectos culturales, b) Aspectos técnicos y, ¢) Aspectos organizacionales.

De acuerdo a este autor existen 2 puntos de vista para definir la tecnologia: lero.
Desde un punto de vista restringido y 2do. Desde un punto de vista general.

El punto de vista restringido s6lo se enfoca a aspectos técnicos, El punto de vista
general contempla aspectos culturales, técnicos y organizacionales.

En el trabajo de Pacey la cultura en la tecnologia se identifica en las practicas que se
dan alrededor del uso de ésta. Otros autores [Ngwe 03], identifican la cultura intrinseca
de la tecnologia basados en un andlisis de contenidos [Klei 96], [Mann 94]. En este
trabajo, identificamos la cultura intrinseca de la tecnologia mediante un analisis de los
documentos que describen su uso.

Finalmente, se considera que seria un grave error permitir que se siga considerando

que la tecnologia esta libre de cultura [Pace 83]

2.3. Caracterizacion de la brecha cultural

En general, a las diferencias culturales entre culturas, se les puede identificar con el
término brecha cultural y en particular, en este trabajo, le denominaremos brecha
cultural a las diferencias entre la cultura organizacional y la cultura intrinseca de la
tecnologia.

La brecha cultural entre la tecnologia y la cultura ha sido analizada en estos trabajos
[Siak 02], [Hazz 05]. En uno de estos trabajos [Siak 02], se desarrolld un modelo
llamado CODES, que tiene como objetivo investigar el grado de ajuste que hay entre la
cultura organizacional de una empresa y la cultura nacional del pais con el fin de
predecir qué Sistema de Administracion de la Calidad del Software seria el mas
adecuado para alguna empresa de desarrollo de software. CODES tiene dos
submodelos: a) C.HI.D.DI que identifica la cultura nacional y b) Top-Down, Botton-up
que identifica la cultura y estructura organizacional. Otro trabajo [Hazz 05] se basa en
un concepto llamado de “estrechez” que tiene como objetivo estimar el grado en el cual
un método de desarrollo de software (SDM por sus siglas en inglés) sera aceptado por

una cultura de desarrollo de software. El modelo de desarrollo seleccionado y la cultura
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de la organizacion deben estar estrechamente ligados para que el SDM sea adoptado de
manera exitosa.

La identificacion de la brecha cultural es de suma importancia para las
organizaciones ya que esto permitird planear el modo de adopcidon de la tecnologia

[Hofs 01].

2.4. Adopcion de tecnologia

A la adopciéon de tecnologia se le puede ver como un conjunto de practicas y
factores de uso, relacionados con su seleccion, desarrollo y mantenimiento [Garc 03].

En 1988 Kedia y Bhagat en su trabajo “Cultural Constraints on Transfer of
technology across Nations: Implications for research in internacional and comparative
management”, propusieron un modelo de adopcion de tecnologia que tomaba en cuenta
los aspectos culturales de la tecnologia y se basaba en las 4 dimensiones culturales de
Hofstede. [Hofs 01]. Existen otros trabajos [Lin 01], en donde se analizaron 3 grupos de
factores que afectan la adopcion de tecnologia: 1) Naturaleza de la tecnologia, ii)
Experiencia internacional previa y iii) Diferencias culturales entre los proveedores de
tecnologia y los receptores. En el inciso i, se contempla la comunicacion, tipo de
gobierno, estructura inter-organizacional. En el inciso ii, se plantea que la experiencia
facilita la adopcion y, en el inciso iii, se plantea que las diferencias culturales entre el
que desarrolla la tecnologia y el que la adopta son la mayor barrera en el proceso de
adopcion de tecnologia. Williams y Gibson [Will 90] sugieren que la adopcion de
tecnologia deberia ser conceptualizada como un proceso de comunicacién donde la
brecha cultural existente entre el que transfiere la tecnologia y el que la recibe afectaran
la eficiencia de la comunicacion. Nicolet [Nico 92] argumenta que en cualquier proceso
de adopcion de tecnologia se deberan entender los aspectos culturales de las dos
culturas involucradas, la aceptacion o rechazo de la tecnologia dependera de las

diferencias culturales.
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Capitulo 3. Metodologia de investigacion

En esta seccion se presentan los detalles de la propuesta de investigacion sobre la

problematica en la adopcion de tecnologia.

3.1. Estrategia y Tipo de Investigacion

Las investigaciones pueden ser de varios tipos y se puede clasificar de diferentes
formas, sin embargo es comun hacerlo en funcion de su nivel, su disefio o su propdsito.

La clasificacion desde una perspectiva de su nivel, se refiere al grado de
profundidad con que se aborda un fendmeno u objeto de estudio. Asi, en funciéon de su

nivel, el tipo de investigacion puede ser: a) Investigacion Exploratoria,
b) Investigacion Descriptiva y, ¢) Investigacion Explicativa.

La investigacion Exploratoria. Es aquella que se efectiia sobre un tema desconocido
o poco estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision aproximada de dicho
objeto, es decir, un nivel superficial de conocimiento. Este tipo de investigacion puede

ser: i) Dirigida a la formulacion més precisa de un problema de investigacion, dado que

se carece de informacion suficiente y de conocimientos previos del objeto de estudio,
resulta logico que la formulacion inicial del problema sea imprecisa, en este caso la
exploracion permitird obtener nuevos datos y elementos que pueden conducir a formular

con mayor precision las preguntas de investigacion. ii) Orientada al planteamiento de

una hipdtesis. La funcién de la investigacion exploratoria es descubrir las bases y
recabar informacidon que permita como resultado del estudio, la formulacion de una
hipotesis. La investigacion exploratoria es Util porque permiten al investigador
familiarizarse con un objeto que hasta ese momento le era total o parcialmente
desconocido, sirve como base para la posterior realizacién de una investigacion
descriptiva.

La Investigacion Descriptiva. Consiste en la caracterizacion de un hecho o
fendmeno, con el fin de establecer su estructura o comportamiento. Los resultados de
este tipo de investigacion se ubican en un nivel intermedio en cuanto a la profundidad

de los conocimientos. Este tipo de investigacién a su vez puede clasificarse en: i)

Estudio de Variables Independiente: su mision es observar y cuantificar la modificacion
de una o mds caracteristicas de un grupo, las variables aparecen enunciadas en los

objetivos de investigacion. ii) Investigacion Correlacional: este tipo de estudio
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descriptivo tiene como finalidad determinar el grado de relacion o asociacion no causal
existente entre dos o mas variables. Se caracterizan porque primero se miden las
variables y luego, mediante pruebas de hipotesis correlacionales y la aplicacion de
técnicas estadisticas, se estima la correlacion. Aunque la investigacion correlacional no
establece de forma directa relaciones causales, puede aportar indicios sobre las posibles
causas de un fenémeno. Este tipo de investigacion descriptiva busca determinar el grado
de relacion existente entre las variables.

La Investigacion Explicativa. Se encarga de buscar el por qué de los hechos
mediante el establecimiento de relaciones causa-efecto. En este sentido, los estudios
explicativos pueden ocuparse tanto de la determinacion de las causas (investigacion
postfacto), como de los efectos (investigaciéon experimental), mediante la prueba de
hipotesis. Sus resultados y conclusiones constituyen el nivel mas profundo de
conocimientos.

En este trabajo se ha utilizado una investigacion de tipo exploratorio para
posteriormente, en los trabajos a futuro, adoptar una Investigacion Descriptiva de tipo
correlacional, esto, debido a las siguientes caracteristicas: 1. Es indicado en situaciones
complejas en que importa relacionar variables, pero en las cuales no es posible el
control experimental. 2 Permite medir e interrelacionar multiples variables
simultaneamente en situaciones de observacion natural. 3. Permite identificar
asociaciones entre variables, introduciendo los controles estadisticos apropiados. 4. Es
menos riguroso que el tipo de investigacion experimental porque no hay posibilidad de
manipular la variable (o variables) independiente(s) ni de controlarlas rigurosamente.
En consecuencia, no conduce directamente a identificar relaciones causa-efecto, pero si
a sospecharlas.

Con respecto a la estrategia de investigacion. En este trabajo utilizamos la estrategia
de aplicacion de Cuestionarios, es decir, recolectamos informacion de la opinion de los
empleados de las diferentes empresas participantes.

Los cuestionarios representan uno de los tipos mas comunes de investigacion
cuantitativa. En un cuestionario de investigacion, el investigador selecciona una muestra
representativa de la poblacion, en nuestro caso, no seleccionamos muestras
representativas de la empresa debido a que necesitdbamos conocer la opiniéon de todos
los empleados de las organizaciones. El cuestionario puede ser un documento escrito en
papel, un cuestionario en linea o una entrevista telefonica, una entrevista cara a cara.

Nosotros aplicamos un cuestionario en linea que fue totalmente confidencial.
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Los cuestionarios forman parte, de acuerdo a Runkel y McGrath [McGr 81] de una

de las 8 estrategias de investigacion, ver figura 3.1.

B
Investigacion
Fenetrante . :
. Simuladidn
Experiments Experimental
de
laberatoric
I I Estudia
Discernimienta experimental
1
n | )
Cuestionaros Estudios de
v v campo
Investigacidn
Discreta ) c
Simuladdn

Teoria por
Formal computadara
A

Sistema de
comportamiento
universal

Sistema de
compaortamiento
particular

Figura 3.1 Estrategias de investigacion, adaptado de [McGr 81]

En resumen, en nuestra trabajo utilizamos una investigacion de tipo Exploratorio,
que en un futuro desembocara en una investigacion Descriptiva de tipo Correlacional.
La estrategia de investigaciéon que utilizamos fue la de Cuestionario y Analisis de

documentos.

3.2. Propuesta de investigacion para COCTEL

En este trabajo se propone llevar a cabo una investigacidon que nos permita
caracterizar la brecha cultural existente entre la cultura de una organizacion y la cultura
intrinseca de una tecnologia de desarrollo de software, con el fin coadyuvar en el
proceso de adopcidn de ésta, para ello desarrollaremos un modelo denominado COCTel,
ver figura 1.

La metodologia que utilizaremos consta de 3 pasos que se describen a continuacion:

1. Aplicaremos OCAI para determinar la cultura organizacional (OCP).

2. Aplicaremos OCAI (modificado) para determinar la cultura intrinseca de la
tecnologia (TCP).

3. Identificaremos las diferencias entre OCP y TCP (CGP.)

Esta metodologia puede ser observada en la figura 3.2, en ésta observamos una
instancia del modelo COCTel, esta instancia toma como método de evaluacion a OCAI

[Came 06].
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Figura 3.2. Instancia del modelo COCTel

3.3. Justificacion

Aunque las técnicas empleadas en los elementos de nuestro modelo COCTel no son
nuevas, la novedad de nuestra propuesta se encuentra en la aplicacion de estas técnicas
en la cultura y tecnologia mexicana (MoProSoft). Los trabajos que aplican las mismas
técnicas que se utilizaran en COCTel son por ejemplo, [Dueh 08], en donde se analizo
la subcultura de 2 empresas de desarrollo de software con el fin de compararlas con la
cultura intrinseca del modelo CMM que fue caracterizado en el trabajo de [Ngwe 03].
En los trabajos de Hazzan y Dubinsky [Hazz 05], se aborda el aspecto cultural en la
adopcidon de un modelo de desarrollo de software pero la diferencia con nuestro modelo
COCTel radica en la forma de caracterizar la cultura organizacional y ademas que ellos
no contemplan la cultura intrinseca de la tecnologia.

Nuestro trabajo de investigacion estd siendo planteado desde una perspectiva

diferente a los trabajos realizados hasta el momento.

3.4. Framework conceptual

En esta seccion se describen los detalles de nuestro trabajo de investigacion.
Primero se presenta la hipotesis y los supuestos de nuestro trabajo, después se habla de
las teorias que sustentan la investigacion, de la metodologia aplicada para la
caracterizacion de los perfiles culturales y finalmente los alcances y limitaciones de

nuestro trabajo.
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3.4.1. Hipétesis y supuestos de investigaciéon

Nuestra hipotesis de investigacion es: “Es posible caracterizar la brecha cultural
existente entre el perfil cultural de una organizacion de desarrollo de software y la
cultura intrinseca de una tecnologia de desarrollo de software”.

En este trabajo se tienen los siguientes supuestos

e Latecnologia tiene una cultura intrinseca.

e La cultura intrinseca de una tecnologia impacta el proceso de adopcion.

e Es posible comparar la cultura intrinseca de una tecnologia con la cultura de
una organizacion.

e La brecha cultural se puede determinar a partir de la cultura de una

organizacion y de la cultura intrinseca de una tecnologia.

3.4.2. Teorias que sustentan la investigacion

Nuestra propuesta de investigacion, fundamentalmente, se basa en el framework
CVF [Came 06].

Para identificar el tipo de cultura dominante se utilizard un instrumento de
evaluacién de cultura organizacional denominado OCAL

OCALI es un cuestionario que evalua 6 elementos y, mediante esta evaluacion y
apoyandose en el CVF, se determina el tipo de cultura dominante. En este trabajo se
utiliza OCAI con una pequeila adaptacion, que consiste en substituir las columnas
“NOW” y “PREFERRED” por “Puntuacién”, esto debido a que en nuestro trabajo no
nos interesa identificar la cultura preferida de la organizacidn, s6lo deseamos identificar

la cultura actual.

3.4.3. Metodologia de Investigacién

La metodologia de investigacion consistid en, primero (ver figura 3.3), hacer una
revision de la literatura de los temas relacionados con la cultura. Se detectaron autores y
trabajos relevantes y se determind en qué autor basariamos nuestro trabajo, que fue en el
de Cameron y Quinn [Came 06]. En el siguiente paso se determind que tipo de
investigacion seguiriamos, asi como determinar la estrategia de investigacion,
determinamos que seguiriamos un tipo de investigacion Exploratoria para culminar en
una Descriptiva, con respecto a la estrategia de investigacion, nos decidimos, dadas las
caracteristicas de nuestro trabajo, por una estrategia de cuestionario [McGr 81]. En el

paso numero 4 disefiamos el experimento, para ello, nos basamos en nuestro modelo
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COCTel. El experimento consistid en, primero detectar el tipo de cultura de MoProSoft
y después, detectar el tipo de cultura de empresas de desarrollo de software. Para lograr
la deteccion, aplicamos encuestas a las empresas de software y, aplicando una estrategia
Metaférica [Came 06], identificamos la cultura intrinseca de MoProSoft, finalmente
analizamos los resultados, lo cual, nos permitié detectar la brecha cultural entre las

empresas de desarrollo de software encuestadas contra MoProSoft.

Paso 1
Revision de literatura

Paso 2
Identificacion
Tipo Investigacién

Paso 3
Identificacién Estrategia
de Investigacién

Paso 4

Disefiar experimento

Paso 5
Conducir experimento
Paso 6
Analizar Resultados del
experimento
Paso ¥
Conclusiones

Figura 3.3. Metodologia de investigacion

3.4.4. Metodologia COCTeL

Para evaluar la cultura organizacional se utiliz6 OCAI que consta de 6 elementos: 1.
Caracteristicas dominantes, 2. Liderazgo Organizacional, 3. Administracion del
personal, 4. Unidn de la organizacion, 5. Enfasis estratégico y 6. Criterios de éxito.
Cada uno de estos elementos tiene 4 alternativas: A, B, C y D. Para cada elemento se
tienen 100 puntos, estos 100 puntos se deben distribuir entre las 4 alternativas que se
tienen para cada uno de los 6 elementos. En la figura 3.4 se puede observar un ejemplo
de evaluacion del elemento 1 y de como los 100 puntos fueron distribuidos entre las

opciones A, B, C y D.
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1. Caracteristicas Dominantes Funtuacidn
La organizacian es un lugar muy personal. Es como una
extension de |a familia. La gente piensa que tienen mucho en
A [camin 10

La organizacion es un lugar muy dinamico con caracteristicas
B |emprendedoras. Alas personas les gusta tomar riesgos 27
La organizacion esta muy orientada a los resultados. La
mayor preccupacion es hacer el trabajo. Las personas son
C |competitivas y orientadas al cumplimiento de metas 23
LA arganizacion es un lugar muy controlado v estructurado
Generalmente, los procedimientos farmales indican que es lo
D |que la gente hace 40

Total 100

Figura 3.4. Ejemplo de evaluacion del elemento 1.

Para calcular la puntuacion alcanzada por cada una de las opciones A, B, C y D, se
deben sumar todos los puntos obtenidos en cada una de las opciones y dividir la suma
entre 6, es decir, calcular el promedio de cada una de las opciones, en la figura 3.5
podemos observar que en la opcion A del elemento 1, se obtuvieron 10 puntos, en el
elemento 2, se obtuvieron 15 puntos y asi sucesivamente.

Puntuacion
10014
15|24
4734
3444
B2[5A
13|64
181 Sumatoria
30.17|Promedio

Figura 3.5. Calculo de promedios

A partir de los promedios obtenidos, se identificaran los puntos en una grafica como

CLAN (A) ADHOCRACY (B)
50
40

»
30

20

se muestra en la figura 3.6.

L ] 10
.
&_
HIERARCHY (D) MARKET (C)

Figura 3.6. Graficacion de promedios.
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En el siguiente paso (ver figura 3.7) se deberan unir cada uno de los puntos

identificados en la grafica de la figura 3.6.

CLAN (&) ADHOCRACY (B/)/
50

40

=
L
o~

~

/ HIERARCHY (D) MARKET (C)
® OCP

Figura 3.7. Unir puntos.

La grafica de la figura 3.7 nos indica el tipo de cultura dominante, para el ejemplo

mostrado, se puede observar que la cultura dominante es la cultura tipo CLAN.

Finalmente, se debera hacer una descripcion del tipo de cultura identificado. En el

framework CVF se plantea que toda organizacion tiene una cultura que es una
combinacion de los 4 tipos de cultura propuestos en el framework. Sin embargo, puede
ser que exista una que sobresale sobre las demas.

Ahora, para caracterizar el perfil cultural de la cultura intrinseca de la tecnologia, lo

que se hizo fue:

1. Determinar las palabras clave que identifican o definen cada uno de los 4
tipos de cultura definidos en CVF.

2. Revisar la documentacion de la tecnologia, para nuestro caso, sera revisar la
documentacién de la norma mexicana NMX-I-059/NYCE, que toma como
modelo de referencia a MoProSoft. Esta norma consta de 4 partes. La parte
01: Definicion de conceptos y productos. La parte 02: Requisitos de procesos
(MoProSoft). La parte 03: Guia de implantacion de procesos y la parte 04:
Directrices para la evaluacion de procesos.

3. Interpretacion de los resultados y asignacion de puntuaciones para poder
obtener una grafica similar a la mostrada en la figura 3.4.

Para identificar la brecha cultural existente entre la cultura organizacional y la

cultura intrinseca de la tecnologia, se graficaran los puntos obtenidos para A, B, C y D,
de la organizacion y de la tecnologia con el fin de obtener una grafica como la mostrada

en la figura 3.8.
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CLAN (&) ADHOCRACY (B)
50
- 40

30

AN ;
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/ HIERARCHY (D) MARKET(C)

& OCP
@ TCP

Figura 3.8. Brecha Cultual
La figura 3.8 muestra cuales son las diferencias identificadas entre la cultura
organizacional y la cultura intrinseca de la tecnologia. Se hara una interpretacion de las

diferencias detectadas.

3.4.5. Alcances y limitaciones

El alcance logrado con la metodologia de investigacion seguida (Exploratoria), fue
que nos permitid obtener mdas conocimiento de coOmo se comporta la cultura
organizacional de las empresas de desarrollo de software en México. Una limitacion que
tenemos para poder aplicar el siguiente tipo de investigacion (Descriptiva) es que nos
hace falta encuestar a un nimero mayor de empresas de desarrollo de software con el
fin de tener datos histéricos que nos permitan conocer el grado de correlacion que existe

entre dos factores: i) Tipo de cultura organizacional HIERARCHY vy, ii)

Implantaciones exitosas de MoProSoft.

Los alcances de este trabajo de investigacion son: a) Determinar la cultura
organizacional de una empresa de desarrollo de software, b) Determinar la cultura
intrinseca de una tecnologia de desarrollo de software y, c¢) Identificar la brecha cultural
existente entre ambas, con el fin de apoyar el proceso de adopcion de tecnologia.

Las limitaciones: el modelo COCTel no generara planes de adopcion de tecnologia,
el experimento estard limitado a 1 6 2 empresas de desarrollo de software, el contexto
de prueba sera especifico para las empresas de la muestra, por lo que su resultado no

podra ser generalizado o debera tomarse con reserva.
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3.4.6. Validacién de la investigacion

El modelo COCTel sera probado en un ambiente real y los resultados nos permitiran
validar o invalidar la hipdtesis de investigacion.

La tecnologia de desarrollo de software a analizar sera MoProSoft.

MoProSoft es un modelo de procesos de desarrollo de software de México, que esta
orientado a pequefias y medianas empresas. Se basa en el ISO 9000:2000, nivel 2 y 3 de
CMM vl.1, ISO/IEC TR 15504-2:1998, PMBOK, SWEBOK [Okta 05].

Se consideraran diferentes empresas de desarrollo de software y se seleccionara

alguna de ellas, con el fin de poder caracterizar su perfil organizacional.

3.5. Importancia de la investigacion

Nuestro trabajo tiene importancia en el area de investigacion debido a que aportara
conocimiento del impacto cultural en el 4rea de adopcion de modelos de desarrollo de
software, que a pesar de que ya existen trabajos en ésta area, estos no han sido
suficientes [Raja 05].

También impactaremos en el area econdmica debido a que través de nuestro modelo
COCTel, se podra obtener informacidn sobre las diferencias existentes entre la cultura
organizacional y la cultura intrinseca de una tecnologia, lo que permitira hacer los
cambios culturales pertinentes para disminuir la frecuencia de implantaciones no
exitosas de la tecnologia. Se sabe que implantaciones de tecnologia de desarrollo de

software no exitosas tienen efectos econdmicos negativos [Dave 00].

3.6. Conclusiones

El modelo COCTel, a través de sus elementos OCP, TCP y CGP, permite
caracterizar la brecha cultural existente entre el perfil cultura organizacional y la cultura
intrinseca de una tecnologia.

La caracterizacion de la brecha cultural permite conocer las diferencias y similitudes
entre la cultura intrinseca de la tecnologia y la cultura de la organizacion.

La cultura de la organizacién se puede ajustar a la cultura intrinseca de la
tecnologia. La toma de decision para hacer este ajuste estard basada en la brecha

cultural caracterizada.
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Capitulo 4. Resultados de la investigacion

En esta seccidn se presentan los resultados obtenidos de aplicar el modelo COCTel.

4.1. Cultura Organizacional (OCP)

La cultura organizacional ha sido definida como “La programacion colectiva de la
mente que distingue a los miembros de una organizacion de otra” [Hofs 01]. Dentro de
una organizacion se pueden encontrar culturas unicas en los diferentes departamentos,
niveles jerarquicos o aun en los equipos de trabajo. Para poder detectar las
caracteristicas de cada cultura organizacional, se han desarrollado diferentes métodos.

En este trabajo de tesis, para identificar la cultura organizacional de las 8 empresas
participantes, hemos utilizado el Framework CVF (Competing Values Framework).

Para medir la cultura se cuenta con 3 estrategias [Came 06]: .a) Estrategia Holistica,
b) Estrategia Metaforica o de Lenguaje y c) Estrategia Cuantitativa.

En la Estrategia Holistica los investigadores se involucran directamente en el
ambiente de la organizacion, es decir, los investigadores tratan de convertirse en
“nativos” de la empresa.

En la Estrategia Metaforica o de Lenguaje los investigadores buscan patrones de
lenguaje presentes en los documentos, reportes, historias o conversaciones para
descubrir el patron de la cultura, algo similar a la forma en que los detectives buscan
huellas digitales.

En la Estrategia Cuantitativa los investigadores usan cuestionarios o entrevistas para
evaluar las dimensiones culturales, este tipo de estrategia permite que se evalien
multiples puntos de vista.

Para detectar la cultura organizacional de las empresas participantes, utilizamos la

Estrategia Cuantitativa.

4.1.1 Cultura detectada en empresas participantes.

Esta investigacion tom6 como referencia al instrumento de evaluacion denominado
OCAI (Organizational Culture Assesment Instrument) que permite determinar la cultura
organizacional, fue aplicado a las 8 empresas que participaron en esta investigacion.
Para lograr la participacion de las empresas, se publico una invitacion a nivel nacional a

través del sitio de la revista Software Gurd. Se Logré un alto interés por participar. La
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participacion consistid en que cada empleado de las empresas participantes deberia
contestar un cuestionario (OCAI) de manera andnima y disponible a través del Internet,
para ello, a cada empresa se le asigné6 un login y un password, también se les
proporciond una guia con las instrucciones para contestar la encuesta. Al analizar esta
encuesta pudimos identificar la cultura organizacional de cada una de las empresas
participantes.

La cultura organizacional de acuerdo al CVF puede ser de alguno de los siguientes
tipos: CLAN, ADHOCRACY, HIERARCHY o MARKET.

Estos tipos de cultura estan presentas en todas las empresas en diferentes grados o
niveles, el nivel mas alto determina la cultura dominante de la organizacion.

El tipo de cultura dominante detectado en la mayoria de las empresas encuestadas
fueron: CLAN y MARKET.

Esto quiere decir que en México siguen predominando las empresas que son
conformadas por amigo o conocidos y que estan preocupados por lograr un
posicionamiento en el mercado de software.

El nimero de empleados de las empresas participantes estuvo entre 3 y 27. Con
respecto a su distribucion geografica, la mayoria se ubicaron en el Distrito Federal, sin
embargo, también hubo participacion de empresas de Tampico y Veracruz.

El nombre de las empresas no se muestra debido al secreto empresarial, es por ello
que se refieren como empresa 1, empresa 2, y asi sucesivamente.

En las siguientes secciones se mostrara la cultura organizacional detectada en cada

una de las empresas participantes.

4.1.1.1 Cultura Organizacional Empresa 1.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 1, se obtuvieron los siguientes resultados, ver Tabla 4.1.

Tipo de cultura
CLAN ADHOCRACY |MARKET  |HIERARCHY
|Puntuacion 222 13.6 36.8 274

Tabla 4.1. Puntuacion: Tipo de cultura Empresa 1
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El gréafico obtenido a partir de la Tabla 4.1, se puede observar en la Figura 4.1. El
cuadrante en el cual la puntuacion es mas alta indica la cultura dominante de la empresa

1, es decir, es la cultura que tiende a ser enfatizada en la organizacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY MARKET

Figura 4. 1. Cultura Organizacional Empresa 1

La cultura dominante detectada en la Empresa 1 es la cultura tipo MARKET con
36.8 puntos.

Esto quiere decir que la Empresa 1 es una organizacion cuya mayor preocupacion es
realizar un trabajo de calidad. Las personas son competitivas y orientadas a los
resultados u objetivos y los lideres son directivos exigentes y también muy
competitivos. La organizacion se fundamenta en el énfasis en ganar, teniendo como
preocupaciones cotidianas su reputacion y el éxito. El éxito se define en términos de
participacion de mercado y posicionamiento. En organizaciones en las cuales predomina
la cultura tipo MARKET, los empleados se encuentra en un ambiente en el cual existe el
control del trabajo.

Debido a este tipo de cultura, se puede deducir que la Empresa 1 se orienta hacia un
ambiente externo en lugar de asuntos internos, es decir, esta al tanto de los cambios en
los mercados de su interés. La Empresa 1 se centra en transacciones con elementos
externos a la organizacién como: proveedores, clientes, contratos, licencias, uniones y
regulaciones. El control interno de la Empresa 1 se preserva en funcion del ambiente
externo, es decir, en funcidn de los movimientos de mercado.

La Empresa 1, se preocupa por crear y mantener una ventaja competitiva, estando al
pendiente de los resultados costo-beneficio. Su objetivo primario es la satisfaccion y

seguridad del cliente, por lo que la empresa trata de incrementar su posicidon competitiva
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y la mejor tarea de la administracion es dirigir a la organizacion hacia la productividad,

que redunde en grandes beneficios.

4.1.1.2 Cultura Organizacional Empresa 2.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 2, se obtuvieron los siguientes resultados, ver Tabla 4.2.

Tipo de cultura
CLAN ADHOCRACY [MARKET  [HIERARCHY
|Puntuacién 33.06 16.11 25 2528

Tabla 4.2. Puntuacion: Tipo de cultura Empresa 2

El gréafico obtenido a partir de la Tabla 4.2, se puede observar en la Figura 4.2. El
cuadrante en el cual la puntuacion es mas alta indica la cultura dominante de la Empresa
2, es decir, es la cultura que tiende a ser enfatizada en la organizacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

Figura 4.2. Cultura Organizacional Empresa 2

La cultura dominante detectada en la Empresa 2 es la cultura tipo CLAN con 33.0
puntos.

Esto quiere decir que la Empresa 2 es un lugar tipicamente amigable para trabajar
donde la gente comparte muchas cosas en comun llegando a sentirse como una familia

mas que como una entidad econdmica.
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Por lo general, en las organizaciones con este tipo de cultura, los lideres se
consideran mentores y quizés figuras paternales, teniendo una profunda influencia al
interior de la Organizacion.

La organizacion esta unida por la lealtad y la tradicidon, el compromiso de sus
miembros es alto.

La organizacion da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del recurso
humano y concede gran importancia a la cohesion y moral. El éxito institucional se
define en términos de satisfaccion al cliente y consideracion del personal. La

organizacion premia el trabajo en equipo y la participacion.

4.1.1.3 Cultura Organizacional Empresa 3.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 3, se obtuvieron los siguientes resultados, ver Tabla 4.3.

Tipo de cultura
CLAN ADHOCRACIMARKET HIERARCHY
|Puntuacién 238 228 305 181

Tabla 4.3. Puntuacién: Tipo de cultura Empresa 3

El grafico obtenido a partir de la Tabla 4.3, se puede observar en la Figura 4.3. El
cuadrante en el cual la puntuacidn es mas alta indica la cultura dominante de la Empresa

3, es decir, es la cultura que tiende a ser enfatizada en la organizacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

Figura 4.3. Cultura Organizacional Empresa 3
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La cultura dominante detectada en la Empresa 3 es la cultura tipo MARKET con
30.5 puntos.

Esto quiere decir que la Empresa 3 es una organizacidén cuya mayor preocupacion es
realizar un trabajo de calidad. Las personas son competitivas y orientadas a los
resultados u objetivos y los lideres son directivos exigentes y también muy
competitivos. La organizacion se fundamenta en el énfasis en ganar, teniendo como
preocupaciones cotidianas su reputacion y el éxito. El éxito se define en términos de
participacion de mercado y posicionamiento. En organizaciones en las cuales predomina
la cultura tipo MARKET, los empleados se encuentra en un ambiente en el cual existe el
control del trabajo.

Debido a este tipo de cultura, se puede deducir que la Empresa 3 se orienta hacia un
ambiente externo en lugar de asuntos internos, es decir, esta al tanto de los cambios en
los mercados de su interés. La Empresa 3 se centra en transacciones con elementos
externos a la organizacién como: proveedores, clientes, contratos, licencias, uniones y
regulaciones. El control interno de Empresa 3 se preserva en funcion del ambiente
externo, es decir, en funcion de los movimientos de mercado.

La Empresa 3, se preocupa por crear y mantener una ventaja competitiva, estando al
pendiente de los resultados costo-beneficio. Su objetivo primario es la satisfaccion y
seguridad del cliente, por lo que la empresa trata de incrementar su posicion competitiva
y la mejor tarea de la administracion es dirigir a la organizacion hacia la productividad,

que redunde en grandes beneficios.

4.1.1.4 Cultura Organizacional Empresa 4.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 4, se obtuvieron los siguientes resultados, ver Tabla 4.4.

Tipo de cultura
CLAN ADHOCRACY|MARKET  |HIERARCHY
[Puntuacion 28.31 29 58 2042 20

Tabla 4.4. Puntuacion: Tipo de cultura Empresa 4
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El grafico obtenido a partir de la Tabla 4.4, se puede observar en la Figura 4.4 El
cuadrante en el cual la puntuacion es mas alta indica la cultura dominante de la Empresa
4, es decir, es la cultura que tiende a ser enfatizada en la organizacion.

CLAN & ADHOCRACY

28.3

&

200

HIERARCHY MARKET
¥

Figura 4. 4. Cultura Organizacional Empresa 4

La cultura dominante detectada en la Empresa 4 es la cultura tipo ADHOCRACY
con 29.6 puntos.

Esto quiere decir que en la Empresa 4 los empleados ven a la organizacién como un
lugar dindmico para trabajar con un espiritu emprendedor y ambiente creativo. Por lo
tanto, los empleados tienden a ser creativos y se enfrentan con determinacion a los
riesgos detectados. Por su parte, los lideres también son considerados innovadores y
tomadores de riesgos.

Lo que mantiene unida a la organizacion es: la experimentaciéon de nuevos
productos o servicios, la innovacion, el estar en constante crecimiento y adquiriendo
NUEVOS recursos.

El éxito organizacional significa tener utilidades importantes por la venta de nuevos
productos o servicios, siempre buscando el liderazgo de mercado.

Este tipo de organizaciones con cultura dominante ADHOCRACY, estimulan la
iniciativa individual y libertad de pensamiento, ademas de fomenta la adaptabilidad,
flexibilidad y creatividad en situaciones donde la incertidumbre, la ambigiiedad y la

sobrecarga de informacion son tipicos.

34



4.1.1.5 Cultura Organizacional Empresa 5.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 5, se obtuvieron los siguientes resultados, ver Tabla 4.5.

Tipo de cultura
CLAN ADHOCRACIMARKET  JHIERARCHY
|Puntuacion 24.87 20.83 31.46 18.92

Tabla 4.5. Puntuacion: Tipo de cultura Empresa 5

El gréfico obtenido a partir de la Tabla 4.5, se puede observar en la Figura 4. 5. El
cuadrante en el cual la puntuacion es mas alta indica la cultura dominante de la Empresa

5, es decir, es la cultura que tiende a ser enfatizada en la organizacion.

CLAN & ADHOCRACY
e
750
P
30
249 208
20
10
+ I
189
315
HIERARCHY MARKET
v

Figura 4. 5. Cultura Organizacional Empresa 5

La cultura dominante detectada en la Empresa 5 es la cultura tipo MARKET con
31.5 puntos.

Esto quiere decir que la Empresa 5 es una organizacion cuya mayor preocupacion es
realizar un trabajo de calidad. Las personas son competitivas y orientadas a los
resultados u objetivos y los lideres son directivos exigentes y también muy
competitivos. La organizacion se fundamenta en el énfasis en ganar, teniendo como
preocupaciones cotidianas su reputacion y el éxito. El éxito se define en términos de
participacion de mercado y posicionamiento. En organizaciones en las cuales predomina
la cultura tipo MARKET, los empleados se encuentra en un ambiente en el cual existe el

control del trabajo.
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Debido a este tipo de cultura, se puede deducir que la Empresa 5 se orienta hacia un
ambiente externo en lugar de asuntos internos, es decir, esta al tanto de los cambios en
los mercados de su interés. La Empresa 5 se centra en transacciones con elementos
externos a la organizacién como: proveedores, clientes, contratos, licencias, uniones y
regulaciones. El control interno de la Empresa 5 se preserva en funcidon del ambiente
externo, es decir, en funcion de los movimientos de mercado.

La Empresa 5, se preocupa por crear y mantener una ventaja competitiva, estando al
pendiente de los resultados costo-beneficio. Su objetivo primario es la satisfaccion y
seguridad del cliente, por lo que la empresa trata de incrementar su posicidon competitiva
y la mejor tarea de la administracion es dirigir a la organizacion hacia la productividad,

que redunde en grandes beneficios.

4.1.1.6 Cultura Organizacional Empresa 6.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 6, se obtuvieron los siguientes resultados, ver Tabla 4.6.

Tipo de cultura
CLAN ADHOCRACYMARKET  |HIERARCHY
|Puntuacion 29.87 19.5 2377 26.9

Tabla 4.6. Puntuacion: Tipo de cultura Empresa 6
El gréafico obtenido a partir de la Tabla 4.6, se puede observar en la Figura 4. 6. El
cuadrante en el cual la puntuacion es mas alta indica la cultura dominante de la Empresa

6, es decir, es la cultura que tiende a ser enfatizada en la organizacion.

CLAN ADHOCRACY

2377

26.9

HIERARCHY MARKET

Figura 4. 6. Cultura Organizacional Empresa 6.
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La cultura dominante detectada en la Empresa 6 es la cultura tipo CLAN con 29.87
puntos.

Esto quiere decir que la Empresa 6 es un lugar tipicamente amigable para trabajar
donde la gente comparte muchas cosas en comun llegando a sentirse como una familia
mas que como una entidad econdmica.

Por lo general, en las organizaciones con este tipo de cultura, los lideres se
consideran mentores y quizas figuras paternales, teniendo una profunda influencia al
interior de la Organizacion.

La organizacion esta unida por la lealtad y la tradicion, el compromiso de sus
miembros es alto.

La organizacion da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del recurso
humano y concede gran importancia a la cohesion y moral. El éxito institucional se
define en términos de satisfaccion al cliente y consideracion de las personas. La

organizacion premia el trabajo en equipo y la participacion.

4.1.1.7 Cultura Organizacional Empresa 7.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 7, se obtuvieron los siguientes resultados, ver Tabla 4.7.

Tipo de cultura
CLAN ADHOCRACYMARKET  JHIERARCHY
|Puntuacién 20.5 16.33 33.33 29.83

Tabla 4.7. Puntuacion: Tipo de cultura Empresa 7
El gréafico obtenido a partir de la Tabla 4.7, se puede observar en la Figura 4.7. El

cuadrante en el cual la puntuacion es mas alta indica la cultura dominante de la Empresa

7, es decir, es la cultura que tiende a ser enfatizada en la organizacion.
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CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

Figura 4.7. Cultura Organizacional Empresa 7

La cultura dominante detectada en la Empresa 7 es la cultura tipo MARKET con
33.3 puntos.

Esto quiere decir que la Empresa 7 es una organizacidén cuya mayor preocupacion es
realizar un trabajo de calidad. Las personas son competitivas y orientadas a los
resultados u objetivos y los lideres son directivos exigentes y también muy
competitivos. La organizacion se fundamenta en el énfasis en ganar, teniendo como
preocupaciones cotidianas su reputacion y el éxito. El éxito se define en términos de
participacion de mercado y posicionamiento. En organizaciones en las cuales predomina
la cultura tipo MARKET, los empleados se encuentra en un ambiente en el cual existe el
control del trabajo.

Debido a este tipo de cultura, se puede deducir que la Empresa 7 se orienta hacia un
ambiente externo en lugar de asuntos internos, es decir, esta al tanto de los cambios en
los mercados de su interés. La Empresa 7 se centra en transacciones con elementos
externos a la organizacién como: proveedores, clientes, contratos, licencias, uniones y
regulaciones. El control interno de la Empresa 7 se preserva en funcion del ambiente
externo, es decir, en funcién de los movimientos de mercado.

La Empresa 7, se preocupa por crear y mantener una ventaja competitiva, estando al
pendiente de los resultados costo-beneficio. Su objetivo primario es la satisfaccion y
seguridad del cliente, por lo que la empresa trata de incrementar su posicion competitiva
y la mejor tarea de la administracion es dirigir a la organizacion hacia la productividad,

que redunde en grandes beneficios.
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4.1.1.8 Cultura Organizacional Empresa 8.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 8, se obtuvieron los siguientes resultados, ver Tabla 4.8.

Tipo de cultura
CLAN ADHOCRACYMARKET  |HIERARCHY
|Puntuacién 4275 14.17 18.75 23.11

Tabla 4.8. Puntuacion: Tipo de cultura Empresa 8

El gréafico obtenido a partir de la Tabla 4.8, se puede observar en la Figura 4.8. El
cuadrante en el cual la puntuacion es mas alta indica la cultura dominante de la Empresa
8, es decir, es la cultura que tiende a ser enfatizada en la organizacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

Figura 4.8. Cultura Organizacional de la Empresa 8.

La cultura dominante detectada en la Empresa 8 es la cultura tipo CLAN con 42.8
puntos.

Esto quiere decir que la Empresa 8 es un lugar tipicamente amigable para trabajar
donde la gente comparte muchas cosas en comun llegando a sentirse como una familia
mas que como una entidad econdmica.

Por lo general, en las organizaciones con este tipo de cultura, los lideres se
consideran mentores y quizas figuras paternales, teniendo una profunda influencia al
interior de la organizacion.

La organizacion esta unida por la lealtad y la tradicién, el compromiso de sus

miembros es alto.
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La organizacion da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del recurso
humano y concede gran importancia a la cohesion y moral. El éxito institucional se
define en términos de satisfaccion al cliente y consideracion de las personas. La
organizacion premia el trabajo en equipo y la participacion.

Después de detectar la cultura organizacional de las empresas participantes, se
procedié a determinar la Cultura Intrinseca de MoProSoft, que se muestra en la

siguiente seccion.

4.2 Cultura Intrinseca de MoProSoft (TCP).

Tecnologia puede significar muchas cosas, puede ser un método, una técnica, una
herramienta, un procedimiento o un paradigma [Pfle 00], pudiendo ser definida como
“un conjunto de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento practico del
conocimiento cientifico6”.

La tecnologia no sélo involucra méquinas, técnicas y conocimiento, si no que
también, involucra patrones caracteristicos de organizaciones y valores [Pace 83].

De acuerdo a Arnold Pacey existen dos puntos de vista para definir la tecnologia:
lero. Desde un punto de vista restringido y 2do. Desde un punto de vista amplio.

El punto de vista restringido solo se enfoca a los aspectos técnicos, El punto de vista
amplio contempla aspectos culturales, técnicos y organizacionales. Basandonos en el
punto de vista amplio y apoyandonos en alguna estrategia de deteccion de cultura,
podriamos tratar de determinar la cultura de una tecnologia.

Para medir la cultura se cuenta con 3 estrategias [Came 06]: .a) Estrategia Holistica,
b) Estrategia Metaforica o de Lenguaje y c) Estrategia Cuantitativa.

En la Estrategia Holistica los investigadores se involucran directamente en el
ambiente de la organizacion, es decir, los investigadores tratan de convertirse en
“nativos” de la empresa.

En la Estrategia Metaforica o de Lenguaje los investigadores buscan patrones de
lenguaje presentes en los documentos, reportes, historias o conversaciones para
descubrir el patron de la cultura, algo similar a la forma en que los detectives buscan
huellas digitales.

En la Estrategia Cuantitativa los investigadores usan cuestionarios o entrevistas para
evaluar las dimensiones culturales, este tipo de estrategia permite que se evalien

multiples puntos de vista.

6 c . ~
Definicion de la real academia espaiiola
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Para detectar la cultura intrinseca de MoproSoft, se utilizo la Estrategia Metaforica o

de Lenguaje.

4.2.1 Metodologia para identificar la cultura intrinseca de MoProSoft

La metodologia utilizada consisti6 en 3 pasos: 1) Identificar palabras clave que nos
permitieron caracterizar los tipos de cultura definidos en el CVF, 2) Hacer busqueda
exhaustiva de las palabras clave dentro de los documentos de MoProSoft y, 3) Analizar

e interpretar los resultados

4.2.1.1 Identificacién de palabras clave

La identificacion de palabras clave que permitieron caracterizar los tipos de cultura
definidos en el CVF, se hizo en 3 partes: La primera parte consistido en analizar 13
aspectos que determinan el perfil de cada tipo de cultura (CLAN, HIERARCHY,
ADHOCRACY Y MARKET). La segunda parte consistidé en tomar el instrumento de
evaluacion OCALI y detectar palabras clave para cada una de las 24 situaciones que se
contemplan en las 6 dimensiones que se utilizan en OCAI. Las 6 dimensiones son: 1.
Caracteristicas dominantes, 2. Liderazgo organizacional, 3. Administracion de personal,
4. Unién de la organizacion, 5. Enfasis estratégico y 6. Criterios de éxito. Finalmente,
en la parte 3 se conjuntaron la parte 1 y la parte 2 y se aseguro de que las palabras clave
no se repitieran en las diferentes culturas.

Los 13 aspectos analizados en la primera parte fueron: 1. Orientacion
organizacional, 2. Objetivos, 3. Estructura organizacional, 4. Base de poder, 5. Toma de
decisiones, 6. Estilo de Liderazgo, 7. Cumplimiento, 8. Evaluacion de personal, 9.
Orientacion al cambio, 10. Valores, 11. Efectividad, 12. Administracion de la calidad
total y, 13. Administracion de recursos humanos. Para estos 13 aspectos se
determinaron palabras clave que los representaran, por ejemplo, para el aspecto 1
Orientacion organizacional, las palabras clave para la cultura HIERARCHY son:
Estabilidad y control. Las palabras clave para la cultura ADHOCRACY son: Dinamica,
Emprendedora y Creativa. Las palabras clave para la cultura CLAN son: Colaborativa.
Las palabras clave para la cultura MARKET son: Competitividad y productividad, ver

Tabla 4.9, para ver la tabla completa acceder el Apéndice B.
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Aspecto HIERARCHY ADHOCRACY CLAN MARKET

Orientacion

organizacional _|Estabilidad y control Dinamica, Emprendedora y Creativa | Colaborativa Competitividad y productividad
Objetivos
organizacionales [Seguimiento de normas Adaptacidn al cambio Satisfaccidn de clientes v empleados Paosicionamiento extema y control

Tabla 4.9. Palabras clave detectas por aspecto.

En la segunda parte de la identificacion de las palabras clave, se tomo el instrumento
OCAI y para cada una de las 24 situaciones también se identificaron palabras clave, por
ejemplo para la dimension 1. Caracteristicas dominantes, se tiene la situacion: “La
organizacion es un lugar personal. Es como una extension de la familia, la gente piensa
que tienen mucho en comun”, esta situacion representa las caracteristicas de la cultura
tipo CLAN, las palabras clave identificadas son: a) Estructura familiar, b) Lugar
amistoso, ¢) Valores comunes, d) Moral, €) Unidad por lealtad, f) Trabajo en equipo, g)
Colaboracién, h) Cohesion y, 1) Acuerdos con empleados, ver Tabla 4.10, para ver la

tabla completa, consultar el Apéndice B.

1 Caracteristicas Dominantes
Palabras clave
Tipo cultura 1 2 3 4 5 Descripcién
Cohesidn
Unidad por la acuerdos
Estructura Valores lealtad corporativos |La organizacion es un lugar muy personal. Es como una
[familiar, lugar |comunes Trabajo en con los extension de la familia. La gente piensa que tienen mucho en
CLAN amistoso Maral equipo Colaboracidn|empleados  Jeomdn
Lugar Espiruto Ambiente La arganizacién es un lugar muy dindmico con caracteristicas
ADHOCRACY ]dinamica empendedaor creativo Adaptable  |Configurable Jemprendedoras. A las personas les gusta tomar riesgos
Cumplimiento
Qrientado a de metas La organizacion esta muy orientada a los resultados. La mayor
resultados Competitividad [Siempre Posicionami (Dominio de  preccupacion es hacer el trabajo. Las personas son
MARKET transacciones|y productividad |ganar ento externo |mercados  Jcompetitivas v orientadas al cumplimiento de metas
Reglas
Estructura claras
rigida Procedimien
Jerarquia tos indican
Estandarizacia qué hacery |Procesos LA organizacidn es un lugar muy controlade y estructurado
Lugar formal. |n de reglas v |Politicas bien |gobieman lo [Ambiente Generalmente. los procedimientos formales indican que es lo
HIERARCHY |Control procedimientos |definidas que se hace |estable que la gente hace

Tabla 4.10. Palabras clave detectas en OCAL

Finalmente, en la parte 3 se conjuntaron la parte uno y la parte dos y se aseguro que

las palabras clave no se repitieran en las diferentes culturas. En esta tercera parte se
identificaron 20 palabras clave para cada una de las culturas presentes en CVF, por
ejemplo, las primeras dos palabras clave para cada uno de los 4 tipos de cultura fueron:
tipo de cultura HIERACHY, palabras clave: Control y Norma; Tipo de cultura
MARKET, palabras clave: Competitividad y Productividad; Tipo de Cultura
ADHOCRACY, palabras clave: Creatividad y Dindmica; Tipo de cultura CLAN,
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palabras clave: Colaboracién y Trabajo en equipo, ver Tabla 4.11, para ver la tabla

completa, consultar el Apéndice B.

Ho |HIERARCHY MARKET ADHOCRACY CLAHN
1|contral o contralar Competitividad Creatividad Colaboracion
Z|Marma o normas Productividad Dinamica frabajo en equipos

Tabla 4.11. Palabras clave que definen el tipo de cultura.

Después de determinar las palabras clave para cada uno de los tipos de cultura se
procedio a efectuar busquedas dentro de los documentos de la norma NMX-I-

059/NYCE-2005, que toma como modelo de referencia a MoProsoft.

4.2.1.2 Busqueda de palabras clave

Para realizar las busquedas en los documentos de la norma NMX-I-059/NYCE-
2005. Primero se procedi6 a digitalizar estos documentos que comprenden 4 partes. La
parte 01: Definicion de conceptos y productos. La parte 02: Requisitos de procesos
(MoProSoft). La parte 03: Guia de implantacion de procesos y la parte 04: Directrices
para la evaluacion de procesos. Esta digitalizacion generd 191 paginas de informacion
de la norma.

Posteriormente se realizaron las busquedas de las palabras clave de cada tipo de
cultura, en cada una de las 4 partes de la norma.

El procedimiento seguido en las busquedas se detalla a continuacion:

1. Buscar coincidencia para cada una de las palabras clave. Por ejemplo, algunas
de las palabras clave que se identificaron para el tipo de -cultura
ADHOCRACY son: riesgo, mejora, adaptabilidad; El nimero de ocurrencias
de estas palabras clave en el documento NMX-I-059/03-NYCE-2005 son a)
riesgo > 22 ocurrencias, b) mejora = 54 ocurrencias y, c¢) adaptabilidad—> 1
ocurrencia.

2. Recuperar segmentos de texto en el que esté presente la palabra clave buscada.
Los texto recuperados de los documento de la norma NMX-I-059/NYCE-2005
se almacenaron en un archivo de resultados. Los textos recuperados contienen
la palabra clave buscada y la palabra se encuentra en el contexto deseado, es
decir, se discriminaron las ocurrencias de las palabras que se encontraron en

parrafos que no tenian nada que ver con el contexto buscado.
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Siguiendo este procedimiento, tenemos que cada una de las 20 palabras clave que
definen a cada tipo de cultura fueron buscadas una a la vez, por lo que, si consideramos
que cada palabra se debe buscar en cada uno de los 4 documentos y que en conjunto
representan 191 paginas, entonces tendriamos que, buscar una palabra en la norma,
requiere hacer una revision en 191 paginas, que si lo multiplicamos por 20 palabras
clave de cada tipo de cultura implicaria buscar a través de 3820 paginas y si este
resultado lo multiplicamos por los 4 tipos de culturas, equivaldria a hacer una busqueda
a través de 15,280 paginas.

Las busquedas realizadas en cada una de las 4 partes de la norma NMX-I-

059/NYCE-2005 se detallan en las siguientes secciones.

4.2.2 Cultura Intrinseca de la parte 1 de la norma (NMX-1-059/01-
NYCE-2005)

Siguiendo el procedimiento descrito en la seccion 4.2.1.2, se realiz6 el andlisis de la
parte 1 de la norma NMX-I-059/NYCE-2005, el objetivo fue determinar la cultura
intrinseca de la parte 1 de la norma.

De acuerdo al procedimiento, se buscaron exhaustivamente coincidencias para cada
una de las palabras clave, dentro del documento NMX-I-059/01-NYCE-2005. Por
ejemplo, algunas de las palabras clave que se asocian con el tipo de cultura
HIERARCHY son: servicio, reporte, calidad y sus ocurrencias dentro del documento
NMX-1-059/01-NYCE-2005 fueron a) control = 3 ocurrencias, b) reporte = 31
ocurrencias y, ¢) Calidad = 1 ocurrencia.

Cada una de las 20 palabras clave para cada tipo de cultura fueron buscadas una a la
vez en el documento NMX-I-059/01-NYCE-2005, por lo que se hicieron alrededor de
80 busquedas en las 22 paginas que conforman la parte 1 de la norma.

Posteriormente, se recuperaron segmentos del texto del documento NMX-1-059/01-
NYCE-2005, como se puede observar en la Tabla 4.12, para ver la tabla completa

consultar el Apéndice C.

Ocurrencias en la norma NIMX-1-059/NYCE-2005

Palabra a

No. |Frase o palabra buscar ejemplos de frases encontradas Parte 1 [Parte 2 |Parte 3 |Parte 4
1 |Existe Estabilidad y|control o|"Disefic de la base de conocimiento. contiene... contol de 3

control controlar  |acceso.mantenimiento v respaldo”

organizacional "Documento formal usado como guia para lal ejecucidn y el control del

proyecto”

"Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacian”

Tabla 4.12. Ocurrencias palabra clave en NMX-1-059/01-NYCE-2005
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Finalmente, de las 80 palabras clave (20 por cada tipo de cultura) se encontrd un
total de 232 ocurrencias, lo cual represent6 el 100% de las ocurrencias en la parte 1 de
la norma. Posteriormente se distribuyo el porcentaje de acuerdo a las ocurrencias en
cada una de los tipos de cultura. El resultado de las ocurrencias se puede observar en la

Tabla 4.13.

HIMX-1-059/01-HYCE-2005

Tipo cultura Puntuacion |Porcentaje
HIERARCHY 125 54
MARKET a7 25
ADHOCRACY 35 15
CLAN 15 B

Total 232 100

Tabla 4.13. Ocurrencias Totales de las palabras clave en la parte 1 de la norma

Después de obtener la puntuacidn para cada una de los diferentes tipos de cultura de
la primera parte de la norma, se procedi6 a graficar la informacion. En la Figura 4.9 se
puede observar la grafica que presenta el tipo de cultura dominante en el documento

NMX-1-059/01-NYCE-2005.

HIERARCHY

Figura 4.9. Cultura dominante en NMX-1-059/01-NYCE-2005

En la grafica mostrada en la Figura 4.9, podemos observar que la cultura dominante

en el documento NMX-1-059/01-NYCE-2005, es el tipo de cultura HIERARCHY.
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4.2.3 Cultura Intrinseca de la parte 2 de la norma NMX-1-059/02-
NYCE-2005

Siguiendo el procedimiento descrito en la seccidon 4.2.1.2, se realiz6 el analisis de la
parte 2 de la norma NMX-I-059/NYCE-2005, el objetivo fue determinar la cultura
intrinseca de la parte 2 de la norma.

De acuerdo al procedimiento, se buscaron exhaustivamente coincidencias para cada
una de las palabras clave, dentro del documento NMX-I-059/02-NYCE-2005. Por
ejemplo, algunas de las palabras clave que se asocian con el tipo de cultura MARKET
son: a) Costo-beneficio, b) Cumplimiento objetivos y, ¢) Cumplimiento metas, las
ocurrencias dentro del documento NMX-I-059/02-NYCE-2005 fueron a) Costo-
beneficio = 8 ocurrencias, b) Cumplimiento objetivos = 40 ocurrencias y, c)
Cumplimiento metas = 28 ocurrencias.

Cada una de las 20 palabras clave para cada tipo de cultura fueron buscadas una a la
vez en el documento NMX-1-059/02-NYCE-2005, por lo que se hicieron alrededor de
80 busquedas en las 62 paginas que conforman la parte 2 de la norma.

Posteriormente, se recuperaron segmentos del texto del documento NMX-1-059/02-
NYCE-2005, como se puede observar en la Tabla 4.14, para ver la tabla completa

consultar el Apéndice C.

Ocurrencias en la norma NMX-1-059/NYCE-2005
Palabra a buscar|ejemplos de frases encontradas Parte 1 |Parte 2 Parte 3 Parte 4
costo-beneficio Establece las metas cuantitativas que debera cubrir el proyecto con 4 3
respecto al tiempo, costo y calidad entre otras

Contiene &l registro periddico de las mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado, cambios implementados y clasificados
por tipo, tiempo real invertido. defectos encontrados v tamafio de los
productos

Lograr los Objetivos del proyecto en tiempo y costo mediante la
coordinacidn y el manejo de los recursos del mismo

No. |Frase o palabra
1 |Resultado costo-
heneficio

Tabla 4.14. Ocurrencias palabra clave en NMX-1-059/02-NY CE-2005
Finalmente, de las 80 palabras clave (20 por cada tipo de cultura) se encontrd un
total de 1111 ocurrencias, lo cual represent6 el 100% de las ocurrencias de la parte 2 de
la norma. Posteriormente se distribuyo el porcentaje de acuerdo a las ocurrencias en
cada una de los tipos de cultura. El resultado de las ocurrencias totales se puede
observar en la Tabla 4.15.

HMX-1-059/02-NYCE-2005

Tipo cultura Ocurrencias|Puntuacion
HIERARCHY 731 56
MARKET 177 16
ADHOCRACY 140 13
CLAM 53 B

Total 1111 100
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Tabla 4.15. Ocurrencias Totales de las palabras clave en la parte 2 de la norma
Después de obtener la puntuacion para cada una de los diferentes tipos de cultura de
la segunda parte de la norma, se procedid a graficar la informacion. En la Figura 4.10 se
puede observar la grafica que presenta el tipo de cultura dominante en el documento

NMX-1-059/02-NYCE-2005.

CLAN & ADHOCRACY

HIERARCHY

Figura 4.10. Cultura dominante en NMX-1-059/02-NYCE-2005

En la grafica mostrada en la Figura 4.9, podemos observar que la cultura dominante
en el documento NMX-1-059/02-NYCE-2005, al igual que la parte uno, también es el
tipo de cultura HIERARCHY.

4.2.4 Cultura Intrinseca de la parte 3 de la norma NMX-1-059/03-
NYCE-2005

Siguiendo el procedimiento descrito en la seccion 4.2.1.2, se realiz6 el andlisis de la
parte 3 de la norma NMX-I-059/NYCE-2005, el objetivo fue determinar la cultura
intrinseca de la parte 3 de la norma.

De acuerdo al procedimiento, se buscaron exhaustivamente coincidencias para cada
una de las palabras clave, dentro del documento NMX-I-059/03-NYCE-2005. Por
ejemplo, algunas de las palabras clave que se asocian con el tipo de cultura
ADHOCRACY son: a) Riesgo, b) Adaptabilidad entorno y, ¢) Adaptabilidad cliente, las
ocurrencias dentro del documento NMX-1-059/03-NYCE-2005 fueron a) Riesgo = 22
ocurrencias, b) Adaptabilidad entorno = 1 ocurrencias y, ¢) Adaptabilidad cliente = 30

ocurrencias.
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Cada una de las 20 palabras clave para cada tipo de cultura fueron buscadas una a la

vez en el documento NMX-1-059/02-NYCE-2005, por lo que se hicieron alrededor de

80 busquedas en las 89 paginas que conforman la parte 3 de la norma.

Posteriormente, se recuperaron segmentos del texto del documento NMX-1-059/03-

NYCE-2005, como se puede observar en la Tabla 4.16, para ver la tabla completa

consultar el Apéndice C.

Ocurrencias en la nom

a NMX 1058 /NYCE-2005

No. |Frase o palabra

Palabra a buscar

ejemplos de frases encontradas

Parte 1 [Parte 2

Parte 3 Parte 4

1 [Toma y manejo de
riesgos

Riesgo

ldentificar las Lecciones Aprendidas e integrarlas a la Base de
Conocimiento. Come ejemplo, se pueden considerar las mejores
practicas, experiencias exitosas de manejo de riesgos. problemas

recurrentes. entre otras

0 0

Plan de Manejo de Riesgos de procesos. contiene la identificacidn y
evaluacidn de riesgos, asi como los planes de contencidn y de

contingencia correspondientes

Establecer o actualizar el Plan de Manejo de Riesgos para la

Gestidn de Procesos

Definir un plan de contencion de riesgos

Supenisién y control de los riesgos identificados en el Plan de

Manejo de Riesgos

22

Tabla 4.16. Ocurrencias palabra clave en NMX-1-059/03-NYCE-2005

Finalmente, de las 80 palabras clave (20 por cada tipo de cultura) se encontré un

total de 1530 ocurrencias, lo cual representd el 100% de las ocurrencias de la parte 3 de

la norma. Posteriormente se distribuyo el porcentaje de acuerdo a las ocurrencias en

cada una de los tipos de cultura. El resultado de las ocurrencias totales se puede

observar en la Tabla 4.17.

MMX-1-059/03-NYCE-2005

Tipo cultura Ocurrencias|Puntuacion
HIERARCHY 1203 79
MARKET 109 7
ADHOCRACY 122 B
CLAN 96 5

Total 1530 100

Tabla 4.17. Ocurrencias Totales de las palabras clave en la parte 3 de la norma

Después de obtener la puntuacion para cada una de los diferentes tipos de cultura de

la tercera parte de la norma, se procedi6 a graficar la informacion. En la Figura 4.11 se

puede observar la grafica que presenta el tipo de cultura dominante en el documento

NMX-1-059/03-NYCE-2005.
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Figura 4.11. Cultura dominante en NMX-1-059/03-NYCE-2005

En la grafica mostrada en la Figura 4.11, podemos observar que la cultura
dominante en el documento NMX-1-059/03-NYCE-2005, al igual que la parte uno y
dos, también es el tipo de cultura HIERARCHY.

4.2.5 Cultura Intrinseca de la parte 4 de la norma NMX-1-059/04-
NYCE-2005

Siguiendo el procedimiento descrito en la seccidon 4.2.1.2, se realiz6 el analisis de la
parte 4 de la norma NMX-I-059/NYCE-2005, el objetivo fue determinar la cultura
intrinseca de la parte 4 de la norma.

De acuerdo al procedimiento, se buscaron exhaustivamente coincidencias para cada
una de las palabras clave, dentro del documento NMX-I-059/04-NYCE-2005. Por
ejemplo, algunas de las palabras clave que se asocian con el tipo de cultura
HIERARCHY son: servicio, reporte, calidad y sus ocurrencias dentro del documento
NMX-1-059/01-NYCE-2005 fueron a) Planeacion = 24 ocurrencias, b) Normas = 5
ocurrencias y, ¢) Procedimiento = 2 ocurrencia.

Cada una de las 20 palabras clave para cada tipo de cultura fueron buscadas una a la
vez en el documento NMX-1-059/04-NYCE-2005, por lo que se hicieron alrededor de
80 busquedas en las 18 paginas que conforman la parte 4 de la norma.

Posteriormente, se recuperaron segmentos del texto del documento NMX-1-059/04-
NYCE-2005, como se puede observar en la Tabla 4.18, para ver la tabla completa

consultar el Apéndice C.
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Ocurrencias en la norma NIMX-1-059/NYCE-2005

No. Frase o palabra |Palabra a buscar |ejemplos de frases encontradas Parte 1 Parte 2 Parte 3 Parte 4
3 Tareas y|Planeacidn Relacidn entrelos requisitos, elementos de analisis y disefio kil 63 569 24
tecnologia planear. planes plan{compoentnes v planes de pruesha
planificadas Acciones establecidad para corregir una desviacidn o problema con
Puoliticas y reglas respecta al cumplimiente de un plan

formales Plan de manejo de riesgos. Contiene |a identificacidn y evaluacion
Una vez que el Plan Estratégico ha sido valerado. se ha generado

el Reporte de Valoracidn v la Propuesta de Mejoras. es necesario

Tabla 4.18. Ocurrencias palabra clave en NMX-1-059/04-NYCE-2005
Finalmente, de las 80 palabras clave (20 por cada tipo de cultura) se encontrd un
total de 176 ocurrencias, lo cual represent6 el 100% de las ocurrencias de la parte 4 de
la norma. Posteriormente se distribuyo el porcentaje de acuerdo a las ocurrencias en

cada una de los tipos de cultura. El resultado de las ocurrencias se puede observar en la

Tabla 4.19.

NMX-1-059/04-NYCE-2005

Tipo cultura Ocurrencias |Puntuacion
HIERARCHY 114 55
MARKET 10 B
ADHOCRACY 7 4
CLAM 45 26

Total 176 100

Tabla 4.19. Ocurrencias Totales de las palabras clave en la parte 4 de la norma

Después de obtener la puntuacion para cada una de los diferentes tipos de cultura de

la cuarta parte de la norma, se procedid a graficar la informacion. En la Figura 4.12 se

puede observar la grafica que presenta el tipo de cultura dominante en el documento

NMX-1-059/04-NYCE-2005.

CLAN

& ADHOCRACY

A

HIERARCHY
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Figura 4.12. Cultura dominante en NMX-1-059/04-NYCE-2005
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En la grafica mostrada en la Figura 4.12, podemos observar que la cultura

dominante en el documento NMX-I-059/04-NYCE-2005, es el tipo de cultura
HIERARCHY.

4.2.6 Cultura Intrinseca la norma complete NMX-I-059/NYCE-2005

Después de analizar la cultura intrinseca de cada una de las 4 partes de la norma
NMX-I-059/NYCE-2005, se encontrd6 que cada una de estas partes presenta como
cultura dominante, la cultura tipo HIERARCHY. Para determinar la cultura de la norma

completa se procedio a hacer un concentrado de las ocurrencias de las cuatro partes, ver
Tabla 4.20.

Ocurrencias por cada parte de la norma Puntuacion
Ccurrencias Totales X  |Puntuacion

Tipo cultura NIMX1-059/01 |NMX-1-059/02 |NMX-1-059/03 [NMX-1-059/04 tipo cultura Total
HIERARCHY 125 [EX| 1203 114 2173 71.27
WMARKET 57 177 109 10 353 11.58
ADHOCRACY 35 140 122 i 304 9.97
CLAN 15 63 96 45 219 7.18
Ocurrencias totales 232 1111 1530 176 3049 100

Tabla 4.20. Ocurrencias Totales de las palabras clave en NMX-1-059/NYCE-
2005

De estas ocurrencias totales, se obtiene la grafica (ver Figura 4.13) en la que se
puede observar la cultura dominante de la norma mexicana NMX-I-059/NYCE-2005.

CLAN 4  ADHOCRACY

718

HIERARCHY

MARKET

h 4
7127

Figura 4.13. Cultura dominante de todo la norma

En la grafica mostrada en la Figura 4.13, podemos observar que la cultura

dominante de la norma complete NMX-I-059/NYCE-2005, es el tipo de cultura
HIERARCHY con 71.27 puntos.
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Debido a que la cultura dominante detectada en la norma NMX-1-059/NYCE-2005
es la cultura HIERARCHY, se puede decir que la norma se ajustara de manera adecuada
a una organizacion que muestre las siguientes caracteristicas: un lugar estructurado y
formalizado para trabajar, donde los procedimientos gobiernen y digan a las personas
qué, como, cuando y donde hacer una tarea. El perfil de los lideres deberd ser:
excelentes coordinadores y organizadores, que se les facilitard el mantener una
organizacion cohesionada, donde las reglas y las politicas jugaran un rol preponderante
y deberan estar claramente especificadas. La direccion se deberd preocupar
fundamentalmente en la estabilidad y en el funcionamiento eficaz de la organizacion
mediante altos niveles de control. El éxito se deberd definir en términos de entregas
confiables, una planeacion adecuada y precisa que redunde en bajo costo en los
productos y altas ganancias. Con respecto a la administracion de recursos humanos se
deberia basar en proporcionar puestos de trabajo seguros y previsibles, con una clara
definicion de los roles, también se debera tener cuidado en el sistema de recompensas al

personal, estas podrian ser ascensos y aumentos en las remuneraciones.

4.3 Brecha Cultural (CGP)

Después de haber detectado la cultura organizacional de las empresas participantes
en la investigacion y de haber detectado la cultura intrinseca de MoProSoft, se procedid

a detectar la brecha cultura existente entre ambas.

4.3.1 Brecha Cultural entre Empresa 1 y MoProSoft.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la
Empresa 1, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 4.1 de la seccion 4.1.1.1
y su grafica se present6 en la Figura 4.1 de la misma seccion.

En la grafica de la Figura 4.1 se puede apreciar que el tipo de cultura dominante de
la empresa 1 es la cultura tipo MARKET.

Por otro lado, en la Figura 4.13 de la seccion 4.2.6, se puede observar que el tipo de
cultura dominante detectada en la norma NMX-I-059/NYCE-2005 es la cultura tipo
HIERARCHY.

Las diferencias en las puntuaciones entre la Empresa 1 y MoProsoft, con respecto a
los cuatro tipos de cultura, se muestran en la Tabla 4.21. A estas diferencias, como ya se

habia mencionado, les denominamos brecha cultural.

52



Tipo de | Cultura Cultura Diferencia | Accion a
cultura intrinseca de | organizacional | CI-CO tomar
Moprosoft (CI) | (CO) de
Empresa 1

CLAN 7.68 22.2 -14.52 | Decrementar
ADHOCRACY | 9.97 13.6 -3.63 | Decrementar
MARKET 11.58 36.8 -25.22 | Decrementar
HIERARCHY | 71.27 | 27.4 +43.87 1 Incrementar

Tabla 4.21. Diferencias entre la Empresa 1 y MoProSoft

La gréfica obtenida a partir de los datos de la Tabla 4.21, se puede observar en la
Figura 4.14, en esta figura podemos observar que existen 3 tipos de cultura en las que
Empresa 1 necesitaria decrementar la puntuacion y se presenta un tipo de cultura en la

que Empresa 1 necesitaria incrementar su puntuacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

7127
[ biferencias culturales (Brecha cultural)

Il coincidencias culturales

Figura 4.14. Brecha Cultural entre Empresa 1 y MoProSoft

En la Figura 4.14, podemos observar que mientras la Empresa 1 tiene una cultura
organizacional dominante tipo MARKET con 36.8 puntos, la cultura dominante de
MoProSoft es de tipo HIERARCHY con 71.27 puntos.

El color gris de la gréfica indica la brecha cultural existente entre la Empresa 1 y
MoProsoft.

Una de las formas de aumentar la probabilidad de tener una implantacion exitosa del
modelo MoProSoft dentro de Empresa 1 seria, tratar de alinear la cultura organizacional
de la empresa con la cultura intrinseca de MoProSoft. Para lograr esta alineacion, en la

siguiente seccion, se presentan algunas recomendaciones
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4.3.1.1 Ajuste entre la Cultura Organizacional de la Empresa 1y la Cultura
Intrinseca de MoProSoft.

De acuerdo a los brecha cultura detectada entre Empresa 1 y Moprosoft, se hacen
algunas recomendaciones en las que se presentan las acciones a tomar. Estas acciones
corresponden a cada tipo de cultura, por lo que la accién puede ser: incrementar la
cultura, decrementarla o, permanece igual.

Para la cultura tipo CLAN, observamos, en la Tabla 4.16 que CI=7.68, CO=22.2,
entonces, CI-CO=-14.52, por lo tanto, la accién a tomar es: Decrementar el tipo de
cultura CLAN. Para lograr el decremento, debemos tomar ciertas acciones, que se
presentan en la Tabla 4.22.

Para la cultura tipo ADHOCRACY, observamos que CI=9.97, CO=13.6, entonces,
CI-CO=-3.63, por lo tanto, la accidon a tomar es: Decrementar este tipo de cultura. Para
lograr un decremento debemos tomar ciertas acciones, que se presentan en la Tabla
4.23.

Para la cultura tipo MARKET, observamos que CI=11.58, CO=36.8, entonces, CI-
C0O=-25.22, por lo tanto, la accidon a tomar es: Decrementar. Para lograr un decremento
debemos tomar ciertas acciones, que se presentan la Tabla 4.24.

Finalmente, para la cultura tipo HIERARCHY, observamos que CI=71.27,
C0O=37.4, entonces, CI-CO=+43.87, por lo tanto, la accidon a tomar es: Incrementar este
tipo de cultura. Para lograr un incremento debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.25.

Tipo de cultura |[CLAN

Accion Decrementar

Significa Disminuir capacidad de decision a los empleados
Disminuir ligeramente la prescupacion en los empleados
Conocer las necesidades de los empleados no tan exhaustivamente
Disminuir las oportunidades de auto-organizacion
Decrementar el amhbiente familiar de la empresa
Aumentar la disciplina en la organizacidn

Ho significa Elirminar el amhbiente de confianza

Despreocuparse por el hienestar de los empleados
Eliminar drasticamente los grupos de poder

Olvidarse del reconocimiento a los empleados

Tabla 4.22. Decrementar tipo de cultura CLAN
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Tipo de cultura [ADHOCRACY
Accion Decrementar
Significa Disminuir ligeramente la tama de risegos

Generar metas a corto plazo

Disrninuir ligeramente los programas audaces de innovacidn

Dirigir a la empresa con riesgos contralados

Aumentar proyecciones v analisis detallados

Disrinuir el agoismo v auto-engrandecimientos

Mo significa

Eliminar dinamismo en los negocios

Inhibir la creatividad & innovacian

Eliminar metas de largo plazo

Tabla 4.23. Decrementar tipo de cultura ADHOCRACY

Tipo de cultura

MARKET

Accion

Decrementar

Significa

Dejar de conducirse por nimeros en todos los costos de produccion

Centrarse en ohjetivos principales

[Motivar constantemente a los empleados

Revisar las necesidades de los empleados como se revisan las
necesidades del mercado

Fecordar que la empresa necesita ganar dinero

No significa

Ignorar lo que hace la competencia

Ferder el espiruto ganador v el objetivo de ser el ndmero uno

Perder ohjetivos v metas

Dejar de revisar los resultados

Perder el perfil de proyvecciones v presupuestos

Tabla 4.24. Decrementar tipo de cultura MARKET

Tipo de cultura [HIERARCHY
Accién Incrementar
Significa Crear reglas procesos v procedimientos para todas las tareas

Generar reporte de actividades

Crear directivas corporativas

Aumentar la micro-administracian

Definir estructuras corporativas

Definir metricas para administrar avances en proyectos

Tamar decisiones corporativas

Identificar puntualmente a los responsables de las actividades

Generar planeacion detallada

Crear restricciones necesarias

Ho significa

Feportar cosas innecesarias

Medir sin objstivos claros

Crear procesos iNnNecesarios

Burocratizar

Tabla 4.25. Incrementar tipo de cultura HIERARCHY
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4.3.2 Brecha Cultural entre Empresa 2 y MoProSoft.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la

Empresa 2, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 4.2 de la seccion 4.1.1.2

y su grafica se presento en la Figura 4.2 de la misma seccion.

En la grafica de la Figura 4.2 se puede apreciar que el tipo de cultura dominante de

la empresa 2 es la cultura tipo CLAN.

Por otro lado, en la Figura 4.13 de la seccion 4.2.6, se puede observar que el tipo de

cultura dominante detectada en la norma NMX-I-059/NYCE-2005 es la cultura tipo

HIERARCHY.

Las diferencias en las puntuaciones entre la Empresa 2 y MoProsoft, con respecto a

los cuatro tipos de cultura, se muestran en la Tabla 4.26. A estas diferencias, como ya se

habia mencionado, les denominamos brecha cultural.

Tipo de | Cultura Cultura Diferencia | Accion a
cultura intrinseca de | organizacional | CI-CO tomar
Moprosoft (CI) | (CO) de Ila
Empresa 2

CLAN 7.68 33.06 -25.38 | Decrementar
ADHOCRACY | 9.97 16.11 -6.14 | Decrementar
MARKET 11.58 25.0 -13.42 | Decrementar
HIERARCHY |71.27 [ 25.28 +45.99 1 Incrementar

Tabla 4.26. Diferencias entre la Empresa 2 y MoProSoft

La grafica obtenida a partir de los datos de la Tabla 4.21, se puede observar en la

Figura 4.14, en esta figura podemos observar que existen 3 tipos de cultura en las que

Empresa 1 necesitaria decrementar la puntuacion y, se presenta un tipo de cultura en la

que Empresa 1 necesitaria incrementar su puntuacion.
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CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

71.27

- Diferencias culturales (Brecha cultural)
- Coincidencias culturales

Figura 4.15. Brecha Cultural entre Empresa 2 y MoProSoft

En la Figura 4.15, podemos observar que mientras la Empresa 2 tiene una cultura
organizacional dominante tipo CLAN con 33.06 puntos, la cultura dominante de
MoProSoft es de tipo HIERARCHY con 71.27 puntos.

El color gris de la gréfica indica la brecha cultural existente entre la Empresa 2 y
MoProsoft.

Una de las formas de aumentar la probabilidad de tener una implantacion exitosa del
modelo MoProSoft dentro de Empresa 2 seria, tratar de alinear la cultura organizacional
de la empresa con la cultura intrinseca de MoProSoft. Para lograr esta alineacion, en la

siguiente seccion, se presentan algunas recomendaciones.

4.3.2.1 Ajuste entre la Cultura Organizacional de la Empresa 1 y la Cultura
Intrinseca de MoProSoft.

De acuerdo a los brecha cultura detectada entre Empresa 2 y Moprosoft, se hacen
algunas recomendaciones en las que se presentan las acciones a tomar. Estas acciones
corresponden a cada tipo de cultura, por lo que la accién puede ser: incrementar la
cultura, decrementarla o, permanece igual.

Para la cultura tipo CLAN, observamos, en la Tabla 4.21 que CI=7.68, CO=33.06,
entonces, CI-CO=-25.34, por lo tanto, la accién a tomar es: Decrementar el tipo de
cultura CLAN. Para lograr el decremento, debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.22.
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Para la cultura tipo ADHOCRACY, observamos que CI=9.97, CO=16.11, entonces,
CI-CO=-6.14, por lo tanto, la accidon a tomar es: Decrementar este tipo de cultura. Para
lograr un decremento debemos tomar ciertas acciones, que se presentan en la Tabla
4.23.

Para la cultura tipo MARKET, observamos que CI=11.58, CO=25.0, entonces, CI-
CO=-13.42, por lo tanto, la accioén a tomar es: Decrementar. Para lograr un decremento
debemos tomar ciertas acciones, que se presentan la Tabla 4.24.

Finalmente, para la cultura tipo HIERARCHY, observamos que CI=71.27,
C0=25.28, entonces, CI-CO=+45.99, por lo tanto, la accién a tomar es: Incrementar
este tipo de cultura. Para lograr un incremento debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.25.

4.3.3 Brecha Cultural entre Empresa 3 y MoProSoft.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la
Empresa 3, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 4.3 de la seccion 4.1.1.3
y su grafica se presento en la Figura 4.3 de la misma seccion.

En la grafica de la Figura 4.3 se puede apreciar que el tipo de cultura dominante de
la empresa 1 es la cultura tipo MARKET.

Por otro lado, en la Figura 4.13 de la seccion 4.2.6, se puede observar el tipo de
cultura dominante detectada en la norma NMX-I-059/NYCE-2005 que es la cultura tipo
HIERARCHY.

Las diferencias en las puntuaciones entre la Empresa 3 y MoProsoft, con respecto a
los cuatro tipos de cultura, se muestran en la Tabla 4.27. A estas diferencias, como ya se

habia mencionado, les denominamos brecha cultural.

Tipo de | Cultura Cultura Diferencia | Accion a
cultura intrinseca de | organizacional | CI-CO tomar
Moprosoft (CI) | (CO) de
Empresa 1

CLAN 7.68 23.8 -16.12 | Decrementar
ADHOCRACY | 9.97 22.8 -12.83 | Decrementar
MARKET 11.58 30.5 -18.92 | Decrementar
HIERARCHY |71.27 | 18.1 +53.17 1 Incrementar

Tabla 4.27. Diferencias entre la Empresa 3 y MoProSoft
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La gréfica obtenida a partir de los datos de la Tabla 4.22, se puede observar en la
Figura 4.16, en esta figura podemos observar que existen 3 tipos de cultura en las que
Empresa 3 necesitaria decrementar la puntuacion y, se presenta un tipo de cultura en la
que Empresa 3 necesitaria incrementar su puntuacion.

CLAN ADHOCRACY

F 3

HIERARCHY

71.27

- Diferencias culturales {Brecha cultural)
- Coincidencias culturales
Figura 4.16. Brecha Cultural entre Empresa 3 y MoProSoft

En la Figura 4.16, podemos observar que mientras la Empresa 3 tiene una cultura
organizacional dominante tipo MARKET con 30.5 puntos, la cultura dominante de
MoProSoft es de tipo HIERARCHY con 71.27 puntos.

El color gris de la grafica indica la brecha cultural existente entre la Empresa 3 y
MoProsoft.

Una de las formas de aumentar la probabilidad de tener una implantacion exitosa del
modelo MoProSoft dentro de Empresa 3 seria, tratar de alinear la cultura organizacional
de la empresa con la cultura intrinseca de MoProSoft. Para lograr esta alineacion, en la

siguiente seccion, se presentan algunas recomendaciones

4.3.3.1 Ajuste entre la Cultura Organizacional de la Empresa 3 y la Cultura

Intrinseca de MoProSoft.

De acuerdo a los brecha cultura detectada entre Empresa 3 y Moprosoft, se hacen

algunas recomendaciones en las que se presentan las acciones a tomar. Estas acciones
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corresponden a cada tipo de cultura, por lo que la accién puede ser: incrementar la
cultura, decrementarla o, permanece igual.

Para la cultura tipo CLAN, observamos, en la Tabla 4.16 que CI=7.68, CO=23.8,
entonces, CI-CO=-16.12, por lo tanto, la acciéon a tomar es: Decrementar el tipo de
cultura CLAN. Para lograr el decremento, debemos tomar ciertas acciones, que se
presentan en la Tabla 4.22.

Para la cultura tipo ADHOCRACY, observamos que CI=9.97, CO=22.8, entonces,
CI-CO=-12.83, por lo tanto, la accion a tomar es: Decrementar este tipo de cultura. Para
lograr un decremento debemos tomar ciertas acciones, que se presentan en la Tabla
4.23.

Para la cultura tipo MARKET, observamos que CI=11.58, CO=30.5, entonces, CI-
CO=-18.92, por lo tanto, la accidon a tomar es: Decrementar. Para lograr un decremento
debemos tomar ciertas acciones, que se presentan la Tabla 4.24.

Finalmente, para la cultura tipo HIERARCHY, observamos que CI=71.27,
CO=18.1, entonces, CI-CO=+53.17, por lo tanto, la accidon a tomar es: Incrementar este
tipo de cultura. Para lograr un incremento debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.25.

4.3.4 Brecha Cultural entre Empresa 4 y MoProSoft.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la
Empresa 4, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 4.4 de la seccion 4.1.1.4
y su grafica se presento en la Figura 4.4 de la misma seccion.

En la grafica de la Figura 4.4 se puede apreciar que el tipo de cultura dominante de
la Empresa 4 es la cultura tipo ADHOCRACY.

Por otro lado, en la Figura 4.13 de la seccion 4.2.6, se puede observar el tipo de
cultura dominante detectada en la norma NMX-I-059/NYCE-2005 que es la cultura tipo
HIERARCHY.

Las diferencias en las puntuaciones entre la Empresa 4 y MoProsoft, con respecto a
los cuatro tipos de cultura, se muestran en la Tabla 4.28 A estas diferencias, como ya se

habia mencionado, les denominamos brecha cultural.
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Tipo de | Cultura Cultura Diferencia | Accion a
cultura intrinseca de | organizacional | CI-CO tomar
Moprosoft (CI) | (CO) de
Empresa 4

CLAN 7.68 28.31 -20.63 | Decrementar
ADHOCRACY | 9.97 29.58 -19.61 | Decrementar
MARKET 11.58 20.42 -8.84 | Decrementar
HIERARCHY | 71.27 20.0 +51.27 1 Incrementar

Tabla 4.28 Diferencias entre la Empresa 4 y MoProSoft

La grafica obtenida a partir de los datos de la Tabla 4.23, se puede observar en la
Figura 4.17, en esta figura podemos observar que existen 3 tipos de cultura en las que
Empresa 4 necesitaria decrementar la puntuacion y, se presenta un tipo de cultura en la
que Empresa 4 necesitaria incrementar su puntuacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

.27
- Diferencias culturales (Brecha cultural)

Il coincidencias culturales
Figura 4.17. Brecha Cultural entre Empresa 4 y MoProSoft

En la Figura 4.17, podemos observar que mientras la Empresa 4 tiene una cultura
organizacional dominante tipo ADHOCRACY con 29.6 puntos, la cultura dominante de
MoProSoft es de tipo HIERARCHY con 71.27 puntos.

El color gris de la gréfica indica la brecha cultural existente entre la Empresa 4 y
MoProsoft.

Una de las formas de aumentar la probabilidad de tener una implantacion exitosa del
modelo MoProSoft dentro de Empresa 4 seria, tratar de alinear la cultura organizacional
de la empresa con la cultura intrinseca de MoProSoft. Para lograr esta alineacion, en la

siguiente seccion, se presentan algunas recomendaciones
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4.3.4.1 Ajuste entre la Cultura Organizacional de la Empresa 4 y la Cultura
Intrinseca de MoProSoft.

De acuerdo a los brecha cultura detectada entre Empresa 4 y Moprosoft, se hacen
algunas recomendaciones en las que se presentan las acciones a tomar. Estas acciones
corresponden a cada tipo de cultura, por lo que la accién puede ser: incrementar la
cultura, decrementarla o, permanece igual.

Para la cultura tipo CLAN, observamos, en la Tabla 4.16 que CI=7.68, CO=28.31,
entonces, CI-CO=-20.63, por lo tanto, la accién a tomar es: Decrementar el tipo de
cultura CLAN. Para lograr el decremento, debemos tomar ciertas acciones, que se
presentan en la Tabla 4.22.

Para la cultura tipo ADHOCRACY, observamos que CI=9.97, CO=29.58, entonces,
CI-CO=-19.61, por lo tanto, la accion a tomar es: Decrementar este tipo de cultura. Para
lograr un decremento debemos tomar ciertas acciones, que se presentan en la Tabla
4.23.

Para la cultura tipo MARKET, observamos que CI=11.58, CO=20.42, entonces, CI-
CO=-8.84, por lo tanto, la accion a tomar es: Decrementar. Para lograr un decremento
debemos tomar ciertas acciones, que se presentan la Tabla 4.24.

Finalmente, para la cultura tipo HIERARCHY, observamos que CI=71.27,
C0O=20.0, entonces, CI-CO=+51.27, por lo tanto, la accidon a tomar es: Incrementar este
tipo de cultura. Para lograr un incremento debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.25.

4.3.5 Brecha Cultural entre Empresa 5 y MoProSoft.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la
Empresa 5, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 4.5 de la seccion 4.1.1.5
y su grafica se presento en la Figura 4.5 de la misma seccion.

En la grafica de la Figura 4.5 se puede apreciar que el tipo de cultura dominante de
la Empresa 5 es la cultura tipo MARKET.

Por otro lado, en la Figura 4.13 de la seccion 4.2.6, se puede observar el tipo de
cultura dominante detectada en la norma NMX-I-059/NYCE-2005 que es la cultura tipo
HIERARCHY.
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Las diferencias en las puntuaciones entre la Empresa 5 y MoProsoft, con respecto a
los cuatro tipos de cultura, se muestran en la tabla 4.29. A estas diferencias, como ya se

habia mencionado, les denominamos brecha cultural.

Tipo de | Cultura Cultura Diferencia | Accion a
cultura intrinseca de | organizacional | CI-CO tomar
Moprosoft (CI) | (CO) de
Empresa 5

CLAN 7.68 24.17 -16.49 | Decrementar
ADHOCRACY | 9.97 20.83 -10.86 | Decrementar
MARKET 11.58 31.46 -19.88 | Decrementar
HIERARCHY | 71.27 | 18.92 +52.35 1 Incrementar

Tabla 4.29 Diferencias entre la Empresa 5 y MoProSoft

La grafica obtenida a partir de los datos de la Tabla 4.24, se puede observar en la
Figura 4.18, en esta figura podemos observar que existen 3 tipos de cultura en las que
Empresa 5 necesitaria decrementar la puntuacion y, se presenta un tipo de cultura en la

que Empresa 5 necesitaria incrementar su puntuacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

7127
- Diferencias culturales (Brecha cultural)
- Coincidencias culturales

Figura 4.18. Brecha Cultural entre Empresa 5 y MoProSoft

En la Figura 4.18, podemos observar que mientras la Empresa 5 tiene una cultura
organizacional dominante tipo MARKET con 31.46 puntos, la cultura dominante de
MoProSoft es de tipo HIERARCHY con 71.27 puntos.

El color gris de la grafica indica la brecha cultural existente entre la Empresa 5 y
MoProsoft.

Una de las formas de aumentar la probabilidad de tener una implantacion exitosa del
modelo MoProSoft dentro de Empresa 5 seria, tratar de alinear la cultura organizacional
de la empresa con la cultura intrinseca de MoProSoft. Para lograr esta alineacion, en la

siguiente seccion, se presentan algunas recomendaciones
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4.3.5.1 Ajuste entre la Cultura Organizacional de la Empresa 5 y la Cultura
Intrinseca de MoProSoft.

De acuerdo a los brecha cultura detectada entre Empresa 5 y Moprosoft, se hacen
algunas recomendaciones en las que se presentan las acciones a tomar. Estas acciones
corresponden a cada tipo de cultura, por lo que la acciéon puede ser: incrementar la
cultura, decrementarla o, permanece igual.

Para la cultura tipo CLAN, observamos, en la Tabla 4.16 que CI=7.68, CO=24.17,
entonces, CI-CO=-16.49, por lo tanto, la accién a tomar es: Decrementar el tipo de
cultura CLAN. Para lograr el decremento, debemos tomar ciertas acciones, que se
presentan en la Tabla 4.22.

Para la cultura tipo ADHOCRACY, observamos que CI=9.97, CO=20.83, entonces,
CI-CO=-10.86, por lo tanto, la accion a tomar es: Decrementar este tipo de cultura. Para
lograr un decremento debemos tomar ciertas acciones, que se presentan en la Tabla
4.23.

Para la cultura tipo MARKET, observamos que CI=11.58, CO=31.46, entonces, CI-
CO=-19.88, por lo tanto, la accioén a tomar es: Decrementar. Para lograr un decremento
debemos tomar ciertas acciones, que se presentan la Tabla 4.24.

Finalmente, para la cultura tipo HIERARCHY, observamos que CI=71.27,
CO=18.92, entonces, CI-CO=+52.35, por lo tanto, la acciéon a tomar es: Incrementar
este tipo de cultura. Para lograr un incremento debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.25.

4.3.6 Brecha Cultural entre Empresa 6 y MoProSoft..

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la
Empresa 6, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 4.6 de la seccion 4.1.1.6
y su grafica se presento en la Figura 4.6 de la misma seccion.

En la grafica de la Figura 4.6 se puede apreciar que el tipo de cultura dominante de
la Empresa 6 es la cultura tipo CLAN.

Por otro lado, en la Figura 4.13 de la seccion 4.2.6, se puede observar el tipo de
cultura dominante detectada en la norma NMX-I-059/NYCE-2005 que es la cultura tipo
HIERARCHY.
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Las diferencias en las puntuaciones entre la Empresa 6 y MoProsoft, con respecto a
los cuatro tipos de cultura, se muestran en la Tabla 4.30. A estas diferencias, como ya se

habia mencionado, les denominamos brecha cultural.

Tipo de | Cultura Cultura Diferencia | Accion a
cultura intrinseca de | organizacional | CI-CO tomar
Moprosoft (CI) | (CO) de
Empresa 6

CLAN 7.68 29.87 -22.19 | Decrementar
ADHOCRACY | 9.97 19.8 -9.83 | Decrementar
MARKET 11.58 23.77 -12.19 | Decrementar
HIERARCHY | 71.27 | 26.9 +44.37 1 Incrementar

Tabla 4.30Diferencias entre la Empresa 6 y MoProSoft

La gréfica obtenida a partir de los datos de la Tabla 4.25, se puede observar en la
Figura 4.19, en esta figura podemos observar que existen 3 tipos de cultura en las que
Empresa 6 necesitaria decrementar la puntuacion y, se presenta un tipo de cultura en la

que Empresa 6 necesitaria incrementar su puntuacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

71.27
- Diferencias culturales (Brecha cultural)

- Coincidencias culturales

Figura 4.19. Brecha Cultural entre Empresa 6 y MoProSoft

En la Figura 4.19, podemos observar que mientras la Empresa 6 tiene una cultura
organizacional dominante tipo CLAN con 29.87 puntos, la cultura dominante de
MoProSoft es de tipo HIERARCHY con 71.27 puntos.

El color gris de la grafica indica la brecha cultural existente entre la Empresa 6 y
MoProsoft.

Una de las formas de aumentar la probabilidad de tener una implantacion exitosa del
modelo MoProSoft dentro de Empresa 6 seria, tratar de alinear la cultura organizacional
de la empresa con la cultura intrinseca de MoProSoft. Para lograr esta alineacion, en la

siguiente seccidn, se presentan algunas recomendaciones
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4.3.6.1 Ajuste entre la Cultura Organizacional de la Empresa 6 y la Cultura
Intrinseca de MoProSoft.

De acuerdo a los brecha cultura detectada entre Empresa 6 y Moprosoft, se hacen
algunas recomendaciones en las que se presentan las acciones a tomar. Estas acciones
corresponden a cada tipo de cultura, por lo que la acciéon puede ser: incrementar la
cultura, decrementarla o, permanece igual.

Para la cultura tipo CLAN, observamos, en la Tabla 4.16 que CI=7.68, CO=29.87,
entonces, CI-CO=-22.19, por lo tanto, la accién a tomar es: Decrementar el tipo de
cultura CLAN. Para lograr el decremento, debemos tomar ciertas acciones, que se
presentan en la Tabla 4.22.

Para la cultura tipo ADHOCRACY, observamos que CI=9.97, CO=19.8 entonces,
CI-C0O=-9.83, por lo tanto, la accidon a tomar es: Decrementar este tipo de cultura. Para
lograr un decremento debemos tomar ciertas acciones, que se presentan en la Tabla
4.23.

Para la cultura tipo MARKET, observamos que CI=11.58, CO=23.77, entonces, CI-
CO=-12.19, por lo tanto, la accioén a tomar es: Decrementar. Para lograr un decremento
debemos tomar ciertas acciones, que se presentan la Tabla 4.24.

Finalmente, para la cultura tipo HIERARCHY, observamos que CI=71.27,
C0O=26.9, entonces, CI-CO=+44.37, por lo tanto, la accidon a tomar es: Incrementar este
tipo de cultura. Para lograr un incremento debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.25.

4.3.7 Brecha Cultural entre Empresa 7 y MoProSoft.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la
Empresa 7, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 4.7 de la seccion 4.1.1.7
y su grafica se presento en la Figura 4.7 de la misma seccion.

En la grafica de la Figura 4.7 se puede apreciar que el tipo de cultura dominante de
la Empresa 7 es la cultura tipo MARKET.

Por otro lado, en la Figura 4.13 de la seccion 4.2.6, se puede observar el tipo de
cultura dominante detectada en la norma NMX-I-059/NYCE-2005 que es la cultura tipo
HIERARCHY.
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Las diferencias en las puntuaciones entre la Empresa 7 y MoProsoft, con respecto a
los cuatro tipos de cultura, se muestran en la Tabla 4.31. A estas diferencias, como ya se

habia mencionado, les denominamos brecha cultural.

Tipo de | Cultura Cultura Diferencia | Accion a
cultura intrinseca de | organizacional | CI-CO tomar
Moprosoft (CI) | (CO) de
Empresa 7

CLAN 7.68 20.5 -12.82 | Decrementar
ADHOCRACY | 9.97 16.33 -6.36 | Decrementar
MARKET 11.58 33.33 -21.75 | Decrementar
HIERARCHY | 71.27 1 29.83 +41.44 1 Incrementar

Tabla 4.31. Diferencias entre la Empresa 7 y MoProSoft
La gréfica obtenida a partir de los datos de la Tabla 4.26, se puede observar en la

Figura 4.20 en esta figura podemos observar que existen 3 tipos de cultura en las que
Empresa 7 necesitaria decrementar la puntuacion y, se presenta un tipo de cultura en la

que Empresa 7 necesitaria incrementar su puntuacion.

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY

7127

- Diferencias culturales (Brecha cultural)
- Coincidencias culturales

Figura 4.20. Brecha Cultural entre Empresa 7 y MoProSoft

En la Figura 4.20 podemos observar que mientras la Empresa 7 tiene una cultura
organizacional dominante tipo MARKET con 33.3 puntos, la cultura dominante de
MoProSoft es de tipo HIERARCHY con 71.27 puntos.

El color gris de la gréfica indica la brecha cultural existente entre la Empresa 7 y
MoProsoft.

Una de las formas de aumentar la probabilidad de tener una implantacion exitosa del
modelo MoProSoft dentro de Empresa 7 seria, tratar de alinear la cultura organizacional
de la empresa con la cultura intrinseca de MoProSoft. Para lograr esta alineacion, en la

siguiente seccidn, se presentan algunas recomendaciones
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4.3.7.1 Ajuste entre la Cultura Organizacional de la Empresa 7 y la Cultura
Intrinseca de MoProSoft.

De acuerdo a los brecha cultura detectada entre Empresa 7 y Moprosoft, se hacen
algunas recomendaciones en las que se presentan las acciones a tomar. Estas acciones
corresponden a cada tipo de cultura, por lo que la accién puede ser: incrementar la
cultura, decrementarla o, permanece igual.

Para la cultura tipo CLAN, observamos, en la Tabla 4.16 que CI=7.68, CO=20.5,
entonces, CI-CO=-12.82, por lo tanto, la acciéon a tomar es: Decrementar el tipo de
cultura CLAN. Para lograr el decremento, debemos tomar ciertas acciones, que se
presentan en la Tabla 4.22.

Para la cultura tipo ADHOCRACY, observamos que CI=9.97, CO=16.33, entonces,
CI-CO=-6.36, por lo tanto, la accidon a tomar es: Decrementar este tipo de cultura. Para
lograr un decremento debemos tomar ciertas acciones, que se presentan en la Tabla
4.23.

Para la cultura tipo MARKET, observamos que CI=11.58, CO=33.3, entonces, CI-
CO=-21.75, por lo tanto, la accidon a tomar es: Decrementar. Para lograr un decremento
debemos tomar ciertas acciones, que se presentan la Tabla 4.24.

Finalmente, para la cultura tipo HIERARCHY, observamos que CI=71.27,
C0=29.8, entonces, CI-CO=+41.44, por lo tanto, la accidon a tomar es: Incrementar este
tipo de cultura. Para lograr un incremento debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.25.

4.3.8 Brecha Cultural entre Empresa 8 y MoProSoft.

Después de analizar la informacion recabada a través del cuestionario aplicado a la
Empresa 8, se obtuvieron los resultados mostrados en la Tabla 4.8 de la seccion 4.1.1.8
y su grafica se presento en la Figura 4.8 de la misma seccion.

En la grafica de la Figura 4.8 se puede apreciar que el tipo de cultura dominante de
la Empresa 8 es la cultura tipo CLAN.

Por otro lado, en la Figura 4.13 de la seccion 4.2.6, se puede observar el tipo de
cultura dominante detectada en la norma NMX-I-059/NYCE-2005 que es la cultura tipo
HIERARCHY.
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Las diferencias en las puntuaciones entre la Empresa 8 y MoProsoft, con respecto a
los cuatro tipos de cultura, se muestran en la Tabla 4.32. A estas diferencias, como ya se

habia mencionado, les denominamos brecha cultural.

Tipo de | Cultura Cultura Diferencia | Accion a
cultura intrinseca de | organizacional | CI-CO tomar
Moprosoft (CI) | (CO) de
Empresa 8

CLAN 7.68 42.78 -35.1 | Decrementar
ADHOCRACY | 9.97 14.17 -4.2 | Decrementar
MARKET 11.58 18.75 -7.17 | Decrementar
HIERARCHY \ 71.27 | 23.11 +48.17 1 Incrementar

Tabla 4.32. Diferencias entre la Empresa 8 y MoProSoft

La gréfica obtenida a partir de los datos de la Tabla 4.27, se puede observar en la
Figura 4.21 en esta figura podemos observar que existen 3 tipos de cultura en las que
Empresa § necesitaria decrementar la puntuacion y, se presenta un tipo de cultura en la

que Empresa 8 necesitaria incrementar su puntuacion.

HIERARCHY

7127
- Diferencias culturales (Brecha cultural)
- Coincidencias culturales

Figura 4.21Brecha Cultural entre Empresa 8 y MoProSoft

En la Figura 4.21 podemos observar que mientras la Empresa 8 tiene una cultura
organizacional dominante tipo CLAN con 42.78 puntos, la cultura dominante de
MoProSoft es de tipo HIERARCHY con 71.27 puntos.

El color gris de la grafica indica la brecha cultural existente entre la Empresa 8 y
MoProsoft.

Una de las formas de aumentar la probabilidad de tener una implantacion exitosa del
modelo MoProSoft dentro de Empresa 8 seria, tratar de alinear la cultura organizacional
de la empresa con la cultura intrinseca de MoProSoft. Para lograr esta alineacion, en la

siguiente seccidn, se presentan algunas recomendaciones
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4.3.8.1 Ajuste entre la Cultura Organizacional de la Empresa 8 y la Cultura
Intrinseca de MoProSoft.

De acuerdo a los brecha cultura detectada entre Empresa 8 y Moprosoft, se hacen
algunas recomendaciones en las que se presentan las acciones a tomar. Estas acciones
corresponden a cada tipo de cultura, por lo que la acciéon puede ser: incrementar la
cultura, decrementarla o, permanece igual.

Para la cultura tipo CLAN, observamos, en la Tabla 4.16 que CI=7.68, CO=42.78,
entonces, CI-CO=-35.1, por lo tanto, la accién a tomar es: Decrementar el tipo de
cultura CLAN. Para lograr el decremento, debemos tomar ciertas acciones, que se
presentan en la Tabla 4.22.

Para la cultura tipo ADHOCRACY, observamos que CI=9.97, CO=14.17 entonces,
CI-CO=-4.2, por lo tanto, la accién a tomar es: Decrementar este tipo de cultura. Para
lograr un decremento debemos tomar ciertas acciones, que se presentan en la Tabla
4.23.

Para la cultura tipo MARKET, observamos que CI=11.58, CO=18.75, entonces, CI-
CO=-7.17, por lo tanto, la accidon a tomar es: Decrementar. Para lograr un decremento
debemos tomar ciertas acciones, que se presentan la Tabla 4.24.

Finalmente, para la cultura tipo HIERARCHY, observamos que CI=71.27,
CO=23.11, entonces, CI-CO=+48.17, por lo tanto, la acciéon a tomar es: Incrementar
este tipo de cultura. Para lograr un incremento debemos tomar ciertas acciones, que se

presentan en la Tabla 4.25.

4.4. Conclusiones

El tipo de cultura dominante que mas predominaron en las empresas encuestadas
fueron: CLAN y MARKET. Por lo que se puede deducir es que predominan las
empresas que fueron formadas por amigos o familiares o en su caso que el ambiente de
estas empresas es muy familiar o amigable.

Por otro lado, en todas las empresas encuestadas se presentaron los mismos patrones
de incremento o decremento, en otras palabras, en todas las empresas se detecto que el
tipo de culturas que deben ser decrementadas son: CLAN, ADHOCRACY Y MARKET
y la cultura que debe ser incrementada es el tipo de cultura HIERARCHY.
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Capitulo 5. Conclusiones

De los resultados de este trabajo podemos concluir que es de vital importancia que
las empresas que necesitan o desean implantar una tecnologia, en particular MoProSoft,
conozcan su tipo de cultura dominante, esto les dara informacion clave que ayudara en
el disefio de la estrategia de implantacion del modelo MoProSoft en la empresa.

Un dato relevante para las empresas mexicanas es que esta investigacion ha
mostrado que el tipo de cultura que mas predomina en nuestro pais es el tipo CLAN,
conociendo este resultado y ademds conociendo que el tipo de cultura de MoProSoft es
HIERARCHY, lo tnico que las empresas deben hacer es tratar de alinear su cultura
organizacional con la cultura intrinseca de MoProSoft.

Hacer esta alineacion permitird cerrar la brecha cultural existente entre la empresa y
MoProSoft. Este ajuste redundara en implantaciones mas exitosas.

Ademés, de los resultados mostrados en el capitulo 4, encontramos que todas las
empresas encuestadas necesitan hacer cambios culturales que les permitan adoptar de
manera adecuada el modelo de procesos MoProSoft. Para llevar a cabo estos cambios se

podrian considerar las recomendaciones de las siguientes secciones.

5.1 Ajuste cultural

El cambio o ajuste cultural es un proceso dificil y un esfuerzo a largo plazo. El
cambio cultural no existira sin el involucramiento, compromiso y apoyo del personal de
la organizacion.

Para determinar los cambios culturales necesarios, debemos tomar en cuenta los
resultados de los dos estudios realizados. El primer estudio corresponde a la
identificacion de la cultura organizacional de la empresa y el segundo estudio
corresponde a la identificacion de la cultura intrinseca de la norma mexicana NMX-I-
059/NYCE-2005 que toma como modelo de referencia a MoProSoft.

La cultura organizacional identificada a través del primer estudio nos indica en
“donde estamos” y la cultura intrinseca de MoProSoft identificada a través del segundo
estudio nos indica “a donde queremos llegar”.

Para saber a donde queremos llegar nos podriamos hacer las siguientes preguntas:

1. ;Qué cosas podriamos empezar a hacer?
2. (Qué cosas deberiamos dejar de hacer?

3. (Con qué recursos se necesita contar?
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4. (Qué eventos y sefiales pueden ser iniciados como simbolos de una

5.

nueva cultura?

(Qué procesos o sistemas necesitan ser implantados o redisefiados?

6. (Coémo comunicar claramente los nuevos valores culturales?.

Ademas de contestarnos estas preguntas, debemos tomar en cuentas los siguientes

aspectos:

Estilo de administracion

Forma de planeacion

Sistema de recompensas

Significado de union en la organizacion
Liderazgo

Valores basicos de la organizacion.

Identificar en donde estamos y a doénde queremos llegar nos permite estructurar

planes relativos al cambio de cultura que coadyuve en ese sentido.

5.2. Guia de Ajuste

Para determinar qué actividades iniciar, cuales detener y cuéles continuar haciendo,

se puede tomar en cuenta la siguiente guia:

1.

Identificar pequeiias victorias de cambio de cultura. Encontrar algo
facil de cambiar, cambiarlo y celebrarlo publicamente. Después,
encontrar una segunda cosa facil de cambiar, cambiarla y celebrarlo
publicamente. Los pequefios cambios inhabilitan la resistencia al cambio.
Generar apoyo de los empleados. Crear una comision responsable para
el cambio. Escuchar sus perspectivas y ayudarlos a sentirse entendidos y
valorados.

Definir responsabilidades y dar seguimiento. Especificar lapsos de
tiempo para lograr el cambio, definir tareas de seguimiento y generar
reportes, desarrollar mecanismos para asegurar que el personal cumpla
los acuerdos que conducen al cambio de cultura.

Proveer informacion. Compartir toda la informacién que sea posible. Si
no se tiene informacion se corre el riesgo de que el personal genere su
propia informacion (desinformacion). De lo que se trata es de disminuir

los rumores y ambigiiedades mediante lineas abiertas de comunicacion,
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10.

por lo que se deberd proporcionar informaciéon puntual y, proveer
retroalimentacion al personal involucrado en el cambio.

Medir. Identificar los criterios que indicaran el éxito en el cambio de
cultura. Definir un sistema de recoleccion de datos y definir un plazo
para la evaluacion de resultados. Medir los aspectos principales del
proceso de cambio.

Fomentar la disposicion. Posiblemente se presente la resistencia al
cambio de cultura. Esto se debe a que se iniciara un proceso que
cambiara la forma de vida del personal. Para fomentar la disposicion se
puede motivar al personal mediante la identificacion de las ventajas que
se obtendran en el futuro, ademas de identificar las desventajas en caso
que el cambio cultural no ocurra, se deberd mostrar la brecha entre el
estado actual de la cultura y el estado deseado.

Explicar el por qué. Cuando el personal conoce el porqué del cambio,
mucha de la resistencia disminuye. Investigaciones en comunicacion
sugieren que la gente que explica el porqué a las personas que tienen a su
cargo es altamente benéfico para obtener el apoyo requerido.

Apreciar la cultura anterior. Algunas veces, en el proceso de cambio,
la cultura anterior es criticada y denigrada. El problema es que la
mayoria de los empleados fueron parte de la cultura pasada y seran parte
de la cultura futura. Se debe entonces tener cuidado, en criticar la cultura
anterior por que las personas que estuvieron en ella sienten que su trabajo
es menospreciado.

Implementar simbologia que represente el cambio. Entre los aspectos
mas importantes del cambio cultural se encuentra el cambio de simbolos.
Es recomendable identificar simbolos que representen la nueva cultura.
Esto ayuda al personal a identificar algunas diferencias.

Centrarse en el proceso de cambio. El proceso de seleccionar, evaluar
y recompensar al personal debe ser cambiado para reflejar la nueva

cultura.
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5.3 Plan de implementacion.

El plan de implementacion deberd tomar en cuenta: a) La guia de ajuste, b) La
cultura organizacional y, ¢) La cultura intrinseca de MoProSoft.

Este plan deberd incluir tiempos y logros a corto plazo, se deberan especificar las
principales tareas para que el proceso de cambio se pueda llevar a cabo, se sugiere
identificar 4 6 5 cosas sobre las que se trabajaran, también se deberan formar equipos
para dirigir el cambio de la cultura.

Este plan deberd dar respuesta a las siguiente preguntas: ;Qué deberiamos seguir

haciendo?, Qué deberiamos dejar de hacer? y, ;Qué deberiamos empezar a hacer?.

5.4 Consideraciones finales.

Finalmente, en la introduccion del primer capitulo, habiamos planteado que:
“Posiblemente”, para mejora la adopcion de tecnologia, seria necesario caracterizar la
brecha cultural existente entre la cultura de una organizacion de desarrollo de software y
la cultura intrinseca de una tecnologia de desarrollo de software. Ahora, después de
llevar a cabo esta investigacion, podemos “afirmar” que: Para mejorar la adopcion de
tecnologia, es necesario caracterizar la brecha cultural existente entre la cultura de una
organizacion de desarrollo de software y la cultura intrinseca de una tecnologia de

desarrollo de software, la caracterizacion de la brecha cultural genera informacion clave
para las organizaciones, que podrian utilizarla para: @) Disminuir el esfuerzo de
adopcion de tecnologia, b) Disminuir el riesgo de fracaso en la adopcion y ¢) Generar
ahorros econdmicos a la empresa.

Entender y considerar los aspectos culturales presentes en la cultura organizacional

y en la cultura intrinseca de la tecnologia es una forma de garantizar el éxito en el

proceso de adopcion de una tecnologia dentro de una empresa.

5.5 Trabajo a futuro.

Como trabaja a futuro de se plantea seguir una Investigacion Descriptiva de tipo
Correlacional. Para llevar a cabo una investigacion Descritiva-Correlacional,
necesitiremos encuestar a un nimero mayor de empresas de desarrollo de software con
el fin de tener datos historicos que nos permitan conocer el grado de correlacion

existente entre empresas con una cultura organizacional de tipo HYERARCHY contra
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implantaciones exitosas de MoProSoft, el resultado esperado es que exista una fuerte
correlacion entre estos dos factores.

Otro trabajo de investigacion a futuro podria ser el analisis de empresas de software
que implantaron de manera exitosa el modelo pero que actualmente trabajan sin
seguirlo. Se podria hacer un estudio desde el punto de vista cultural, es decir, analizar si
hubo un apropiado ajuste cultural o solamente se cumplio el requisito de haber
entregado la documentacion solicitada por NYCE’ para validar la implantacion.

Otro trabajo a futuro podria ser la aplicaciéon de nuestro modelo a otro tipo de
tecnologia, para determinar que tanto se ajusta a un nuevo entorno.

Otro trabajo a futuro podria ser el de hacer un estudio de las empresas que han
fracasado en la implantacion de MoProSoft y detectar si se debid a que su cultura no

esta alineada con la cultura de MoProSoft.

"NYCE. Normalizacion y Certificacion Electrénica A.C., http://www.nyce.org.mx
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Apéndice A. Instrucciones para contestar OCAI.

A las empresas participantes se les enviaron las instrucciones para llenar el

cuestionario OCAI

A.1 Instrucciones para llenar Cuestionario

Las instrucciones se enviaron via correo electronico, a continuacion se reproduce el
archivo de instrucciones.
NOTAS IMPORTANTES

1. Lainformacion es estrictamente confidencial.

2. No existe forma de saber las respuestas individuales de los encuestados ya que el
sistema maneja una clave para la empresa y no claves individuales para cada
encuestado.

3. Se solicita que los encuestados, contesten de la manera mas sincera posible.

4. La empresa proporcionard: login y password a los encuestados. Estos datos

fueron asignados a la organizacion.

INSTRUCCIONES
e Entrar al sistema, http://www.tcp.difloral.net, teclear login y password.
e Contestar preguntas

a) Le encuesta se divide en 6 secciones (1. Caracteristicas dominantes, 2.
Liderazgo organizacional, 3. Administracion del personal, 4. Union de la
organizacion, 5. Enfasis estratégico y 6. Criterio de éxito )

b) Cada Seccion contiene 4 opciones (A, B, Cy D).

c) Elencuestado, debera distribuir 100 puntos entre las 4 opciones.

d) La distribucion de puntos se hard en base a lo que el encuestado
considere que se apega mas a su organizacion.

e) Por ejemplo, Supongamos que estamos contestando Seccion 1 vy,
consideramos que la Opcion A es la que mas se ajusta a la empresa,
entonces le asignamos un 55, después, consideramos que la opcion B se
ajusta un poco menos a la organizacion, entonces le asignamos un 25.
Hasta acd llevamos 80 puntos asignados entre la opcion A y la B.
Después, pensamos que la opcion C se ajusta menos que la B, entonces a

C le asignamos un 15 y, por ultimo observamos que la opcién D casi no
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se ajusta a la organizacion, entonces le asignamos lo que resta de los 100
puntos que son 5 puntos. Por lo que tendriamos que para la seccion 1,
hemos asignado A=55, B=25, C=15y D=5. Es decir, hemos distribuido
100 puntos entre las 4 opciones de la seccion 1.
f) Después, debemos hacer lo mismo para las secciones 2, 3,4, 5y 6.
e Al finalizar de contestar la encuesta, deberemos enviarla (botén Enviar)
Estas instrucciones también se les presentaron a los encuestados en el sitio al que

accedieron para contestar la encuesta.

A.2 Cuestionario OCAI

En esta seccion se muestra el cuestionario que se aplico a las empresas que
participaron en la investigacion, este cuestionario es una adaptacion al espanol del

cuestionario publicado en los trabajos de Cameron y Quinn [Came 06].

1. Caracteristicas Dominantes

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una extension de la familia. La gente
A | piensa que tienen mucho en comun

La organizacion es un lugar muy dindmico con caracteristicas emprendedoras. A las
B | personas les gusta tomar riesgos

La organizacion esta muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion es hacer el
C |trabajo. Las personas son competitivas y orientadas al cumplimiento de metas.

LA organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Generalmente, los
D | procedimientos formales indican que es lo que la gente hace.

2 Liderazgo Organizacional

El liderazgo en la organizacion es generalmente usado para ejemplificar la forma de, guiar,
A | facilitar o apoyar.

El liderazgo en la organizacion es generalmente usado para ejemplificar la innovacion, el
B | espiritu emprendedor y la toma de riesgos.

El liderazgo en la organizacion es generalmente usado para ejemplificar las tareas
C | orientadas a resultados.

El liderazgo en la organizacion es generalmente usado para ejemplificar coordinacion,
D | organizaciéon o mejoramiento de la eficiencia.

3 Administracion del personal

El estilo de administracion del personal en la organizacion se caracteriza por el trabajo en
A | equipo, el consenso y la participacion
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El estilo de administracion del personal en la organizacién esta caracterizado por la toma
de riesgo de forma individual, la innovacion, la libertad y el individualismo

El estilo de administracién del personal en la organizacion esta caracterizado por la alta
competencia, altas exigencias y logros.

El estilo de administracion del personal en la organizacién esta caracterizado por dar
seguridad de los puestos de trabajo, conformidad, previsibilidad y estabilidad en las
relaciones humanas.

4 Unién de la organizacion

Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua. Existe un alto
compromiso organizacional

Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso de innovacioén y desarrollo.
Existe un énfasis en estar a la vanguardia

Lo que mantiene unida a la organizacién es el énfasis en el complimiento de metas.

Lo que mantiene unida a la organizacién son las politicas y las reglas bien establecidas.
Mantener a la organizacion en funcionamiento es lo mas importante.

5. Enfasis Estratégico

La organizacion enfatiza el desarrollo humano. Persisten la confianza, apertura y
participacion.

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y desafios. El probar nuevas
cosas Y la busqueda de oportunidades son valoradas.

La organizacion enfatiza los alcances y las acciones competitivas. Alcanzar los objetivos y
ganar espacios en los mercados es primordial

La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y la
realizacion correcta del trabajo son importantes.

6. Criterios de Exito

La organizacion define el éxito en base al desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en
equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de las personas.

La organizacion define el éxito en base a contar con un producto unico o el mas nuevo. Se
debe tener un producto lider e innovador.

La organizacion define el éxito en base a ganar un lugar en el mercado y el
desplazamiento de la competencia. El liderazgo de mercado es la clave.

La organizacion define el éxito en base a la eficiencia. Son importantes las entregas
confiables, excelente planeacion y bajo costo.
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Apéndice B. Determinacién de palabras Clave.

En este apéndice se muestran las tablas que se utilizaron para la determinacion de

las 20 palabras clave que servirian en la identificacion de los diferentes tipos de cultura

presentes en la tecnologia analizada.

B.1 Aspectos considerados para los 4 tipos de cultura

Para cada tipo de cultura se tomaron en cuenta 13 aspectos que nos permitieron

iniciar con la determinacidn de las palabras clave que posteriormente utilizariamos para

identificar el tipo de cultura de la tecnologia.

Aspectos que se deben considerar para determinar palabras clave para cada tipo de cultura

organizacionales

Seguimiento de normas

Aspecto HIERARCHY ADHOCRACY

Orientacién

organizacional Estabilidad y control Dinamica, Emprendedora y Creativa
Objetivos

Adaptacion al cambio

Estructura
organizacional

Tareas y tecnologia planificadas;
Politicas y reglas formales

Adaptable y reconfigurable de acuerdo a
las circunstancias

Base de poder

Conocimiento y estandarizacion de
reglas organizacionales y
procedimientos

Enfasis en el individualismo y la toma de
riesgos

Toma de No exite un poder centralizado o relaciones
decisiones Declaraciones Top-down de autoridad

Estilo de Dominante, coordinador,

liderazgo organizador Innovador, Emprendedor, Visionario

Cumplimiento

Control y monitoreo

Adaptabilidad a las necesidades del cliente

Evaluacion de

personal Adherencia a reglas Flexibilidad y creatividad
Orientacién al Resistencia (orientado a mantener
cambio el Status quo) Alto sentido de orientacion al cambio.
Eficiente, Oportuno, consistencia y
Valores uniformidad Agilidad, Transformacién, Innovacion
control y eficiencia con procesos
eficientes para efectividad en la Innovacion, vision, efectividad en la
Efectividad produccion produccién de nuevos recursos

Administracion
de la calidad
total

Deteccion de errores, medidas,
control de procesos, resolucion de
problemas de manera sistematica,
herramientas para calidad

Creacion de nuevos estandares,
Anticipacion a necesidades, mejoramiento
continuo, encontrar soluiciones creativas

Administracion
de recursos
humanos

Rol. Especialista administrativo,
MEDIO. Reingenieria de procesos,
FIN, Infraestructura eficiente,
COMPETENCIA. Mejoramiento de
procesos, relacion con el cliente,
evaluacion de servicios

Rol. Agente de cambio, MEDIO. Facilitar la
transformacion, FIN, Renovar a la
organizacion, COMPETENCIA. Analisis del
sistema, habilidades para cambio
organziacional, facilitacién y consulta
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Aspecto CLAN MARKET

Orientacién

organizacional Colaborativa Competitividad y productividad
Objetivos Satisfaccién de clientes y

organizacionales

empleados

Posicionamiento externo y control

Estructura
organizacional

estructura familiar, Trabajos
centrados en equipos.

Lograr el cumplimiento de metas y
objetivos

Base de poder

Trabajo en Equipo, involucramiento
de los empleados, Desarrollar un
calido ambiente de trabajo

superar a la competencia y el liderazgo de
mercados

Toma de Acuerdos corporativos con los

decisiones empleados Top-Down

Estilo de Facilitador, Mentor, Integrador de Exigentes, duros; orientados a la
liderazgo equipos produccion y competicion.

Cumplimiento

Integrar en equipo, compartir ideales

Rentabilidad, costo-beneficio

Evaluacion de

personal Desarrollo humano Orientado a resultados
Orientacién al
cambio Toman el cambio con agrado Enfrentarse a cambios competitivos
Dominio de mercado, cumplimiento de
Valores Acuerdos, comunicacion, desarrollo | objetivos, rentabilidad
Desarrollo humano y la efectividad | Competitividad agresiva y la efectividad
Efectividad es producto de la participacion centrada en el cliente

Administracion
de la calidad
total

Construccioén de equipos,
involucramiento de los empleados,
desarrollo de recursos humanos,
comunicacion abierta

Mejoramiento de la productividad, socios
externos, competitividad, involucramiento
de clientes y proveedores.

Administracion
de recursos
humanos

Rol. Importancia en el empleado,
MEDIO. Responder a las
necesidades de los empleados,
FIN,Cohesion, Acuerdos,Capacidad,
COMPETENCIA.Evaluaciéon moral,
mejoramiento de sistemas,
administracién del desarrollo.

Rol. Socio en la estrategia de negocio ,
MEDIO. Alinear RH con estrategia de
negocio, FIN. Impacto bottom-line,
COMPETENCIA. Habilidades generales de
negocios, analisis estratégico, liderazgo
estratégico

B.2 Aspectos considerados para los 4 tipos de cultura

Posteriormente, se utilizo el instrumento OCAI, para hacer un refinamiento de las

palabras clave, para cada tipo de cultura se consideraron los aspectos antes mencionados

en conjuncion con la descripcion de cultura. Hubo algunas culturas en las que no se

pudieron encontrar suficientes palabras clave. Las palabras clave se agruparon en 5

grupos (del 1 al 5).

Consideracion de OCAI para identificar palabras clave que permitan determinar cultura intrinseca
de la tecnologia

1 Caracteristicas Dominantes
Palabras clave

Tipo
cultura 1 2 3 4 5

Descripcion
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Estructura
familiar, lugar
amistoso

Valores
comunes. Moral

Unidad por la
lealtad,
Trabajo en
equipo

Colaboracion

Cohesion,
acuerdos
corporativos
con los
empleados

La organizacién
es un lugar muy
personal. Es
como una
extension de la
familia. La
gente piensa
que tienen
mucho en
comun

Lugar
dinamico

Espiritu
emprendedor

Ambiente
creativo

Adaptable

La organizacion
es un lugar muy
dinédmico con
caracteristicas
emprendedoras.
A las personas
les gusta tomar
riesgos

Configurable

Orientado a
resultados.
transacciones

Competitividad
y productividad

Cumplimiento
de metas.
Siempre
ganar

Posicionamiento
externo

Dominio de
mercados

La organizacion
esta muy
orientada a los
resultados. La
mayor
preocupacion
es hacer el
trabajo. Las
personas son
competitivas y
orientadas al
cumplimiento de
metas.

Lugar formal.
Control.

Estructura
rigida.
Jerarquia.
Estandarizacion
de reglas y
procedimientos

Politicas bien
definidas

Reglas claras.
Procedimientos
indican qué
hacer y
gobiernan lo
que se hace

Procesos.
Ambiente
estable

La organizacion
es un lugar
muy controlado
y estructurado.
Generalmente,
los
procedimientos
formales indican
que es lo que la
gente hace.

2. Liderazgo organizacional

Palabras clave

Tipo
cultura

1

2 3

Descripcion

A

Facilitad
or

Mentor

fomentan la
formacion
de equipos

figuras
paternas

El liderazgo en la organizacion es
generalmente usado para
ejemplificar la forma de, guiar,
facilitar o apoyar. Los lideres son
figuras paternas, constructores de
equipos, facilitadores, mentores.
Son afectuosos y dan apoyo.
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Innovad
or

Emprendedor

Visionario

El liderazgo en la organizacion es
generalmente usado para
ejemplificar la innovacion, el
espiritu emprendedor y la toma de
riesgos. Los lideres son
emprendedores, visionarios,
innovadores, creativos, orientados
a riesgos y centrado en el futuro.
Son demandantes y resistentes?

Exigente

Duro

Produccion

Competitividad

El liderazgo en la organizacion es
generalmente usado para
ejemplificar las tareas orientadas a
resultados. Los lideres son
exigentes, controladores, son
buenos directores, generadores de
resultados, negociacion y
motivacion a otros.

Dominan
te,
coordina
cién

Coordinador,
Administracion

Organizador

Control,
mantener
eficiencia

Monitoreo.
Lineas de
autoridad en
la toma de
decisiones

El liderazgo en la organizacion es
generalmente usado para
ejemplificar coordinacién,
organizacion o mejoramiento de la
eficiencia. Los lideres son buenos
en la organizacion, control,
monitoreo, administracion,
coordinacién, y mantener la
eficiencia.
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3 Administracion del personal

Palabras clave

Tipo
cultura

1

3

4

Descripcion

A

Trabajo en
equipo

Consenso

Participacion

Lo mas

importante es el

empleado

El estilo de
administracion del
personal en la
organizacion se
caracteriza por el
trabajo en equipo,
el consenso y la
participacion. Lo
mas importante es
el empleado.
Responder a las
necesidades de
los empleados. El
finesla

cohesion, los
acuerdos y, en
general, fomentar
la capacidad.
COMPETENCIAS:
Evaluacion moral,
Desarrollo de la
administracion,
mejoramiento de
los sistemas.

Toma de
riesgos

innovacion

libertad

enfatiza
individualismo

El estilo de
administracion del
personal en la
organizacion esta
caracterizado por
la toma de riesgo
de forma
individual, la
innovacion, la
libertad y el
individualismo. Se
Facilita la
transformacion, se
persigue la
renovacion de la
organizacion.
COMPETENCIA:
Andlisis de
sistemas,
habilidades de
cambio
organizacional,
Facilitacion y
consulta
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alta
competencia

altas
exigencias

logros

El estilo de
administracion del
personal en la
organizacion esta
caracterizado por
la alta
competencia,
altas exigencias y
logros. Se busca
la alineacion de
los recursos
humanos con la
estrategia del
negocio.
COMPETENCIAS:
Habilidades de
negocio en
general,
capacidad de
analisis
estratégico y
liderazgo
estratégico.

Seguridad
en puestos
de trabajo

Conformidad.
Trabajadores
bajo control

previsibilidad

Estabilidad.
Reconocimiento
alos
empleados
mediante
ascensos

dominan los
procedimientos

El estilo de
administracion del
personal en la
organizacion esta
caracterizado por
dar seguridad en
los puestos de
trabajo,
conformidad,
previsibilidad y
estabilidad en las
relaciones
humanas. Se
aplican procesos
de reingenieria,
COMPETENCIAS:
Mejoramiento de
procesos,
relaciones con el
cliente, servicio de
evaluacion de
necesidades.
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4 Union de la organizacion

Palabras clave

Tipo
cultura

2

3

Descripcion

A

lealtad

confianza

tradicion

Lo que
mantiene unida
ala
organizacion es
la lealtad y la
confianza
mutua. Existe
un alto
compromiso
organizacional

innovacion

desarrollo

vanguardia

Estimular la
iniciativa y la
libertad de
pensamiento

Lo que
mantiene unida
ala
organizacion es
el compromiso
de innovacion y
desarrollo.
Existe un
énfasis en estar
a la vanguardia

cumplimiento
metas

Lo que
mantiene unida
ala
organizacién es
el énfasis en el
cumplimiento de
metas.

Reglas

Politicas

Lo que
mantiene unida
ala
organizacién
son las politicas
y las reglas bien
establecidas.
Mantener a la
organizacioén en
funcionamiento
es lo mas
importante.
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5. Enfasis Estratégico

Palabras clave

Tipo
cultura

2

Descripcion

A

Desarrollo
humano

Confianza

Participacion

Apertura

La organizacion
enfatiza el
desarrollo
humano, la
persisten la
confianza,
apertura y
participacion.

Desafios.

Adaptabilidad.

Flexibilidad y
creatividad

probar
nuevas
cosas

busqueda de
oportunidades

Experimentacion
de nuevos
servicios y
productos

Innovacion

La organizacion
enfatiza la
adquisiciéon de
nuevos
recursos y
desafios. El
probar nuevas
cosas y la
busqueda de
oportunidades
son valoradas.

Alcances.
Opera a
través de
mecanismos
de mercado
econdémico

Acciones
competitivas.
Rentabilidad,
resultados
costo-
beneficio,
fortaleza en
nichos de
mercado.
Seguridad
del cliente

Realizar un
trabajo bien
hecho.
Posicionamiento
externoy
control

Se preocupan
por su
reputacion y
éxito. Enfasis en
ganar

Transacciones
con
proveedores,
clientes,
contratos,
licencias,
uniones y
regulaciones

La organizacion
enfatiza los
alcances y las
acciones
competitivas.
Alcanzar los
objetivos y
ganar espacios
en los
mercados es
primordial

Permanencia

Estabilidad

Eficiencia.
Funcionamiento
eficaz

Mecanismos de
control

Planeacién de
tareas y
funciones.
Entregas en
tiempo y
forma

La organizacion
enfatiza la
permanencia y
la estabilidad.
La eficiencia, el
control y la
realizacion
correcta del
trabajo son
importantes.
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6. Criterios de Ex

ito

Palabras clave

Tipo
cultura

2

4

5

Descripcion

A

Desarrollo de
recursos
humanos

trabajo en
equipo.
Satisfaccion
del cliente

Relaciones
personales.
Consideracion
de las personas

Reconocimiento
de las personas

Involucramiento
del personal

La
organizacion
define el éxito
en base al
desarrollo de
los recursos
humanos, el
trabajo en
equipo, las
relaciones
personales y el
reconocimiento
de las
personas.

Producto unico

Producto
innovador

Lograr
utilidades
importantes

La
organizacion
define el éxito
en base a
contar con un
producto Unico
o el mas
nuevo. Se
debe tener un
producto lider e
innovador.

Participacion y
posicionamiento
en el mercado

Liderazgo
en el
mercado

Desplazamiento
dela
competencia

Crear ventaja
competitiva

La
organizacion
define el éxito
en base a
ganar un lugar
en el mercado
y el
desplazamiento
dela
competencia.
El liderazgo de
mercado es la
clave.

Eficiencia

Entregas
confiables

Excelente
planeacién

Bajo costo.
Altos niveles de
control

Alta
consistencia en
productos y
servicios

La
organizacion
define el éxito
en base a la
eficiencia. Son
importantes las
entregas
confiables,
excelente
planeacién y
bajo costo.

87



B.3 Aspectos considerados para los 4 tipos de cultura

Finalmente y basandonos en B.1 y B.2, se determinaron las 20 palabras clave que

nos permitieron caracterizar los 4 tipos de cultura del modelo CVF.

20 Palabras clave identificadas para la deteccion del tipo de cultura de la

tecnologia

No. Tipo de cultura
Palabra | HHERARCHY MARKET ADHOCRACY CLAN
1 control o controlar Competitividad Creatividad Colaboracion
2 Norma o normas Productividad Dinamica trabajo en equipos
3 Planeacion, planear, Cumplir metas Adaptabilidad al personal
planes, plan entorno
4 Estandarizacion Mercado Individualismo Ambiente de trabajo
5 Regla o reglas Ganar Riesgo Satisfaccion del
cliente
6 Procedimiento o Posicionamiento Innovacion, Acuerdos corporativos
procedimientos innovador
7 Monitoreo, Registros Orientados a la Emprendedor Facilitador
produccion
8 Adherencia o costo-beneficio Visionario Mentor
seguimiento a reglas
9 Cambio Cumplimiento de Adaptacion al Ideales
objetivos Cliente
10 Entrega o entregas en cambios Agilidad Desarrollo personal
tiempo y forma competitivos
11 Procesos Proveedores Transformacion Premios,
reconocimientos,
inventivos
12 Deteccion de errores Efectividad Metas a largo Cambio
centrada en el plazo
cliente
13 Calidad Involucrar Desarrollo Comunicacion
14 Mejora de procesos Estrategia de Mejora Participacion
negocios
15 Definicién de Roles Espacios de Libertad Importante
mercado
16 Cliente Orientado a Iniciativa Integracion del
resultados personal
17 Servicios Transacciones oportunidades Estructura familiar
18 Formalidad Posicionamiento Experimentacion Moral
externo
19 Estructura organigrama Dominio de Productos Lealtad
mercado
20 toma de decisiones, mantener ventaja Utilidades Cohesion
autoridad competitiva
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Apéndice C. Identificacién del tipo de cultura en cada
uno de los documentos de la norma NMX-I-059/NYCE-
2005.

[ESTE TEMA TAMBIEN SE PUEDE RETOMAR PARA LAS CONCLUSIONES
DEL CAPITULO 5]
En este apéndice se muestran los datos obtenidos en el estudio realizado a los

documentos de la norma y que permitieron la identificacion de su cultura intrinseca.

C.1 Cultura intrinseca del documento NMX-1-059/01-NYCE-2005

En las siguientes tablas se puede observar el analisis aplicado al documento NMX-I-
059/01-NYCE-2005, en las tablas se observan las 20 palabras clave buscadas, asi como
las frases en las cuales fueron detectadas, en la columna de ocurrencias se contd el

numero de veces que la palabra clave fue encontrada.

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo HHERARCHY
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/01-NYCE-2005

Palabra a
No. | Frase o palabra | buscar ejemplos de frases encontradas ocurrencias
Existe control O | "Disefio de la base de conocimiento,
Estabilidad ~y | controlar contiene control de acceso,
control mantenimiento y respaldo”
organizacional -
"Documento formal usado como guia
para la ejecucion y el control del
proyecto”
"Actividades coordinadas para dirigir y

1 controlar una organizacién" 3
Seguimiento de | Norma o}

2 | normas normas 0
Tareas y | Planeacion, Relacion entre los requisitos, elementos
tecnologia planear, planes, | de andlisis y disefio, componentes y
planificadas; plan planes de prueba
Politicas y Acciones establecidas para corregir una
reglas formales desviacion o problema con respecto al

cumplimiento de un plan.

Plan de manejo de riesgos. Contiene la
identificacién y evaluacién de riesgos,
asi como los planes de obtencion y de

3 contingencia correspondientes. 31
Conocimiento y | Estandarizacion
estandarizacion

4 de reglas 0
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organizacionales

y
procedimientos

Reglas claras

Regla o reglas

Descripcién de un conjunto de reglas o
criterios para definir un proceso o

5 procedimiento... 3
dominan los | Procedimiento Conjunto de programas de
procedimientos, | o o computadora, procedimientos y posible
indica quée hacer | procedimientos | yocumentacion y datos asociados
6 2
Existe control y | Monitoreo, Registro de proveedores de bienes o
monitoreo Registros servicios, incluyendo sus datos
generales, bienes o servicios
proporcionados, evaluacion de la
satisfaccion de, entre otros
Registro de los comentarios y quejas del
7 cliente 21
Adherencia a|Adherencia o
reglas seguimiento a
8 reglas 0
Resistencia  al | Cambio Contiene el registro periodico de las
cambio mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado, cambios
implementados y clasificados por tipo,
tiempo real invertido, defectos
9 encontrados y tamafo de los productos. |2
Entregar en | Entrega 0 | Protocolo de entrega
tiempo yforma |entregas  en|Caracteristicas del bien o servicio,
tiempo y forma | solicitante, fechas de solicitud, entrega y
10 recepcion, entre otros. 2
control y | Procesos Conjunto de procesos que abordan la
eficiencia  con misma area general de actividad dentro
procesos de una organizacion.
eficientes para Condiciones requeridas en el ambiente
efectividad en la de la organizacion para la realizacion de
produccion los proyectos e implantacion de los
procesos.
11 31
Deteccion de | Deteccion  de
errores, errores
medidas, control
de procesos,
resolucion de
problemas de
manera
sistematica,
herramientas
12 | para calidad 0
Herramientas Calidad Establece las metas cuantitativas que
para calidad debera cubrir el proyecto con respecto al
13 tiempo, costo y calidad entre otras. 1
Mejoramiento de | Mejora de | Grado de mejora de un conjunto
procesos procesos predefinido de procesos.
Propuestas de mejora resultantes del
analisis de las sugerencias de mejora de
14 las oportunidades de mejora. 7
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LA organizacion | Definicion  de | Conjunto de tareas especificas
es un lugar muy | Roles asignadas para su realizaciéon a uno o
controlado y mas roles.
estructurado.
Generalmente,
los
procedimientos
formales indican
que es lo que la

15 | gente hace. 3
Relacion con el | Cliente Registro de los comentarios y quejas del
cliente cliente.

16 5
Evaluacion  de | Servicios Caracteristicas del bien o servicio,
servicios precio, fecha de adquisicion, asignacion

del bien o servicio, vida util, periodo de

17 servicio entre otros. 12
Lugar de trabajo | Formalidad Documento formal usado como guia
formal para la ejecucion y el control del

18 proyecto, esta formado por... 1
Estructura Estructura

19 | rigida, Jerarquia | organigrama 0
Lineas de |toma de | Nombre del proceso, propésito,
autoridad en la | decisiones, descripcidn, objetivos, indicadores,
toma de | autoridad metas cuantitativas, responsabilidad y
decisiones autoridad...

20 1

TOTAL OCURRENCIAS 125

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo MARKET
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/01-NYCE-2005

Frase o Palabra a
No. palabra buscar ejemplos de frases encontradas ocurrencias

Enfasis en la Competitividad

1 | competitividad 0
Enfasis en la Productividad

2 | productividad 0
Lograr el Cumplir metas | Eqtaplece las metas cuantitativas que debera cubrir el
cumplimiento de proyecto con respecto al tiempo, costo y calidad entre

3 |metas otras. 2
superar a la Mercado
competencia y Posicion deseada de la organizacién en el mercado.
el liderazgo de

4 mercados 1
Enfasis en Ganar

5 |ganar 0
Desplazamiento | Posicionamiento
dela

6 | competencia 0
Exigentes, Orientados a la | Tiempo de produccion, de correccion, de verificacion y
duros; produccion de validacion

7 |orientados a la 1
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produccion y
competicion.

Resultado
costo-beneficio

costo-beneficio

Establece las metas cuantitativas que debera cubrir el
proyecto con respecto al tiempo, costo y calidad entre
otras.

Contiene el registro periodico de las mediciones como
costo real del proyecto, esfuerzo realizado, cambios
implementados vy clasificados por tipo, tiempo real
invertido, defectos encontrados y tamafio de los

8 productos. 4
(Cj)umt?.llmlento g“mtf’."m'e”to ...proceso crea su propio proceso definido adaptando el
& objetivos & objetivos conjunto de procesos estandar de la organizacion para
cumplir con los objetivos, restricciones y ambiente del
proyecto....
Indicadores — elementos de evaluacién de cumplimiento
9 de objetivos. 9
Enfrentarsea | cambios Descripcién del producto y entregables — descripcion del
cambios competitivos producto que se va a construir o del cambio que se va a
10 | competitivos efectuar. .. 2
transacciones Proveedores Registro de proveedores de bienes o servicios,
con incluyendo sus datos generales,....
proveedores, .
clientes, !ncluye personal capacﬂ.ado, proviaedores, N
contratos, |nfrae§tru§:’tura y herramientas, asi como requisitos de
licencias, capacitacion.
uniones y
11 |regulaciones 7
Efectividad Efectividad Registro de los comentarios y quejas del cliente
centrada en el |centradaenel |Documento legal para la prestacion de servicios con el
cliente cliente cliente.
12 16
Involucramiento | Involucrar Comentarios y quejas del cliente
de clientes y
proveedores Documento que establece la aceptacion del Cliente de
los entregables establecidos en el proyecto.
Informacién, medios, mensajes, responsables y
mecanismos utilizados para comunicarse con los
13 clientes. 4
Alinear RHdcon Estratggla de Una unidad de la organizacion utiliza uno o mas
estratgg|a © negocios procesos que tienen un contexto del proceso coherente,
negocios y opera dentro de un conjunto coherente de los objetivos
14 del negocio. 5
Alcanzar Espacios de
objetivos y mercado
ganar espacios
15 | en los mercados 0
Tareas Orientado a Resultados a buscara para cumplir con la misién y
orientado a resultados vision.
resultados Una actividad que contribuye al propdsito o a la
obtencién de resultados de un proceso, 0 a mejorar la
16 capacidad de un proceso. 5
Conducir Transacciones
17 | transacciones 0
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Posicionamiento | Posicionamiento
externo externo Factores Externos. Podra tener informacion sobre

18 tendencias tecnoldgicas, clientes y competidores. 1
Dominio de Dominio de

19 | mercados mercado 0
Ventaja mantener
competitiva ventaja

20 competitiva 0

TOTAL OCURRENCIAS 57

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo
ADHOCRACY
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/01-NYCE-2005
No. | Frase o palabra |Palabra a buscar |ejemplos de frases encontradas Ocurrencias
Empresa Creatividad
Emprendedora,
Creativa,
1 adaptable 0
Empresa Dinamica
2 | Dinamica 0
Empresa Adaptabilidad al Instrucciones que permiten a la
adaptable al entorno organizacion adaptar la descripcién
3 |entorno del los procesos estandar... 1
Enfasis en el Individualismo
individualismo y
la toma de
4 |riesgos 0
Toma de riesgos | Riesgo Plan de manejo de riesgos. contiene
la identificacion y evaluacion de
5 riesgos 1
Lider Innovador | Innovacion,
6 innovador 0
Lider Emprendedor
7 | Emprendedor 0
8 |Lider Visionario | Visionario 0
iAdaptablll_céa(; a é?ap:amon al Documento que establece la
dasl nle_cet3| ades iente aceptacion del Cliente de los
el cliente entregables establecidos en el
proyecto.
Restricciones de disefio y
construccion. Necesidades
impuestas por el cliente
Mecanismos para dar a conocer el
Plan Estratégico a toda la
organizacion, haciendo énfasis en la
satisfaccion de las necesidades del
9 cliente- 7
10 | Agilidad Agilidad 0
11 | Transformacién | Transformacion 0
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Metas a largo

Metas a largo

12 | plazo plazo 0
EfeCtiVidad enla Desarrollo Circunstancia que |mp|de el
produccion de desarrollo de una actividad
NUEevVoSs recursos .
Documento usado como guia para la
ejecucion del desarrollo o
13 mantenimiento de software. 6
Mejoramiento Mejora Grado de mejora de un conjunto
continuo predefinido de procesos.
Propuestas de mejora resultantes del
analisis de las sugerencias de mejora
14 de las oportunidades de mejora. 13
Libertad e Libertad
15 | individualismo 0
Estimular la Iniciativa
16 iniciativa 0
Sgsgﬂﬁ%‘ig:s oportunidades Ple_m _de ventas. Contiene los
objetivos, alcance, recursos,
acciones y programa de trabajo para
generar y cerrar oportunidades de
17 proyectos. 2
Experimentacion | Experimentacion
de nuevos
servicios y
18 productos 0
Productos Productos Productos de software generados en
generados el proceso de Desarrollo y
19 Mantenimiento de software 5
Obtener Utilidades
utilidades
20 |importantes 0
TOTAL OCURRENCIAS 35
Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo CLAN
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/01-NYCE-2005
No. | Frase o palabra |Palabra a buscar ejemplos de frases encontradas ocurrencias
1 | Colaboracion Colaboracion 0
Trabajos trabajo en equipos . ,
centrados en Ind|V|du9, que forma parte del equipo de
equipos evalugmopz asignado por la
organizaciéon como punto de contacto
para establecer la comunicacion
necesaria entre la Organizacion y el
2 Evaluador Competente. 4
Involucramiento personal Personal competente con la formacién
de empleados apropiada, capacitacion, habilidades y
experiencia, de acuerdo al rol a
3 desempenar. 1
Calido ambiente Ambiente de trabajo
4 |de trabajo 0
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Satisfaccion del

Satisfaccion del

5 |cliente cliente Necesidades impuestas por el cliente.
Acuerdos Acuerdos
corporativos con corporativos
6 los empleados
Lider Facilitador Facilitador . . .
Facilitador. Individuo, asignado por la
organizacion, con la responsabilidad de
asegurar la disponibilidad de la
informacion, infraestructura, logistica y
participacion de los miembros de la
7 organizacion durante la evaluacion.
8 |Lider mentor Mentor
9 | Compartir ideales |Ideales
Desarrollo Desarrollo personal
humano
Plan Operativo de Recursos Humanos y
Ambiente de Trabajo. Elementos a
considerar en la seleccion, asignacion,
aceptacion, capacitacion, evaluacion y
desempefio de los recursos humanos,
10 asi como en el ambiente de trabajo.
Reconocimiento Premios,
de los empleados | reconocimientos,
11 inventivos
Tomar cambio con | Cambio
agrado (abierto al
cambio) Contiene el registro periédico de las
mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado, cambios
implementados y clasificados por tipo,
tiempo real invertido, defectos
12 encontrados y tamafo de los productos.
Comunicacion Comunicacion
abierta Informacién, medios, mensajes,
responsables y mecanismos utilizados
13 para comunicarse con los clientes.
participacion de | Participacion ....logistica y participacién de los
los empleados miembros de la organizacién durante la
14 evaluacion.
El empleado es Importante
15 | muy importante
Integracion del Integracion del
16 | personal personal
Estructura Estructura familiar
17 | Familiar
Evaluacion de la Moral
18 | moral
Lealtad de los Lealtad
19 | empleados
20 | cohesion Cohesion

TOTAL OCURRENCIAS

15
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C.2 Cultura intrinseca del documento NMX-1-059/02-NYCE-2005

En las siguientes tablas se puede observar el analisis aplicado al documento NMX-I-

059/02-NYCE-2005, en las tablas se observan las 20 palabras clave buscadas, asi como

las frases en las cuales fueron detectadas, en la columna de ocurrencias se contd el

numero de veces que la palabra clave fue encontrada.

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo HHERARCHY
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/02-NYCE-2005

No. | Frase o palabra

Palabra a buscar

ejemplos de frases encontradas

ocurrencias

Existe Estabilidad
y control
organizacional

control o controlar

Disefno de la base de conocimiento,
contiene....control de acceso,
mantenimiento y respaldo

Documento formal usado como guia
para la ejecucién y el control del
proyecto

Actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacién

supervision y control de los riesgos
identificados en el Plan de Manejo de
Riesgos

30

Seguimiento de
normas

Norma o normas

La presente Norma Mexicana fue
elaborada en el seno del Comité
Técnico de Normalizacion Nacional de
Informatica de NYCE.

Las organizaciones que no cuentan
con procesos establecidos, pueden
usar la presente usar la presente
norma como referencia para la
definicidon de sus procesos.

19

Tareas y
tecnologia
planificadas;
Politicas y reglas
formales

Planeacion,
planear, planes,
plan

Relacién entre los requisitos,
elementos de analisis y disefio,
componentes y planes de prueba

Acciones establecida para corregir una
desviacion o problema con respecto al
cumplimiento de un plan.

Plan de manejo de riesgos. Contiene
la identificacion y evaluacion de
riesgos, asi como los planes de
obtencion y de contingencia
correspondientes.

Una vez que el Plan Estratégico ha
sido valorado, se ha generado el
Reporte de Valoracion y la Propuesta
de Mejoras, es necesario revisar los
elementos del plan que son afectados
y realizar los cambios necesarios a
éstos.

68
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Conocimiento y
estandarizacion
de reglas
organizacionales
y procedimientos

Estandarizacion

...asegurando la calidad de los
productos o servicios contratados y el
cumplimiento con los estandares y
especificaciones acordadas.

Reglas claras

Regla o reglas

Descripcién de un conjunto de reglas o
criterios para definir un proceso o
procedimiento...

dominan los
procedimientos,
indica qué hacer

Procedimiento o
procedimientos

Conjunto de programas de
computadora, procedimientos y
posible documentacién y datos
asociados

Existe control y
monitoreo

Monitoreo,
Registros , Rastreo

Registro de proveedores de bienes o
servicios, incluyendo sus datos
generales, bienes o servicios
proporcionados, evaluacion de la
satisfaccion de, entre otros

Registro de los comentarios y quejas
del cliente

Ejecucion del Plan de Proyectos del
Plan de Gesti6én de Proyectos,
generando para cada proyecto el
Registro de Proyecto,....

Revision del Registro de Rastreo en
funcién de los productos de trabajo
recopilados

51

Adherencia a
reglas

Adherencia o
seguimiento a
reglas

Dar seguimiento a las actividades de
definicién, implantacion y mejora de
los procesos mediante el cumplimiento
del Plan de Procesos.

Seguimiento de las actividades del
Plan de Procesos.

22

Resistencia al
cambio

Cambio

Contiene el registro periddico de las
mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado, cambios
implementados y clasificados por tipo,
tiempo real invertido, defectos
encontrados y tamafo de los
productos.

....asi como evaluar los resultados
para poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio y a sus miembros
para trabajar en funcién de los
objetivos establecidos.

13

10

Entregar en
tiempo y forma

Entrega o entregas
en tiempo y forma

Protocolo de entrega

Caracteristicas del bien o servicio,
solicitante, fechas de solicitud, entrega
y recepcion, entre otros

Fecha de entrega.
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control y
eficiencia con
procesos
eficientes para
efectividad en la
produccion

Procesos

Conjunto de procesos que abordan la
misma area general de actividad
dentro de una organizacion.

Condiciones requeridas en el ambiente
de la organizacién para la realizacion
de los proyectos e implantacién de los
procesos

Las organizaciones que no cuentan
con procesos establecidos, pueden
usar la presente norma como

referencia para la definicion de sus

11 procesos. 322
Deteccion de Deteccion de Correccion de los defectos
errores, medidas, | errores, defectos encontrados hasta lograr pruebas
control de unitarias sin defectos.
procesos, Correccion de los defectos
resolucion de encontrados, con base en el Reporte
problemas de de Pruebas de Integracion.
manera
sistematica,
herramientas para
12 | calidad 26
Herramientas Calidad Establece las metas cuantitativas que
para calidad debera cubrir el proyecto con respecto
al tiempo, costo y calidad entre otras
Administracion de subcontratistas que
implica planificar, revisar y auditar las
actividades, asegurando la calidad de
los productos o servicios contratados y
el cumplimiento con los estandares y
13 especificaciones acordadas. 2
Mejoramiento de | Mejora de procesos | Grado de mejora de un conjunto
procesos predefinido de procesos
Propuestas de mejora resultantes del
analisis de las sugerencias de mejora
de las oportunidades de mejora
Planificar las actividades de definicion,
implantacién y mejora de los procesos
en funcidn del Plan Estratégico.
Dar seguimiento a las actividades de
definicién, implantacion y mejora de
los procesos mediante el cumplimiento
14 del Plan de Procesos. 77
LA organizacion | Definicidon de Roles | Conjunto de tareas especificas
es un lugar muy asignadas para su realizacion a uno o
controlado y mas roles.
estructurado. El propdsito de Recursos Humanos y
Generalmente, los Ambiente de Trabajo es proporcionar
procedimientos los recursos humanos adecuados para
formales indican cumplir las responsabilidades
que es lo que la asignadas a los roles dentro de la
gente hace. organizacion.
15 10
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16

Relacién con el
cliente

Cliente

Registro de los comentarios y quejas
del cliente

Plan de Comunicacion con el Cliente,
incluye los mecanismos de
comunicacién con el cliente para su
atencién.

Reporte de Acciones Correctivas o
Preventivas Relacionadas con Clientes

36

17

Evaluacion de
servicios

Servicios

Caracteristicas del bien o servicio,
precio, fecha de adquisicién,
asignacion del bien o servicio, vida util,
periodo de servicio entre otros

Seguimiento a la ejecucién del Plan
Operativo de Bienes, Servicios e
Infraestructura, considerando el
Reporte de Bienes, Servicios e
Infraestructura y, en caso de alguna
desviacioén, establecimiento de
Acciones Correctivas.

41

18

Lugar de trabajo
formal

Formalidad

Documento formal usado como guia
para la ejecucion y el control del
proyecto, esta formado por

19

Estructura rigida,
Jerarquia

Estructura
organigrama

Estructura Organizacional y Estrategia
de Recursos que soporten la
implantacion de los procesos y la
ejecucion de los proyectos definidos,
considerando los elementos de la
Base de Conocimiento necesarios
para el almacenamiento y consulta de
la informacién generada en la
organizacion;

20

Lineas de
autoridad en la
toma de
decisiones

toma de
decisiones,
autoridad

Nombre del proceso, propdésito,
descripcidn, objetivos, indicadores,
metas cuantitativas, responsabilidad y
autoridad...

Realizacion de reuniones de revision
con el equipo de trabajo y con el
Cliente, generando Minutas con
puntos tratados y acuerdos tomados.

TOTAL OCURRENCIAS

731

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo MARKET
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/02-NYCE-2005

No.

Frase o palabra

Palabra a buscar

ejemplos de frases encontradas

ocurrencias

Resultado costo-
beneficio

costo-beneficio

Establece las metas cuantitativas
que debera cubrir el proyecto con
respecto al tiempo, costo y calidad
entre ofras.
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Contiene el registro periodico de las
mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado,
cambios implementados y
clasificados por tipo, tiempo real
invertido, defectos encontrados y
tamano de los productos.

Lograr los Objetivos del proyecto en
tiempo y costo mediante la
coordinacion y el manejo de los
recursos del mismo.

Cumplimiento de

Cumplimiento de

...proceso crea su propio proceso

objetivos objetivos e !

definido adaptando el conjunto de

procesos estandar de la

organizacion para cumplir con los

objetivos, restricciones y ambiente

del proyecto....

Indicadores — elementos de

evaluacion de cumplimiento de

objetivos.

Adicionalmente habilita a la

organizacion para responder a un

ambiente de cambio y a sus

miembros para trabajar en funcion

de los objetivos establecidos 40
Lograr el Cumplir metas Establece las metas cuantitativas
cumplimiento de que debera cubrir el proyecto con
metas respecto al tiempo, costo y calidad

entre otras.

Indicadores y Metas Cuantitativas

asociadas a los Objetivos como una

forma de medirlos.

Célculo del Costo Estimado del

proyecto, considerando las Metas

Cuantitativas para el Proyecto. 28
superar a la Mercado
competencia y el
liderazgo de
mercados

0

Enfasis en ganar | Ganar 0
Desplazamiento | Posicionamiento
dela Posicion deseada de la
competencia organizacion en el mercado. 1
Exigentes, Orientados a la Tiempo de produccién, de
duros; produccion correccion, de verificacion y de
orientados a la validacién
produccion y
competicion. 1
Enfasis en la Competitividad
competitividad 0
Enfasis en la Productividad
productividad 0
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10

Enfrentarse a
cambios
competitivos

cambios
competitivos

Descripcién del producto y
entregables — descripcion del
producto que se va a construir o del
cambio que se va a efectuar...

El propésito de Gestion de Negocio
es establecer la razon de ser de la
organizacion, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos, para lo
cual es necesario considerar las
necesidades de los clientes, asi
como evaluar los resultados para
poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

11

transacciones
con
proveedores,
clientes,
licencias,
uniones y
regulaciones

Proveedores

Registro de proveedores de bienes
0 servicios, incluyendo sus datos
generales,....

Incluye personal capacitado,
proveedores, infraestructura y
herramientas, asi como requisitos
de capacitacion.

...proporcionar proveedores de
bienes, servicios e infraestructura
que satisfagan los requisitos de
adquisicién de los procesos y
proyectos.

18

12

Efectividad
centrada en el
cliente

Efectividad
centrada en el
cliente

Registro de los comentarios y
quejas del cliente

Documento legal para la prestacion
de servicios con el cliente.

Plan de Comunicacién con el
Cliente, incluye los mecanismos de
comunicacién con el cliente para su
atencién.

37

13

Negocios
basado en
contratos

contrato

Documento legal para la prestacion
de servicios con el cliente

Plan de Ventas, se planea la
realizacion de acciones para
generar y cerrar las oportunidades
de proyectos, la presentacién de
propuestas y la firma de Contrato.

14

Definir estrategia

de negocios

Estrategia de
negocios

Una unidad de la organizacion
utiliza uno o mas procesos que
tienen un contexto del proceso
coherente, y opera dentro de un
conjunto coherente de los objetivos
del negocio.

Cartera de Proyectos que habilite la
ejecucion de las Estrategias.

Estructura Organizacional y
Estrategia de Recursos que
soporten la implantacion de los
procesos Y la ejecucion de los
proyectos definidos.

15

Alcanzar

Espacios de
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objetivos y ganar
espacios en los
mercados

mercado

Tareas orientado | Orientado a Resultados a buscara para cumplir
a resultados resultados con la mision y vision.
Una actividad que contribuye al
propésito o a la obtencién de
resultados de un proceso, o a
mejorar la capacidad de un proceso.
....asi como evaluar los resultados
para poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.
El proceso alcanza los resultados
16 definidos. 16
Conducir Transacciones
17 |transacciones 0
Posicionamiento | Posicionamiento Factores Externos. Podra tener
externo externo informacion sobre tendencias
tecnoldgicas, clientes y
competidores.
....Propuestas Tecnoldgicas,
considerando los Factores Externos
18 a la organizacién. 2
Dominio de Dominio de
19 | mercados mercado 0
Ventaja mantener ventaja
20 | competitiva competitiva 0
TOTAL OCURRENCIAS 177

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo ADHOCRACY
Analisis aplicado al documento NMX-I1-059/02-NYCE-2005

No Ocurrencia
Frase o palabra | Palabra a buscar | ejemplos de frases encontradas |s
Empresa Creatividad
Emprendedora,

Creativa,

1 adaptable 0
Empresa Dinamica

2 | Dinamica 0
Empresa Adaptabilidad al Instrucciones que permiten a la
adaptable al entorno organizacién adaptar la descripcion

3 |entorno del los procesos estandar... 0
Enfasis en el Individualismo

4 |individualismo 0

5 | Toma de riesgos | Riesgo 0
Lider Innovador | Innovacion, Se analizan los datos apropiados

innovador para identificar oportunidades de
6 mejores practicas e innovacion. 1
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Lider Emprendedor
7 | Emprendedor 0
8 | Lider Visionario | Visionario 0
Adaptabilidad a | Adaptacion al Documento que establece la
las necesidades | Cliente aceptacion del Cliente de los
del cliente entregables establecidos en el
proyecto.
Restricciones de disefio y
construccion. Necesidades
impuestas por el cliente
Mecanismos para dar a conocer el
Plan Estratégico a toda la
organizacion, haciendo énfasis en
la satisfaccion de las necesidades
del cliente.
....establecer la razon de ser de la
organizacion, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos, para lo
cual es necesario considerar las
9 necesidades de los clientes... 19
10 | Agilidad Agilidad 0
11 | Transformacion | Transformacion 0
Metas a largo Metas a largo
12 | plazo plazo 0
Efectividad en la | Desarrollo Circunstancia que impide el
produccion de desarrollo de una actividad
NUEVOs recursos Documento usado como guia para
la ejecucion del desarrollo o
mantenimiento de software.
Definicion del proceso especifico
con base en la Descripcion del
Proyecto y el proceso de desarrollo
y Mantenimiento de Software de la
organizacion o con base en el
13 acuerdo con el Cliente 99
Mejoramiento Mejora Grado de mejora de un conjunto
continuo predefinido de procesos.
Propuestas de mejora resultantes
del analisis de las sugerencias de
mejora de las oportunidades de
mejora.
...para lo cual es necesario
considerar las necesidades de los
clientes, asi como evaluar los
resultados para poder proponer
cambios que permitan la mejora
continua.
14 79
Libertad e Libertad
15 | individualismo 0
Estimular la Iniciativa
16 iniciativa 0
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Busqueda de
oportunidades
de negocio

oportunidades

Plan de ventas. Contiene los
objetivos, alcance, recursos,
acciones y programa de trabajo
para generar y cerrar oportunidades
de proyectos.

A partir de la Cartera de Proyectos,
identificada en el Plan Estratégico
se establece o se actualiza el Plan
de Gestion de Proyectos,
considerando proyectos externos,
internos y oportunidades de
proyectos de la organizacién

17 3
Experimentacion | Experimentacion
de nuevos
servicios y
18 productos 0
Productos Productos Productos de software generados
generados en el proceso de Desarrollo y
Mantenimiento de software
El propdsito de Conocimiento de la
Organizacion es mantener
disponible y administrar la Base de
Conocimiento que contiene la
informacion y los productos
generados por la organizacion.
19 16
Obtener Utilidades
utilidades
20 |importantes 0
TOTAL OCURRENCIAS 140
Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo ADHOCRACY
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/02-NYCE-2005
No. | Frase o palabra |Palabra a buscar |ejemplos de frases encontradas ocurrencias
1 | Colaboracion Colaboracion 0
Trabajos trabajo en equipos | Individuo, que forma parte del equipo
centrados en de evaluacion, asignado por la
equipos organizacién como punto de contacto
para establecer la comunicacion
necesaria entre la Organizacion y el
Evaluador Competente.
Integracién del Equipo de Trabajo,
asignando roles y responsabilidades
basandose en la Descripcién del
Proyecto.
Asignacion de las tareas al Equipo de
Trabajo, incluyendo a los
2 subcontratistas. 28
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Involucramiento
de empleados

personal

Personal competente con la formacién
apropiada, capacitacion, habilidades y
experiencia, de acuerdo al rol a
desempefiar.

Calido ambiente
de trabajo

Ambiente de
trabajo

Satisfaccion del
cliente

Satisfaccion del
cliente

Necesidades impuestas por el cliente.

Mecanismos para dar a conocer el
Plan Estratégico a toda la
organizacion, haciendo énfasis en la
satisfaccion de las necesidades del
cliente.

Atender los Comentarios y Quejas del
Cliente mediante la definicion y
ejecucion de Acciones Correctivas o
Preventivas.

Acuerdos
corporativos con
los empleados

Acuerdos
corporativos

Lider Facilitador

Facilitador

Facilitador. Individuo, asignado por la
organizacion, con la responsabilidad
de asegurar la disponibilidad de la
informacion, infraestructura, logistica y
participacion de los miembros de la
organizacién durante la evaluacion.

(o]

Lider mentor

Mentor

o

Compartir ideales

Ideales

10

Desarrollo
humano

Desarrollo personal

Plan Operativo de Recursos Humanos
y Ambiente de Trabajo. Elementos a
considerar en la seleccion,
asignacion, aceptacion, capacitacion,
evaluacion y desempefio de los
recursos humanos, asi como en el
ambiente de trabajo.

Proveer a la organizacién de recursos
humanos calificados mediante la
seleccién y capacitacion adecuada a
los roles que se les asignen.

Capacitacion de recursos humanos de
acuerdo al Plan de Capacitacion,
generacion del Reporte de
Capacitacion y actualizacién del
Registro de Recursos Humanos.

11

Reconocimiento
de los empleados

Premios,
reconocimientos,
incentivos
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Tomar cambio
con agrado
(abierto al
cambio)

Cambio

Contiene el registro periddico de las
mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado, cambios
implementados vy clasificados por tipo,
tiempo real invertido, defectos
encontrados y tamarfo de los
productos.

Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio ...

Se administra la implementacién de
todos los cambios acordados, para
asegurar que se entienda cualquier
alteracion en el desempefio del
proceso y se tomen acciones al
respecto.

12 3
Comunicacion Comunicacion Informacién, medios, mensajes,
abierta responsables y mecanismos utilizados
para comunicarse con los clientes.
Lograr que la organizacion trabaje en
funcion del Plan Estratégico mediante
la correcta comunicacion e
implantacion del mismo.
13 17
participacion de | Participacion ....logistica y participacion de los
los empleados miembros de la organizacién durante
14 la evaluacion. 0
El empleado es Importante
15 | muy importante 0
Integracién del Integracién del integracion del Equipo de Trabajo,
personal personal asignando roles y responsabilidades
basandose en la Descripcién del
16 Proyecto. 1
Estructura Estructura familiar
17 | Familiar 0
Evaluacion de la | Moral
18 | moral 0
Lealtad de los Lealtad
19 |empleados 0
20 | cohesion Cohesion 0

TOTAL OCURRENCIAS

63

C.3 Cultura intrinseca del documento NMX-1-059/03-NYCE-2005

En las siguientes tablas se puede observar el andlisis aplicado al documento NMX-I-

059/03-NYCE-2005, en las tablas se observan las 20 palabras clave buscadas, asi como

las frases en las cuales fueron detectadas, en la columna de ocurrencias se contd el

numero de veces que la palabra clave fue encontrada.
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Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo HHERARCHY
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/03-NYCE-2005

No

Frase o palabra

Palabra a buscar

ejemplos de frases encontradas

Ocurrencia

S

Existe
Estabilidad y
control
organizacional

control o controlar

Disefio de la base de conocimiento,
contiene....control de acceso,
mantenimiento y respaldo

Documento formal usado como guia
para la ejecucion y el control del
proyecto

Actividades coordinadas para dirigir
y controlar una organizacion

supervision y control de los riesgos
identificados en el Plan de Manejo
de Riesgos

..... el producto esta bajo control de
Conocimiento de la Organizacion.

15

Seguimiento de
normas

Norma o normas

La presente Norma Mexicana fue
elaborada en el seno del Comité
Técnico de Normalizacion Nacional
de Informatica de NYCE.

Las organizaciones que no cuentan
con procesos establecidos, pueden
usar la presente usar la presente
norma como referencia para la
definiciéon de sus procesos.

Esta Norma Mexicana tiene por
objeto proporcionar a las
organizaciones de desarrollo y
mantenimiento de software..

Esta norma se complementa con
las siguientes Normas Mexicanas
vigentes

Tareas y
tecnologia
planificadas;
Politicas y reglas
formales

Planeacion,
planear, planes,
plan

Relacién entre los requisitos,
elementos de analisis y disefio,
componentes y planes de prueba

Acciones establecida para corregir
una desviacién o problema con
respecto al cumplimiento de un
plan.

Plan de manejo de riesgos.
Contiene la identificacion y
evaluacion de riesgos, asi como los
planes de obtencién y de
contingencia correspondientes.

Una vez que el Plan Estratégico ha
sido valorado, se ha generado el
Reporte de Valoracion y la
Propuesta de Mejoras, es necesario
revisar los elementos del plan que
son afectados y realizar los cambios
necesarios a éstos.

569
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Lograr una planificacion estratégica
exitosa mediante el cumplimiento
del Plan Estratégico

Conocimiento y
estandarizacion
de reglas
organizacionales
y procedimientos

Estandarizacion

...asegurando la calidad de los
productos o servicios contratados y
el cumplimiento con los estandares
y especificaciones acordadas.

Administracién de subcontratistas
que implica planificar, revisar y
auditar las actividades, asegurando
la calidad de los productos o
servicios contratados vy el
cumplimiento con los estandares y
especificaciones acordados.

Interpretacion del estandar de la
especificaciéon de requisitos

Descripcioén del Producto y con el
estandar de documentacion
requerido en el Proceso Especifico.

Verificar la consistencia del Plan de
Pruebas de Sistema con
Especificacion de Requisitos y con
el estandar de documentacion
requerido en el Proceso Especifico.

17

Reglas claras

Regla o reglas

Descripcién de un conjunto de
reglas o criterios para definir un
proceso o procedimiento...

Definicién de las reglas para
proporcionar a los roles
involucrados en el proceso, la
capacitacion necesaria

dominan los
procedimientos,
indica qué hacer

Procedimiento o
procedimientos

Conjunto de programas de
computadora, procedimientos y
posible documentacion y datos
asociados

Procedimiento de control de
cambios, mecanismo acordado con
el Promotor o la autoridad asignada
por el para realizar cualquier
cambio al Plan de Evaluacion

Existe control y
monitoreo

Monitoreo,
Registros ,
Rastreo

Registro de proveedores de bienes
0O servicios, incluyendo sus datos
generales, bienes o servicios
proporcionados, evaluacion de la
satisfaccion de, entre otros

Registro de los comentarios y
quejas del cliente

Ejecucion del Plan de Proyectos del
Plan de Gestién de Proyectos,
generando para cada proyecto el
Registro de Proyecto,....

Revision del Registro de Rastreo en
funcion de los productos de trabajo
recopilados

53

108




Generacion de Reporte de
Valoracion en donde se registran
los detalles de la tarea

Adherencia a
reglas

Adherencia o
seguimiento a
reglas

Dar seguimiento a las actividades
de definicion, implantacion y mejora
de los procesos mediante el
cumplimiento del Plan de Procesos.

Seguimiento de las actividades del
Plan de Procesos.

Definicion de las reglas para
proporcionar a los roles
involucrados en el proceso, la
capacitacion necesaria.

Resistencia al
cambio

Cambio

Contiene el registro periddico de las
mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado,
cambios implementados y
clasificados por tipo, tiempo real
invertido, defectos encontrados y
tamano de los productos.

....asi como evaluar los resultados
para poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio y a sus
miembros para trabajar en funcion
de los objetivos establecidos.

Adicionalmente habilita a la
organizacién para responder a un
ambiente de cambio..

.., €S necesario revisar los
elementos del plan que son
afectados y realizar los cambios
necesarios a éstos.

10

Entregar en
tiempo y forma

Entrega o
entregas en
tiempo y forma

Protocolo de entrega

Caracteristicas del bien o servicio,
solicitante, fechas de solicitud,
entrega y recepcion, entre otros

a) Cierre formal del ciclo del
proyecto, entrega de la
Configuracion del Software de
acuerdo al Protocolo de Entrega
establecido en el Plan del Proyecto
y obtencion del Documento de
Aceptacion.

Comprobar la entrega del Reporte
Cuantitativo y Cualitativo de
acuerdo a la periodicidad
establecida en el Plan Estratégico.

Grado de satisfaccion de los
responsables de los procesos y
proyectos con respecto a la calidad
de los recursos entregados.

16
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11

control y
eficiencia con
procesos
eficientes para
efectividad en la
produccion

Procesos

Conjunto de procesos que abordan
la misma area general de actividad
dentro de una organizacion.

Condiciones requeridas en el
ambiente de la organizacion para la
realizacion de los proyectos e
implantacion de los procesos

Las organizaciones que no cuentan
con procesos establecidos, pueden
usar la presente norma como
referencia para la definicion de sus
procesos.

Los roles involucrados en el
proceso de Gestion de Negocio
deben notificar al RGN.

Se puede ajustar este proceso para
las areas internas dedicadas al
desarrollo y mantenimiento de
software que forman parte de una
organizacion.

297

12

Deteccion de
errores,
medidas, control
de procesos,
resolucion de
problemas de
manera
sistematica,
herramientas
para calidad

Deteccion de
errores, defectos

Correccion de los defectos
encontrados hasta lograr pruebas
unitarias sin defectos.

Correccion de los defectos
encontrados, con base en el
Reporte de Pruebas de Integracion.

En la verificacion como en la
validacion se identifican los
defectos que deben corregirse
antes de continuar con las
actividades posteriores.

Corregir los defectos encontrados
en el Plan Estratégico con base en
el Reporte de Validacion y obtener
la aprobacion de las correcciones

Los defectos encontrados se
documentan en un Reporte de
Verificacion.

72

13

Herramientas
para calidad

Calidad

Establece las metas cuantitativas
que debera cubrir el proyecto con
respecto al tiempo, costo y calidad
entre otras

Administracion de subcontratistas
que implica planificar, revisar y
auditar las actividades, asegurando
la calidad de los productos o
servicios contratados vy el
cumplimiento con los estandares y
especificaciones acordadas.
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Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar los
resultados de la organizacion,
procurando mejorar la productividad
y la calidad de sus servicios y
productos. Los hallazgos
detectados pueden usarse como
base para la elaboracion del plan de
mejora.

Objetivos de la Organizacion,
incluyendo los objetivos de calidad,
asi como la forma de alcanzar éstos
por medio de la definicién de
Estrategias.

e) Administracién de subcontratistas
que implica planificar, revisar y
auditar las actividades, asegurando
la calidad de los productos o
servicios contratados vy el
cumplimiento con los estandares y
especificaciones acordados.

Mejoramiento de
procesos

Mejora de
procesos

Grado de mejora de un conjunto
predefinido de procesos

Propuestas de mejora resultantes
del analisis de las sugerencias de
mejora de las oportunidades de
mejora

Planificar las actividades de
definicién, implantacion y mejora de
los procesos en funcion del Plan
Estratégico.

Dar seguimiento a las actividades
de definicion, implantacién y mejora
de los procesos mediante el
cumplimiento del Plan de Procesos.

Planificar las actividades de
definicién, implantacion y mejora de
los procesos en funcion del Plan
Estratégico.

14 24
LA organizacién | Definicién de Conjunto de tareas especificas
es un lugar muy | Roles asignadas para su realizacion a uno
controlado y 0 mas roles.
estructurado. El proposito de Recursos Humanos
Generaimente, y Ambiente de Trabajo es
los o proporcionar los recursos humanos
procedimientos adecuados para cumplir las
formales indican responsabilidades asignadas a los
que es lo que la roles dentro de la organizacion.
gente hace.
En EvalProSoft se involucran roles
15 con responsabilidades especificas. |39
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Responsabilidad es el rol principal
responsable por la ejecucion del
proceso. Autoridad es el rol
responsable por validar la ejecucion
del proceso y el cumplimiento de su
propésito.

Seguida de una descripcion
desarrollada que incluye los roles y
las tareas correspondientes a la
actividad.

16

Relacién con el
cliente

Cliente

Registro de los comentarios y
quejas del cliente

Plan de Comunicacién con el
Cliente, incluye los mecanismos de
comunicacién con el cliente para su
atencion.

Reporte de Acciones Correctivas o
Preventivas Relacionadas con
Clientes

La evaluacién de capacidades del
proveedor sirve para que un cliente
seleccione a un proveedor.

Definir los mecanismos de
comunicacioén con el cliente para su
atencién y documentarlos en el Plan
de Comunicacién con el Cliente.

57

17

Evaluacion de
servicios

Servicios

Caracteristicas del bien o servicio,
precio, fecha de adquisicion,

asignacion del bien o servicio, vida
util, periodo de servicio entre otros

Seguimiento a la ejecucion del Plan
Operativo de Bienes, Servicios e
Infraestructura, considerando el
Reporte de Bienes, Servicios e
Infraestructura y, en caso de alguna
desviacién, establecimiento de
Acciones Correctivas.

Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar los
resultados de la organizacion,
procurando mejorar la productividad
y la calidad de sus servicios y
productos.

Establecer elementos para evaluar
y calificar el servicio de los
proveedores.

Grado de satisfaccion de los
solicitantes por los bienes y
servicios recibidos para conocer la
eficacia en la seleccion de los
proveedores.
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18

Lugar de trabajo
formal

Formalidad

Documento formal usado como guia
para la ejecucioén y el control del
proyecto, esta formado por

Inicio formal de un nuevo ciclo del
proyecto.

Dar inicio formal a un nuevo ciclo
una vez que se haya asegurado el
cumplimiento de las condiciones
iniciales del ciclo.

Cierre formal del ciclo del proyecto,
entrega de la Configuracion del
Software de acuerdo al Protocolo
de Entrega establecido en el Plan
del Proyecto y obtencion del
Documento de aceptacion

Formalizar la terminacidn del ciclo o
del proyecto de acuerdo al
Protocolo de Entrega establecido en
el Plan del Proyecto y obtener el
Documento de Aceptacion.

19

Estructura rigida,
Jerarquia

Estructura
organigrama

Estructura Organizacional y
Estrategia de Recursos que
soporten la implantacién de los
procesos Yy la ejecucion de los
proyectos definidos, considerando
los elementos de la Base de
Conocimiento necesarios para el
almacenamiento y consulta de la
informacién generada en la
organizacion;

Organigrama de la Organizacion
con nombres completos de la
unidades de la organizacién y
areas, asi como los nombres de la
personas que ocupan los cargos y
personal que les reporta

Definir o actualizar la Estructura de
la Organizacion adecuada para la
implantacion del plan, para lo cual
es necesario considerar las
Propuestas de Mejora en caso de
existir.

20

Lineas de
autoridad en la
toma de
decisiones

toma de
decisiones,
autoridad

Nombre del proceso, propdsito,
descripcion, objetivos, indicadores,
metas cuantitativas, responsabilidad
y autoridad...

Realizacion de reuniones de
revision con el equipo de trabajo y
con el Cliente, generando Minutas
con puntos tratados y acuerdos
tomados.

11
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Responsabilidad es el rol principal
responsable por la ejecucion del
proceso. Autoridad es el rol
responsable por validar la ejecucion
del proceso y el cumplimiento de su
propésito.

TOTALES

1203

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo MARKET
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/03-NYCE-2005

No

Frase o palabra

Palabra a buscar

ejemplos de frases encontradas

Ocurrencia
s

Enfasis en la
competitividad

Competitividad

Enfasis en la
productividad

Productividad

Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar los
resultados de la organizacion,
procurando mejorar la productividad
y la calidad de sus servicios y
productos. Los hallazgos
detectados pueden usarse como
base para la elaboracion del plan de
mejora.

Lograr el
cumplimiento de
metas

Cumplir metas

Establece las metas cuantitativas
que debera cubrir el proyecto con
respecto al tiempo, costo y calidad
entre otras.

Indicadores y Metas Cuantitativas
asociadas a los Objetivos como una
forma de medirlos.

Célculo del Costo Estimado del
proyecto, considerando las Metas
Cuantitativas para el Proyecto.

Adicionalmente, identifica las
expectativas del Promotor con
relacion a la evaluacion, asi como
las metas de negocio que se
desean verificar durante la
evaluacion.

Identificar las actividades
especificas que deben llevarse a
cabo para cumplir con los objetivos
del proyecto

25

superar a la
competencia y el
liderazgo de
mercados

Mercado

Como comparativo del nivel de
madurez de capacidades con
respecto a otras organizaciones del
mercado.

Enfasis en ganar

Ganar

Desplazamiento
de la

Posicionamiento

Posicion deseada de la
organizacion en el mercado.
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competencia

Exigentes,
duros;
orientados a la
produccion y
competicion.

Orientados a la
produccion

Tiempo de produccion, de
correccion, de verificacion y de
validacion

Resultado costo-
beneficio

costo-beneficio

Establece las metas cuantitativas
que debera cubrir el proyecto con
respecto al tiempo, costo y calidad
entre otras.

Contiene el registro periodico de las
mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado,
cambios implementados y
clasificados por tipo, tiempo real
invertido, defectos encontrados y
tamano de los productos.

Lograr los Objetivos del proyecto en
tiempo y costo mediante la
coordinacién y el manejo de los
recursos del mismo.

El propdsito de la Administracion de
Proyectos Especificos es establecer
y llevar a cabo sistematicamente las
actividades que permitan cumplir
con los objetivos de un proyecto en
tiempo y costos esperados.

El tiempo y costo real estdn acordes
con lo estimado.

Cumplimiento de
objetivos

Cumplimiento de
objetivos

El propésito de Gestién de Negocio
es establecer la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos.

Indicadores — elementos de
evaluacion de cumplimiento de
objetivos.

Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio y a sus
miembros para trabajar en funcion
de los objetivos establecidos

Objetivos generales medibles y
resultados esperados de la
implantacion electiva del proceso.

Objetivos especificos cuya finalidad
es asegurar el cumplimiento del
proposito del proceso.

17

10

Enfrentarse a
cambios
competitivos

cambios
competitivos

Descripcién del producto y
entregables — descripcion del
producto que se va a construir o del
cambio que se va a efectuar...
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El propésito de Gestién de Negocio
es establecer |la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos, para lo
cual es necesario considerar las
necesidades de los clientes, asi
como evaluar los resultados para
poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio y a sus
miembros para trabajar en funcion
de los objetivos establecidos.

11

transacciones
con
proveedores,
clientes,
licencias,
uniones y
regulaciones

Proveedores

Registro de proveedores de bienes
0 servicios, incluyendo sus datos
generales,....

Incluye personal capacitado,
proveedores, infraestructura y
herramientas, asi como requisitos
de capacitacion.

...proporcionar proveedores de
bienes, servicios e infraestructura
que satisfagan los requisitos de
adquisicién de los procesos y
proyectos.

La evaluacion de capacidades del
proveedor sirve para que un cliente
seleccione a un proveedor.

Establecer elementos para evaluar
y calificar el servicio de los
proveedores.

15

12

Efectividad
centrada en el
cliente

Efectividad
centrada en el
cliente

Las reuniones de avance del
proyecto se realizan conforme a lo
acordado con el Cliente

Documento legal para la prestacion
de servicios con el cliente.

Plan de Comunicacién con el
Cliente, incluye los mecanismos de
comunicacién con el cliente para su
atencién.

El propésito de Gestién de Negocio
es establecer |la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos, para lo
cual es necesario considerar las
necesidades de los clientes, asi
como evaluar los resultados para
poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

26
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Revisar el contenido de las
Acciones Correctivas o Preventivas
para comprobar su correspondencia
con Comentarios y Quejas del
Cliente y confirmar su realizacion
mediante el Reporte de Acciones
Correctivas o Preventivas
Relacionadas con Clientes.

13

Negocios
basado en
contratos

contrato

Documento legal para la prestacion
de servicios con el cliente

Plan de Ventas, se planea la
realizacion de acciones para
generar y cerrar las oportunidades
de proyectos, la presentacién de
propuestas y la firma de Contrato.

Plan de Ventas, se planea la
realizacion de acciones para
generar y cerrar las oportunidades
de proyectos, la presentacién de
propuestas y la firma de Contrato.

ejecucion del Plan de Ventas del
Plan de Gestion y Proyectos y
elaboraciéon de los Contrato(s).

Ajuste a propuestas y contratos.

14

Definir
estrategia de
negocios

Estrategia de
negocios

Una unidad de la organizacion
utiliza uno o mas procesos que
tienen un contexto del proceso
coherente, y opera dentro de un
conjunto coherente de los objetivos
del negocio.

Cartera de Proyectos que habilite la
ejecucion de las Estrategias.

Estructura Organizacional y
Estrategia de Recursos que
soporten la implantacion de los
procesos Y la ejecucion de los
proyectos definidos.

Identificar un conjunto de proyectos
representativos para la evaluacion,
considerando la importancia
estratégica de los proyectos para el
negocio

Objetivos de la Organizacion,
incluyendo los objetivos de calidad,
asi como la forma de alcanzar éstos
por medio de la definiciéon de
Estrategias

15

Alcanzar
objetivos y
ganar espacios
en los mercados

Espacios de
mercado

16

Tareas
orientado a

Orientado a
resultados

Resultados a buscara para cumplir
con la mision y vision.
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resultados

Una actividad que contribuye al
propésito o a la obtencién de
resultados de un proceso, o a

mejorar la capacidad de un proceso.

....asi como evaluar los resultados
para poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

El proceso alcanza los resultados
definidos.

Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar los
resultados de la organizacion.

Conducir Transacciones
17 | transacciones 0
Posicionamiento | Posicionamiento | Factores Externos. Podra tener
externo externo informacion sobre tendencias
tecnoldgicas, clientes y
competidores.
....Propuestas Tecnolégicas,
considerando los Factores Externos
18 a la organizacion. 0
Dominio de Dominio de
19 | mercados mercado 0
Ventaja mantener ventaja
20 | competitiva competitiva 0
TOTAL OCURRENCIAS 109
Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo ADHOCRACY
Analisis aplicado al documento NMX-I1-059/03-NYCE-2005
No Ocurrencia

Frase o palabra

Palabra a buscar

ejemplos de frases encontradas

S

Toma y manejo
de riesgos

Riesgo

Identificar las Lecciones Aprendidas
e integrarlas a la Base de
Conocimiento. Como ejemplo, se
pueden considerar las mejores
practicas, experiencias exitosas de
manejo de riesgos, problemas
recurrentes, entre otras.

Plan de Manejo de Riesgos de
procesos, contiene la identificaciéon
y evaluacién de riesgos, asi como
los planes de contencion y de
contingencia correspondientes.

Establecer o actualizar el Plan de
Manejo de Riesgos para la Gestion
de Procesos

Definir un plan de contencién de
riesgos.

22
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Supervision y control de los riesgos
identificados en el Plan de Manejo
de Riesgos.

Empresa Dinamica
2 | Dinamica 0
Empresa Adaptabilidad Instrucciones que permiten a la
adaptable al entorno organizacion adaptar la descripcion
entorno del los procesos estandar...
Analisis del entorno — identificacion
de oportunidades y amenazas con
base en: necesidades de los
clientes, informacioén sobre
competidores, tendencias
tecnoldgicas, etc
3 1
Enfasis en el Individualismo
4 |individualismo 0
Empresa Creatividad
emprendedora,
creativa,
5 |adaptable 0
Lider Innovador | Innovacion, Se analizan los datos apropiados
innovador para identificar oportunidades de
6 mejores practicas e innovacion. 0
Lider Emprendedor
7 | Emprendedor 0
8 |Lider Visionario | Visionario 0
Adaptabilidad a | Adaptacion al Documento que establece la
las necesidades | Cliente aceptacion del Cliente de los
del cliente entregables establecidos en el
proyecto.
Restricciones de disefio y
construccion. Necesidades
impuestas por el cliente
Mecanismos para dar a conocer el
Plan Estratégico a toda la
organizacion, haciendo énfasis en
la satisfaccion de las necesidades
del cliente-
....establecer la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos, para lo
cual es necesario considerar las
necesidades de los clientes...
La validacién de n producto puede
ser interna (dentro de la
organizacion) o externa (por el
cliente) con la finalidad de obtener
9 su autorizacion. 30
10 | Agilidad Agilidad 0
11 | Transformacién | Transformacion 0
Metas a largo Metas a largo
12 | plazo plazo 0
Efectividad en la | Desarrollo, Circunstancia que impide el
13 | produccién de desarrollar desarrollo de una actividad 1
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NnuUevos recursos

Documento usado como guia para
la ejecucion del desarrollo o
mantenimiento de software.

Definicion del proceso especifico
con base en la Descripcién del
Proyecto y el proceso de desarrollo
y Mantenimiento de Software de la
organizacion o con base en el
acuerdo con el Cliente

Establecer el Tiempo Estimado para
desarrollar cada actividad
considerando la informacion
histérica y las Metas Cuantitativas
para el Proyecto.

14

Mejoramiento
continuo

Mejora

Grado de mejora de un conjunto
predefinido de procesos.

Propuestas de mejora resultantes
del analisis de las sugerencias de
mejora de las oportunidades de
mejora.

...para lo cual es necesario
considerar las necesidades de los
clientes, asi como evaluar los
resultados para poder proponer
cambios que permitan la mejora
continua.

Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar los
resultados de la organizacion,
procurando mejorar la productividad
y la calidad de sus servicios y
productos.

El propésito de Gestiéon de Negocio
es establecer la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos, para lo
cual es necesario considerar las
necesidades de los clientes, asi
como evaluar los resultados para
poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

54

15

Libertad e
individualismo

Libertad

16

Estimular la
iniciativa

Iniciativa

17

Busqueda de
oportunidades
de negocio

oportunidades

Plan de ventas. Contiene los
objetivos, alcance, recursos,
acciones y programa de trabajo
para generar y cerrar oportunidades
de proyectos.
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A partir de la Cartera de Proyectos,
identificada en el Plan Estratégico
se establece o se actualiza el Plan
de Gestion de Proyectos,
considerando proyectos externos,
internos y oportunidades de
proyectos de la organizacion

Analisis del entorno — identificacién
de oportunidades y amenazas con
base en: necesidades de los
clientes, informacion sobre
competidores, tendencias
tecnoldgicas, etc

a partir de la Cartera de Proyectos,
identificada en el Plan Estratégico
se establece o se actualiza el Plan
de Gestion de Proyectos,
considerando proyectos externos,
internos y oportunidades de
proyectos para la organizacion.

Generar y presentar propuestas
para oportunidades identificadas

18

Experimentacion
de nuevos
servicios y
productos

Experimentacion

19

Productos
generados

Productos

Productos de software generados
en el proceso de Desarrollo y
Mantenimiento de software

El propésito de Conocimiento de la
Organizacion es mantener
disponible y administrar la Base de
Conocimiento que contiene la
informacion y los productos
generados por la organizacién.

Comparar el gasto presupuestado
con el gasto real de los productos
entregados para conocer la
desviacion contra lo planeado.

e) Administraciéon de subcontratistas
que implica planificar, revisar y
auditar las actividades, asegurando
la calidad de los productos o
servicios contratados y el
cumplimiento con los estandares y
especificaciones acordados.

i) Revision de los productos
generados durante el ciclo, que
forman parte de la Configuracion
del Software

20

Obtener
utilidades
importantes

Utilidades

TOTAL OCURRENCIAS

122
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Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo CLAN
Andlisis aplicado al documento NMX-1-059/03-NYCE-2005

No.

Frase o palabra

Palabra a buscar

ejemplos de frases encontradas

ocurrencias

Colaboracioén

Colaboracion

Elaborar el Plan de Evaluacién con la
colaboracion del Representante de la
Organizacion.

Trabajos
centrados en
equipos

trabajo en equipos

Individuo, que forma parte del equipo
de evaluacion, asignado por la
organizacion como punto de contacto
para establecer la comunicacion
necesaria entre la Organizacion y el
Evaluador Competente.

Integracién del Equipo de Trabajo,
asignando roles y responsabilidades
basandose en la Descripcién del
Proyecto.

Asignacioén de las tareas al Equipo de
Trabajo, incluyendo a los
subcontratistas.

Distribucién de la informacién al
Equipo de Trabajo con base en el Plan
de Comunicacién e Implantacion.

Realizacion de reuniones de revision
con el equipo de trabajo y con el
Cliente, generando Minutas con
puntos tratados y acuerdos tomados

14

Involucramiento
de empleados

personal

Personal competente con la formacién
apropiada, capacitacion, habilidades y
experiencia, de acuerdo al rol a
desempefiar.

Calido ambiente
de trabajo

Ambiente de
trabajo

Establecer elementos que favorezcan
el ambiente de trabajo en la
organizacion.

Determinar si el ambiente de trabajo
es adecuado.

Grado de satisfaccion del personal con
respecto al ambiente de trabajo
durante cierto periodo.

Satisfaccion del
cliente

Satisfaccion del
cliente

Necesidades impuestas por el cliente.

Mecanismos para dar a conocer el
Plan Estratégico a toda la
organizacion, haciendo énfasis en la
satisfaccion de las necesidades del
cliente.

16
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Atender los Comentarios y Quejas del
Cliente mediante la definicién y
ejecucion de Acciones Correctivas o
Preventivas.

Las Encuestas de Satisfaccion
contienen la informacién sobre el
desempefio del Evaluador Competente

La validacién de un producto puede
ser interna (dentro de la organizacion)
o externa (por el cliente) con la
finalidad de obtener su autorizacién.

Acuerdos
corporativos con
los empleados

Acuerdos
corporativos

Lider Facilitador

Facilitador

Facilitador. Individuo, asignado por la
organizacion, con la responsabilidad
de asegurar la disponibilidad de la
informacion, infraestructura, logistica y
participacion de los miembros de la
organizacion durante la evaluacion.

El Facilitador de la organizacion es
responsable de:...

(o]

Lider mentor

Mentor

o

Compartir ideales

Ideales

10

Desarrollo
humano

Desarrollo personal

Plan Operativo de Recursos Humanos
y Ambiente de Trabajo. Elementos a
considerar en la seleccion, asignacion,
aceptacioén, capacitacién, evaluacion y
desempefio de los recursos humanos,
asi como en el ambiente de trabajo.

Proveer a la organizacion de recursos
humanos calificados mediante la
seleccién y capacitacion adecuada a
los roles que se les asignen.

Capacitacion de recursos humanos de
acuerdo al Plan de Capacitacion,
generacion del Reporte de
Capacitacién y actualizacién del
Registro de Recursos Humanos.

Definicion de las reglas para
proporcionar a los roles involucrados
en el proceso, la capacitacion
necesaria.

49
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El RGN debe ofrecer las facilidades
para que el personal que esta
involucrado en el proceso de Gestion
de Negocio participe en las actividades
del Plan de Capacitacioén actual de la
Base de Conocimiento.

11

Reconocimiento
de los empleados

Premios,
reconocimientos,
incentivos

12

Tomar cambio
con agrado
(abierto al
cambio)

Cambio

Contiene el registro periddico de las
mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado, cambios
implementados y clasificados por tipo,
tiempo real invertido, defectos
encontrados y tamafo de los
productos.

Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio ...

Se administra la implementacion de
todos los cambios acordados, para
asegurar que se entienda cualquier
alteracion en el desempefio del
proceso y se tomen acciones al
respecto.

13

Comunicacion
abierta

Comunicacioén

Informacién, medios, mensajes,
responsables y mecanismos utilizados
para comunicarse con los clientes.

Lograr que la organizacion trabaje en
funcion del Plan Estratégico mediante
la correcta comunicacion e
implantacion del mismo.

Plan de Comunicacion con el Cliente,
incluye los mecanismos de
comunicacién con el cliente para su
atencion.

Las lineas y medios de comunicacion,
que permitan la divulgacion efectiva
del Plan Estratégico.

13

14

participacion de
los empleados

Participacion

....logistica y participacion de los
miembros de la organizacion durante
la evaluacion.

Asegurar la disponibilidad de la
informacion, infraestructura, logistica,
y participacion de los miembros de la
organizacion

15

El empleado es
muy importante

Importante
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Integracién del

Integracion del

integracion del Equipo de Trabajo,

personal personal asignando roles y responsabilidades
basandose en la Descripcién del
16 Proyecto. 0
Estructura Estructura familiar
17 | Familiar 0
Evaluacion de la | Moral
18 | moral 0
Lealtad de los Lealtad
19 |empleados 0
20 | cohesion Cohesion 0

TOTAL OCURRENCIAS

96

C.4 Cultura intrinseca del documento NMX-1-059/04-NYCE-2005

059/04-NYCE-2005, en las tablas se observan las 20 palabras clave buscadas, asi como

las frases en las cuales fueron detectadas, en la columna de ocurrencias se contd el

numero de veces que la palabra clave fue encontrada.

En las siguientes tablas se puede observar el analisis aplicado al documento NMX-I-

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo HHERARCHY
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/04-NYCE-2005

No.

Frase o palabra

Palabra a buscar

ejemplos de frases encontradas

ocurrencias

Existe
Estabilidad y
control
organizacional

control o controlar

Disefio de la base de conocimiento,
contiene....control de acceso,
mantenimiento y respaldo

Documento formal usado como
guia para la ejecucién y el control
del proyecto

Actividades coordinadas para dirigir
y controlar una organizacion

supervision y control de los riesgos
identificados en el Plan de Manejo
de Riesgos

Seguimiento de
normas

Norma o normas

La presente Norma Mexicana fue
elaborada en el seno del Comité
Técnico de Normalizacion Nacional
de Informatica de NYCE.

Las organizaciones que no cuentan
con procesos establecidos, pueden
usar la presente usar la presente
norma como referencia para la
definicién de sus procesos.

Tareas y
tecnologia
planificadas;

Planeacion,
planear, planes,
plan

Relacién entre los requisitos,
elementos de analisis y disefio,
componentes y planes de prueba

24
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Politicas y reglas
formales

Acciones establecidas para corregir
una desviacién o problema con
respecto al cumplimiento de un
plan.

Plan de manejo de riesgos.
Contiene la identificacion y
evaluacion de riesgos, asi como los
planes de contencién y de
contingencia correspondientes.

Una vez que el Plan Estratégico ha
sido valorado, se ha generado el
Reporte de Valoracion y la
Propuesta de Mejoras, es necesario
revisar los elementos del plan que
son afectados y realizar los
cambios necesarios a éstos.

Conocimiento y
estandarizacion
de reglas
organizacionales
y procedimientos

Estandarizacion

...asegurando la calidad de los
productos o servicios contratados y
el cumplimiento con los estandares
y especificaciones acordadas.

Reglas claras

Regla o reglas

Descripcién de un conjunto de
reglas o criterios para definir un
proceso o procedimiento...

dominan los
procedimientos,
indica qué hacer

Procedimiento o
procedimientos

Conjunto de programas de
computadora, procedimientos y
posible documentacion y datos
asociados

Procedimiento de control de
cambios, mecanismo acordado con
el Promotor o la autoridad asignada
por el para realizar cualquier
cambio al Plan de Evaluacion

Existe control y
monitoreo

Monitoreo,
Registros ,
Rastreo

Registro de proveedores de bienes
0 servicios, incluyendo sus datos
generales, bienes o servicios
proporcionados, evaluacion de la
satisfaccion de, entre otros

Registro de los comentarios y
quejas del cliente

Ejecucion del Plan de Proyectos del
Plan de Gestion de Proyectos,
generando para cada proyecto el
Registro de Proyecto,....

Revision del Registro de Rastreo en
funcion de los productos de trabajo
recopilados
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Adherencia a
reglas

Adherencia o
seguimiento a
reglas

Dar seguimiento a las actividades
de definicion, implantacion y mejora
de los procesos mediante el
cumplimiento del Plan de Procesos.

Seguimiento de las actividades del

8 Plan de Procesos. 0
Resistencia al Cambio Contiene el registro periddico de las
cambio mediciones como costo real del

proyecto, esfuerzo realizado,
cambios implementados y
clasificados por tipo, tiempo real
invertido, defectos encontrados y
tamano de los productos.

....asi como evaluar los resultados
para poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.
Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio y a sus
miembros para trabajar en funcion

9 de los objetivos establecidos. 6
Entregar en Entrega o Protocolo de entrega
tiempo y forma | entregas en Caracteristicas del bien o servicio,

tiempo y forma solicitante, fechas de solicitud,
entrega y recepcion, entre otros

10 Fecha de entrega. 0
control y Procesos Conjunto de procesos que abordan
eficiencia con la misma area general de actividad
procesos dentro de una organizacion.
eficientes para Condiciones requeridas en el
efectividad en la ambiente de la organizacion para la
produccion realizacion de los proyectos e

implantacion de los procesos
Las organizaciones que no cuentan
con procesos establecidos, pueden
usar la presente norma como
referencia para la definicién de sus

11 procesos. 59
Deteccion de Deteccion de Correccién de los defectos
errores, errores, defectos | encontrados hasta lograr pruebas
medidas, control unitarias sin defectos.
de procesos, Correccioén de los defectos
resolucion de encontrados, con base en el
problemas de Reporte de Pruebas de Integracion.
manera
sistematica,
herramientas
para calidad

12 0
Herramientas Calidad Establece las metas cuantitativas
para calidad que debera cubrir el proyecto con

respecto al tiempo, costo y calidad

13 entre otras 1
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Administracién de subcontratistas
que implica planificar, revisar y
auditar las actividades, asegurando
la calidad de los productos o
servicios contratados y el
cumplimiento con los estandares y
especificaciones acordadas.

Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar los
resultados de la organizacion,
procurando mejorar la productividad
y la calidad de sus servicios y
productos. Los hallazgos
detectados pueden usarse como
base para la elaboracion del plan
de mejora.

14

Mejoramiento de
procesos

Mejora de
procesos

Grado de mejora de un conjunto
predefinido de procesos

Propuestas de mejora resultantes
del analisis de las sugerencias de
mejora de las oportunidades de
mejora

Planificar las actividades de
definicién, implantacion y mejora de
los procesos en funcion del Plan
Estratégico.

Dar seguimiento a las actividades
de definicion, implantacion y mejora
de los procesos mediante el
cumplimiento del Plan de Procesos.

15

LA organizacion
es un lugar muy
controlado y
estructurado.
Generalmente,
los
procedimientos
formales indican
que es lo que la
gente hace.

Definicién de
Roles

Conjunto de tareas especificas
asignadas para su realizacién a uno
0 mas roles.

El propodsito de Recursos Humanos
y Ambiente de Trabajo es
proporcionar los recursos humanos
adecuados para cumplir las
responsabilidades asignadas a los
roles dentro de la organizacion.

En EvalProSoft se involucran roles
con responsabilidades especificas.

16

Relacién con el
cliente

Registro de los comentarios y
quejas del cliente

Plan de Comunicacién con el
Cliente, incluye los mecanismos de
comunicacién con el cliente para su
atencion.

Reporte de Acciones Correctivas o
Preventivas Relacionadas con
Clientes
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La evaluacién de capacidades del
proveedor sirve para que un cliente
seleccione a un proveedor.

17

Evaluacion de
servicios

Servicios

Caracteristicas del bien o servicio,
precio, fecha de adquisicion,

asignacion del bien o servicio, vida
util, periodo de servicio entre otros

Seguimiento a la ejecucién del Plan
Operativo de Bienes, Servicios e
Infraestructura, considerando el
Reporte de Bienes, Servicios e
Infraestructura y, en caso de alguna
desviacioén, establecimiento de
Acciones Correctivas.

Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar los
resultados de la organizacién,
procurando mejorar la productividad
y la calidad de sus servicios y
productos.

18

Lugar de trabajo
formal

Formalidad

Documento formal usado como
guia para la ejecucioén y el control
del proyecto, esta formado por

19

Estructura
rigida, Jerarquia

Estructura
organigrama

Estructura Organizacional y
Estrategia de Recursos que
soporten la implantacién de los
procesos Yy la ejecucion de los
proyectos definidos, considerando
los elementos de la Base de
Conocimiento necesarios para el
almacenamiento y consulta de la
informacién generada en la
organizacion;

Organigrama de la Organizacion
con nombres completos de la
unidades de la organizacion y
areas, asi como los nombres de la
personas que ocupan los cargos y
personal que les reporta

20

Lineas de
autoridad en la
toma de
decisiones

toma de
decisiones,
autoridad

Nombre del proceso, propésito,
descripcion, objetivos, indicadores,
metas cuantitativas,
responsabilidad y autoridad...

Realizacién de reuniones de
revision con el equipo de trabajo y
con el Cliente, generando Minutas
con puntos tratados y acuerdos
tomados.

TOTAL OCURRENCIAS

114
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Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo MARKET
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/04-NYCE-2005
No. | Frase o palabra | Palabra a buscar | ejemplos de frases encontradas |ocurrencias
Enfasis en la Competitividad

1 | competitividad 0
Enfasis en la Productividad Para determinar las oportunidades
productividad de mejora con respecto a la NMX-I-

059/02-NYCE, a fin de optimizar
los resultados de la organizacion,
procurando mejorar la
productividad y la calidad de sus
servicios y productos. Los
hallazgos detectados pueden
usarse como base para la
elaboracién del plan de mejora.

2 1
Lograr el Cumplir metas Establece las metas cuantitativas
cumplimiento de que debera cubrir el proyecto con
metas respecto al tiempo, costo y calidad

entre otras.

Indicadores y Metas Cuantitativas
asociadas a los Objetivos como
una forma de medirlos.

Célculo del Costo Estimado del
proyecto, considerando las Metas
Cuantitativas para el Proyecto.
Adicionalmente, identifica las
expectativas del Promotor con
relacion a la evaluacion, asi como
las metas de negocio que se
desean verificar durante la
evaluacion.

3 1
superar a la Mercado Como comparativo del nivel de
competencia y madurez de capacidades con
el liderazgo de respecto a otras organizaciones del
mercados mercado.

4 1
Enfasis en Ganar

5 |ganar 0
Desplazamiento | Posicionamiento | Posicion deseada de la
dela organizacion en el mercado.
competencia

6 0
Exigentes, Orientados a la Tiempo de produccion, de
duros; produccion correccion, de verificacion y de
orientados a la validacion
produccion y

7 competicion. 0
Resultado costo-beneficio Establece las metas cuantitativas
costo-beneficio que debera cubrir el proyecto con

respecto al tiempo, costo y calidad
8 entre otras. 0
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Contiene el registro periédico de
las mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado,
cambios implementados y
clasificados por tipo, tiempo real
invertido, defectos encontrados y
tamano de los productos.

Lograr los Objetivos del proyecto
en tiempo y costo mediante la
coordinacién y el manejo de los
recursos del mismo.

Cumplimiento
de objetivos

Cumplimiento de
objetivos

...proceso crea su propio proceso
definido adaptando el conjunto de
procesos estandar de la
organizacion para cumplir con los
objetivos, restricciones y ambiente
del proyecto....

Indicadores — elementos de
evaluacion de cumplimiento de
objetivos.

Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio y a sus
miembros para trabajar en funcion
de los objetivos establecidos

10

Enfrentarse a
cambios
competitivos

cambios
competitivos

Descripcion del producto y
entregables — descripcion del
producto que se va a construir o
del cambio que se va a efectuar...

El propésito de Gestién de Negocio
es establecer la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos, para lo
cual es necesario considerar las
necesidades de los clientes, asi
como evaluar los resultados para
poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

11

transacciones
con
proveedores,
clientes,
licencias,
uniones y
regulaciones

Proveedores

Registro de proveedores de bienes
0 servicios, incluyendo sus datos
generales,....

Incluye personal capacitado,
proveedores, infraestructura y
herramientas, asi como requisitos
de capacitacion.

...proporcionar proveedores de
bienes, servicios e infraestructura
que satisfagan los requisitos de
adquisicién de los procesos y
proyectos.

La evaluacion de capacidades del
proveedor sirve para que un cliente
seleccione a un proveedor.
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12

Efectividad
centrada en el
cliente

Efectividad
centrada en el
cliente

Registro de los comentarios y
quejas del cliente

Documento legal para la prestacion
de servicios con el cliente.

Plan de Comunicacién con el
Cliente, incluye los mecanismos de
comunicacién con el cliente para su
atencion.

13

Negocios
basado en
contratos

contrato

Documento legal para la prestacion
de servicios con el cliente

Plan de Ventas, se planea la
realizacion de acciones para
generar y cerrar las oportunidades
de proyectos, la presentacion de
propuestas y la firma de Contrato.

14

Definir
estrategia de
negocios

Estrategia de
negocios

Una unidad de la organizacion
utiliza uno o mas procesos que
tienen un contexto del proceso
coherente, y opera dentro de un
conjunto coherente de los objetivos
del negocio.

Cartera de Proyectos que habilite
la ejecucion de las Estrategias.

Estructura Organizacional y
Estrategia de Recursos que
soporten la implantacion de los
procesos Y la ejecucion de los
proyectos definidos.

Identificar un conjunto de proyectos
representativos para la evaluacion,
considerando la importancia
estratégica de los proyectos para el
negocio

15

Alcanzar
objetivos y
ganar espacios
en los mercados

Espacios de
mercado

16

Tareas
orientado a
resultados

Orientado a
resultados

Resultados a buscara para cumplir
con la misién y vision.

Una actividad que contribuye al
propésito o a la obtencion de
resultados de un proceso, o a
mejorar la capacidad de un
proceso.

....asi como evaluar los resultados
para poder proponer cambios que
permitan la mejora continua.

El proceso alcanza los resultados
definidos.
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Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar
los resultados de la organizacion.
Conducir Transacciones
17 |transacciones 0
Posicionamiento | Posicionamiento | Factores Externos. Podra tener
externo externo informacion sobre tendencias
tecnoldgicas, clientes y
competidores.
....Propuestas Tecnoldgicas,
considerando los Factores
18 Externos a la organizacion. 0
Dominio de Dominio de
19 | mercados mercado 0
Ventaja mantener ventaja
20 | competitiva competitiva 0
TOTAL OCURRENCIAS 10

Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo ADHOCRACY
Analisis aplicado al documento NMX-1-059/04-NYCE-2005

No. | Frase o palabra | Palabra a buscar | ejemplos de frases encontradas | ocurrencias
Empresa Creatividad
Emprendedora,
Creativa,
1 adaptable 0
Empresa Dinamica
2 | Dinamica 0
Empresa Adaptabilidad al Instrucciones que permiten a la
adaptable al entorno organizacién adaptar la descripcion
entorno del los procesos estandar...
3 0
Enfasis en el Individualismo
4 |individualismo 0
5 | Toma de riesgos | Riesgo 0
Lider Innovador | Innovacion, Se analizan los datos apropiados
innovador para identificar oportunidades de
6 mejores practicas e innovacion. 0
Lider Emprendedor
7 | Emprendedor 0
8 | Lider Visionario | Visionario 0
Adaptabilidad a | Adaptacién al Documento que establece la
las necesidades | Cliente aceptacion del Cliente de los
del cliente entregables establecidos en el
proyecto.
Restricciones de disefio y
construccion. Necesidades
9 impuestas por el cliente 0
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Mecanismos para dar a conocer el
Plan Estratégico a toda la
organizacioén, haciendo énfasis en
la satisfaccion de las necesidades
del cliente-

....establecer la razén de ser de la
organizacioén, sus objetivos y las
condiciones para lograrlos, para lo
cual es necesario considerar las
necesidades de los clientes...

10 |Agilidad Agilidad
11 | Transformacion | Transformacion
Metas a largo Metas a largo
12 | plazo plazo
Efectividad en la | Desarrollo Circunstancia que impide el
produccion de desarrollo de una actividad
NUEvVos recursos Documento usado como guia para
la ejecucion del desarrollo o
mantenimiento de software.
Definicién del proceso especifico
con base en la Descripcion del
Proyecto y el proceso de desarrollo
y Mantenimiento de Software de la
organizacion o con base en el
13 acuerdo con el Cliente
Mejoramiento Mejora Grado de mejora de un conjunto
continuo predefinido de procesos.
Propuestas de mejora resultantes
del analisis de las sugerencias de
mejora de las oportunidades de
mejora.
...para lo cual es necesario
considerar las necesidades de los
clientes, asi como evaluar los
resultados para poder proponer
cambios que permitan la mejora
continua.
Para determinar las oportunidades
de mejora con respecto a la NMX-I-
059/02-NYCE, a fin de optimizar los
resultados de la organizacion,
procurando mejorar la productividad
y la calidad de sus servicios y
productos.
14
Libertad e Libertad
15 | individualismo
Estimular la Iniciativa
16 iniciativa
Busqueda de oportunidades Plan de ventas. Contiene los
oportunidades objetivos, alcance, recursos,
de negocio acciones y programa de trabajo
para generar y cerrar oportunidades
17 de proyectos.

134




A partir de la Cartera de Proyectos,
identificada en el Plan Estratégico
se establece o se actualiza el Plan
de Gestion de Proyectos,
considerando proyectos externos,
internos y oportunidades de
proyectos de la organizacion

Experimentacién

Experimentacién

de nuevos
servicios y
18 productos 0
Productos Productos Productos de software generados
generados en el proceso de Desarrollo y
Mantenimiento de software
El propésito de Conocimiento de la
Organizacion es mantener
disponible y administrar la Base de
Conocimiento que contiene la
informacion y los productos
generados por la organizacién.
19 2
Obtener Utilidades
utilidades
20 | importantes 0
TOTAL OCURRENCIAS 7
Ocurrencias de palabras clave que determinan una cultura tipo CLAN
Andlisis aplicado al documento NMX-1-059/04-NYCE-2005
No. | Frase o palabra |Palabra a buscar |ejemplos de frases encontradas Ocurrencias

Colaboracioén

Colaboracion

Elaborar el Plan de Evaluacién con la
colaboracion del Representante de la
Organizacion.

Trabajos
centrados en
equipos

trabajo en equipos

Individuo, que forma parte del equipo
de evaluacion, asignado por la
organizacion como punto de contacto
para establecer la comunicacion
necesaria entre la Organizacion y el
Evaluador Competente.

Integracién del Equipo de Trabajo,
asignando roles y responsabilidades
basandose en la Descripcién del
Proyecto.

Asignacién de las tareas al Equipo de
Trabajo, incluyendo a los
subcontratistas.

2 38
Involucramiento personal Personal competente con la formacion
de empleados apropiada, capacitacion, habilidades y
experiencia, de acuerdo al rol a
3 desempefiar. 0
Calido ambiente | Ambiente de trabajo
4 |de trabajo 0
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Satisfaccion del
cliente

Satisfaccion del
cliente

Necesidades impuestas por el cliente.

Mecanismos para dar a conocer el
Plan Estratégico a toda la
organizacion, haciendo énfasis en la
satisfaccion de las necesidades del
cliente.

Atender los Comentarios y Quejas del
Cliente mediante la definicién y
ejecucion de Acciones Correctivas o
Preventivas.

Las Encuestas de Satisfaccion
contienen la informacién sobre el
desempefio del Evaluador Competente

Acuerdos
corporativos con
los empleados

Acuerdos
corporativos

Lider Facilitador

Facilitador

Facilitador. Individuo, asignado por la
organizacion, con la responsabilidad
de asegurar la disponibilidad de la
informacion, infraestructura, logistica y
participacion de los miembros de la
organizacion durante la evaluacion.

El Facilitador de la organizacién es
responsable de:...

(o]

Lider mentor

Mentor

o

Compartir ideales

Ideales

10

Desarrollo
humano

Desarrollo personal

Plan Operativo de Recursos Humanos
y Ambiente de Trabajo. Elementos a
considerar en la seleccion, asignacion,
aceptacion, capacitacion, evaluaciéon y
desempefio de los recursos humanos,
asi como en el ambiente de trabajo.

Proveer a la organizacion de recursos
humanos calificados mediante la
seleccion y capacitacion adecuada a
los roles que se les asignen.

Capacitacion de recursos humanos de
acuerdo al Plan de Capacitacion,
generacion del Reporte de
Capacitacién y actualizacién del
Registro de Recursos Humanos.

11

Reconocimiento
de los empleados

Premios,
reconocimientos,
incentivos
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Tomar cambio
con agrado
(abierto al
cambio)

Cambio

Contiene el registro periddico de las
mediciones como costo real del
proyecto, esfuerzo realizado, cambios
implementados y clasificados por tipo,
tiempo real invertido, defectos
encontrados y tamafo de los
productos.

Adicionalmente habilita a la
organizacion para responder a un
ambiente de cambio ...

Se administra la implementacion de
todos los cambios acordados, para
asegurar que se entienda cualquier
alteracion en el desempefio del
proceso y se tomen acciones al
respecto.

12 0
Comunicacion Comunicacioén Informacién, medios, mensajes,
abierta responsables y mecanismos utilizados
para comunicarse con los clientes.
Lograr que la organizacion trabaje en
funcion del Plan Estratégico mediante
la correcta comunicacion e
13 implantacion del mismo. 0
participacion de Participacion ....logistica y participacion de los
los empleados miembros de la organizacion durante
la evaluacion.
Asegurar la disponibilidad de la
informacion, infraestructura, logistica, y
participacion de los miembros de la
14 organizacion 1
El empleado es Importante
15 | muy importante 0
Integracién del Integracion del integracion del Equipo de Trabajo,
personal personal asignando roles y responsabilidades
basandose en la Descripcién del
16 Proyecto. 0
Estructura Estructura familiar
17 | Familiar 0
Evaluacion de la | Moral
18 | moral 0
Lealtad de los Lealtad
19 |empleados 0
20 | cohesion Cohesion 0

TOTAL OCURRENCIAS

45
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