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Resumen

La sociedad actual esta caracterizada por cambios veloces que, sumados a la volatilidad,
generan un entorno complejo en el que los consumidores estan inmersos. Este entorno, conocido como
VUCA (del inglés Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity), afecta los gustos, necesidades
y expectativas de esos consumidores convirtiéndolos en clientes demandantes que elevan los niveles
de competitividad en el mercado. En consecuencia, las empresas estan obligadas a adaptar e innovar
sus servicios, practicas y procesos, para estar a la altura de los nuevos desafios y poder responder a las

demandas.

Para dar soporte a las empresas ante los desafios que implican la innovacion y mejora de sus
servicios, procesos y practicas, existen diferentes propuestas (modelos y estandares) pero desarrollados
en base a las necesidades y estructuras de las grandes organizaciones. Dichas propuestas exigen
recursos (financieros, humanos, conocimientos, etc) que, con frecuencia, son escasos ¢ inaccesibles
para las pequefias y medianas empresas (PyMEs). Esto, sumado a que la gran mayoria de los modelos
o estandares surgen del ambito del software, las tecnologias de la informacion, manufactura, entre
otros, dificultan su aplicacion en el sector de los servicios generales (restauracion, educacion,
consultoria, logistica, etc.). De esta manera, dichos servicios se encuentran con dificultades a la hora

intentar adoptar modelos que no han sido pensado para dar soluciones a sus problemas especificos.

En ese contexto, este trabajo de investigacion propone LightSME (Lightweight framework
for Service Management Evaluation), que es un marco ligero para la evaluacion de la gestion de
servicios enfocado a pequeias y medianas empresas. LightSME sc basa en la familia de normas
ISO/IEC 33000 para estructurar los tres modelos que lo conforman: el modelo de referencia de
procesos, el modelo de evaluacion de procesos y el modelo de madurez. Ademas, integra
caracteristicas de los modelos y estandares de gestion de servicios mas representativos como EFQM,
VeriSM, ISO/IEC 20000-1, ITIL, CMMI-SVC, ISO 9001, P-CMMI y UNE-CEN/TS 16880. Entre los
aspectos mas destacados, LightSME enfatiza la evaluacion de los procesos, involucra a todos los
integrantes de la organizacion, promueve la cultura de servicios al cliente y se enfoca en la mejora de

la calidad de los servicios mediante la evaluacion y mejora de los procesos.

Durante el desarrollo del trabajo de investigacion, el marco ha sido aplicado y validado en
PyMEs con diferentes caracteristicas. Los resultados obtenidos evidencian que LightSME es un marco
apropiado para la evaluacion de la gestion de servicios, ya que ayuda a las empresas a conocer su nivel
de preparacion para afrontar los cambios. Esto se logra mediante la evaluacion de la madurez
organizacional y por dimensiones, identificando los puntos fuertes y aquellos que requieren
atencion. Esta informacidn es de suma importancia para que se puedan tomar las decisiones correctas

y elegir los cursos de accion apropiados en el contexto dindmico en que estan insertas las PyMEs.



Otro aspecto destacado es que LightSME ha sido validado en el contexto de las empresas
startups y los resultados obtenidos muestran que la estructura del marco es apropiada para este tipo de
empresas. Se ha evidenciado que LightSME puede guiar a las empresas startups hacia una gestion
formal de sus procesos para mejorar la calidad de sus servicios, aunque se considera que sera necesario
realizar nuevos refinamientos y validaciones hasta alcanzar un marco sencillo que se adapte mejor a

las necesidades de estas empresas.

Finalmente, es apropiado mencionar que el desarrollo, implementacion y validacion
de LightSME ha abierto nuevas lineas de investigacion relacionadas con (a) una version “Cubo” del
marco para ajustarlo mejor aun a la tipologia y caracteristicas de las PyMEs; (b) integracion con otras
metodologias de Service Design como ReforceSME (SeRvice dEsing For ORganisational ChangE in

SMESs) para mejorar el disefio de los servicios de las PyMEs.



Abstract

Today's society is characterised by rapid changes which, together with volatility, generate a
complex environment in which consumers are immersed. This environment, known as VUCA
(Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity), affects the tastes, needs and expectations of
these consumers, turning them into demanding customers who raise the levels of competitiveness in
the market. Consequently, companies are obliged to adapt and innovate their services, practices and

processes to meet the new challenges and be able to respond to the demands.

In order to support companies in the challenges of innovation and improvement of their
services, processes and practices, there are different proposals (models and standards) but developed
on the basis of the needs and structures of large organisations. These proposals require resources
(financial, human, knowledge, etc.) that are often scarce and inaccessible to small and medium-sized
enterprises (SMEs). This, added to the fact that most of the models or standards come from the
software, IT, manufacturing and other fields, makes it difficult to apply them in the general services
sector (catering, education, consulting, logistics, etc.). In this way, these services encounter difficulties
when trying to adopt models that have not been designed to provide solutions to their specific

problems.

In this context, this research work proposes LightSME (Lightweight framework for Service
Management Evaluation), which is a lightweight framework for service management evaluation
focused on small and medium-sized enterprises. LightSME is based on the ISO/IEC 33000 family of
standards to structure its three models: the process reference model, the process evaluation model and
the maturity model. It also integrates characteristics of the most representative service management
models and standards such as EFQM, VeriSM, ISO/IEC 20000-1, ITIL, CMMI-SVC, ISO 9001, P-
CMMI and UNE-CEN/TS 16880. Among the highlights, LightSME emphasises the evaluation of
processes, involves all members of the organisation, promotes a culture of customer service and

focuses on improving the quality of services through the evaluation and improvement of processes.

During the development of the research work, the framework has been applied and validated
in SMEs with different characteristics. The results obtained show that LightSME is an appropriate
framework for the assessment of service management, as it helps companies to understand their level
of preparedness to face change. This is achieved by assessing organisational maturity and by
dimensions, identifying strengths and those that require attention. This information is of utmost
importance in order to make the right decisions and choose the appropriate courses of action in the

dynamic context in which SMEs are embedded.

Another important aspect is that LightSME has been validated in the context of startups and
the results obtained show that the structure of the framework is appropriate for startups. It has been

evidenced that LightSME can guide startups towards a formal management of their processes to



improve the quality of their services, although it is considered that further refinements and validations

will be necessary to reach a simple framework that is better adapted to the needs of these companies.

Finally, it is appropriate to mention that the development, implementation and validation of
LightSME has opened new lines of research related to (a) a "Cube" version of the framework to adjust
it even better to the typology and characteristics of SMEs; (b) integration with other Service Design
methodologies such as ReforceSME (SeRvice dEsing For ORganisational ChangE in SMESs) to

improve the design of SME services.
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1. Introduccion

En esta Tesis Doctoral, se propone un marco ligero para la evaluacién de la gestion de
servicios enfocado a pequefias y medianas empresas. El objetivo es apoyar a las PyMEs del sector
servicios en su esfuerzo por adaptar su organizacion a la gestion de los desafios relacionados con la

servitizacion y digitalizacion y, contribuir al crecimiento sostenible en el tiempo de estas empresas.

El presente capitulo se organiza de la siguiente manera: en la seccion 1.1 se describe el
planteamiento del problema y enfoque. En la seccion 1.2 se define la hipétesis de partida y los objetivos
derivados de ésta. En la seccion 1.3 se describe el marco de la investigacion en el que se ha desarrollado
este trabajo, asi como los proyectos de investigacion en los que se ha participado. Posteriormente, en
la seccion 1.4 se describe el método de investigacion que se ha seguido y, finalmente, en la seccidén

1.5 se presenta una vision global de la estructura de esta memoria.

1.1. Planteamiento del problema y enfoque

En la actualidad, las organizaciones se enfrentan a entornos altamente competitivos dominados
por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad, conocidos como entornos VUCA
(del inglés Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity). En este contexto, las empresas se ven
obligadas a adaptar e innovar sus estructuras, practicas y procesos para ajustarse a un mercado cada
vez mas complejo, exigente y que evoluciona rapidamente (Cousins, 2018; Mack et al., 2015).

Particularmente, el sector de los servicios se ve altamente afectado por esta situacion de
dinamismo que promueve cambios en las necesidades de los clientes y una acelerada expansion del
mercado. Estos cambios, incrementan las actividades del sector servicios a nivel global (Bryson &
Gardner, 2020; Madsen, 2020; Shen et al., 2019), un sector que desempeia un rol fundamental en el
crecimiento econdmico, independientemente del area que se trate (comunicaciones, turismo,
transporte, salud, banca, etc.).

Por esta razon, las empresas deben actuar en consecuencia y ser capaces de generar nuevas
experiencias para sus clientes, comprender las necesidades, deseos y expectativas de los consumidores
y tenerlas presente en el disefio, presentacion y prestacion de sus servicios (Hara et al., 2020; Skog et
al., 2018). Asi, ademas de lograr la satisfaccion, permitira la retencion y fidelizacidon de los clientes
(Bouranta et al., 2009). Adaptarse a esta realidad en continuo cambio implica que las organizaciones
deban reformular sus estrategias, revisar sus procesos internos y, en algunos casos, ajustar sus modelos
de negocio a los nuevos retos del mercado sin perder la calidad de sus servicios.

Con respecto a la calidad, las mejoras que se introducen en los procesos internos de las
organizaciones influyen en la calidad de los servicios al cliente (Azam et al., 2012; Bouranta et al.,
2009). Este principio se basa en el enfoque de la gestion de la calidad total (Dahlgaard et al., 2008).

Los retrasos en la realizacion de las actividades, la gestion deficiente del personal, etc., son
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consecuencias frecuentes de los procesos internos, cuya calidad es deficiente debido a la falta de
practicas, procedimientos y procesos normalizados (Maleyeff, 2006). Las empresas con operaciones
y procesos bien establecidos se encuentran en mejor posicion para influir en la calidad de los
productos y servicios que ofrecen a sus clientes (Withers et al., 1997).

En este contexto, los modelos de gestion de servicios podrian colaborar con las empresas a
sistematizar sus acciones estratégicas y operativas, de modo que ayudar a las organizaciones a ser mas
competitivas y desarrollen modelos de negocio que les permitan alcanzar los objetivos empresariales.

Actualmente, existen modelos y estandares de gestion de servicios orientados a la evaluacion
y mejora de los procesos internos de las organizaciones. Dichos modelos y estandares han sido
creados enfocados en las grandes empresas, lo que dificulta su aplicacion en PyMEs (Huang et al.,
2009; Silva et al., 2018), ademas, se relacionan principalmente con la gestion de servicios TI
(orientados a departamentos/areas de Tecnologias de la Informacion). Este es el caso de propuestas
como el modelo ITIL (Information Technology Infrastructure Library) (Gunawan, 2019), la norma
ISO/IEC 20000-1 (ISO/IEC, 2018a), el modelo CMMI-SVC (Capability Maturity Model Integration
for Services) (CMMI Institute, 2010) y el modelo FitSM (Federated IT Service Management) (FitSM,
2021). También, hay otros modelos que se pueden aplicar tanto en productos como servicios pero se
centran principalmente en la gestion organizativa, como EFQM (European Foundation for Quality
Management) (EFQM, 2021) y el modelo VeriSM (Value driven, evolving, responsive, integrated
service management) (Agutter et al., 2017). En cuanto a estandares, la certificacion ISO/IEC
9001:2015 (ISO/IEC, 2015h) se centra en los sistemas de gestion de la calidad de los productos y
servicios, haciendo hincapié en la gestion de los procesos.

Los modelos de gestion de servicios mas utilizados, como ITIL y CMMI, son, por tanto,
modelos universales de talla unica. Estos modelos son marcos complejos con una gran cantidad de
dependencias entre los procesos, y requieren un profundo conocimiento experto para su
implementacion (Levstek et al., 2022). Por ello, a la hora de implantar este tipo de propuestas, es
habitual que las organizaciones se vean obligadas a contratar servicios de consultoria y tengan que
lidiar con una documentacion genérica, rigida y extensa (Samat et al., 2012). Esto requiere, ademas,
que las organizaciones dispongan de considerables recursos econéomicos, tecnoldgicos y humanos, lo
que supone una limitacién, especialmente para las pequefias y medianas empresas (PyMEs)
(Eikebrokk & Iden, 2017). Bergeron y Croteau (2020) y Devos, Landeghem y Deschoolmeester (2012)
subrayan que las PyME no deben ser tratadas como las grandes empresas, y que es necesario considerar
diferencias significativas desde el punto de vista econdomico, cultural y de gestion. Como afirman
Levstek et al. (2022), las estructuras de toma de decisiones de las PyME tienden a ser planas,
informales y centralizadas. Ademas, las limitaciones financieras y de recursos pueden ser
importantes, y el tiempo también puede ser un problema para estas empresas, ya que sus propietarios
y administradores estan normalmente sobrecargados con otras funciones dentro de la organizacion.

Por ello, es importante y necesario para las PyMEs que se desarrollen modelos mas eficientes, ligeros,
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adaptables a las necesidades de este tipo de empresas y, mas faciles de aplicar que los modelos y
estandares disponibles en la actualidad (Levstek et al., 2022).

Por lo mencionado anteriormente, las PyMEs parecen estar menos preparadas para afrontar
los cambios y acceder a modelos o estandares de gestion de servicios, en comparacion con las grandes
empresas (Eriksson, 2016). De hecho, las PyMEs se encuentran con barreras al intentar acceder a
recursos que les permitan crecer y/o mejorar la calidad de los servicios que prestan a sus clientes
(Chittenden et al., 1998; Doern, 2009). A pesar de que las PyMEs del sector servicios constituyen
una parte importante de la economia mundial y son la principal fuente de empleo en varios paises, la
dificultad de acceso a recursos las ubica en una posicion de desventaja frente a las grandes
compaiiias (Kok & Berrios, 2019).

Dado que la literatura existente se enfoca en modelos universales para la gestion de servicios
y que son demasiado complejos para las PyMEs, parece oportuno investigar y proponer un marco
de gestion de servicios adecuado para las PyMEs; que permita evaluar los procesos de gestion de
servicios desde un enfoque amplio, donde se consideren los recursos, las partes interesadas, los
cambios del entorno, etc. (Aguilera et al., 2008; Bons & Fiedler, 1976; Teo & Pian, 2003), cuya
estructura se elabore en base a estandares reconocidos para la evaluacion de los procesos como por
ejemplo, la norma internacional ISO/IEC 33000 (ISO/IEC, 2015f). Ademas, es importante que el
marco enfocado en PyMEs sea ligero es decir, que promueva la mentalidad “Lean” mediante la
entrega de valor al cliente, se enfoque en mejora continua, elimine o reduzca todo aquello que no
aporte valor, incorpore cambios de forma proactiva, reactiva y se adapte a las necesidades de las
organizaciones (Conboy, 2009; Humble et al., 2020).

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es proporcionar a las PyMEs un marco ligero para la
evaluacion de la gestion de servicios enfocado a pequefias y medianas empresas. Para ello, este
trabajo se basa en la familia de normas ISO/IEC 33000, integra caracteristicas de los modelos y
estandares de gestion de servicios mas representativos (EFQM, VeriSM, ISO/IEC 20000-1, ITIL,
CMMI-SVC, ISO 9001, etc), enfatiza en la evaluacion de los procesos e involucra a toda la

organizacion.

1.2. Hipotesis y objetivos

La hipétesis que motiva el desarrollo de esta tesis doctoral es la siguiente:

“Es posible disponer de un Marco Ligero para la Evaluacion de la Gestion de los Servicios

orientado a las PyMEs de servicios y sus procesos organizacionales”.

El objetivo principal de esta tesis, derivado de la hipotesis mencionada es el siguiente:

“Desarrollar un Marco ligero para la evaluacion de la gestion de servicios enfocado a las PyMEs”.

10
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Para ello, se definen objetivos parciales que consisten en:

Objetivo 1. Analizar los modelos existentes utilizados en la gestion de servicios.
01.1. Analizar modelos de referencia y evaluacion de procesos.

01.2. Analizar modelos de madurez organizacional y de mejora de calidad de

servicios, enfocados en los procesos involucrados.
01.3. Realizar un estudio comparativo de los modelos analizados.

Objetivo 2. Disefiar el Marco teniendo en cuenta los modelos, métodos y las normas que
se utilizan actualmente con el fin de proponer las modificaciones y mejoras que permitan evaluar

la calidad de los procesos internos de las organizaciones.
01.4. Definir un modelo de referencia de procesos para la gestion de servicios.
01.5. Definir un modelo de evaluacion de procesos.
01.6. Desarrollar un modelo de madurez.

Cabe aclarar que tanto los modelos de referencia y evaluacion de procesos como el modelo

de madurez se basaran en modelos y estandares reconocidos internacionalmente.

Objetivo 3. Validar el Marco propuesto en entornos empresariales reales. Esto permitira
constatar el adecuado funcionamiento del Marco como guia para la mejora de la calidad de los

procesos internos.

1.3. Marco de la investigacion

El trabajo de investigacion que se presenta en esta Tesis Doctoral se inicid a comienzos del
afio 2020, y se ha realizado dentro del grupo de investigacion Kybele-ISe de la Universidad Rey Juan
Carlos (URJC). Una de las lineas de investigacion de dicho grupo es la Ingenieria de Servicios, que
cubre el ciclo de vida de los servicios: concepcion, disefio, construccion, operacion, mantenimiento y
gestion. En este contexto, se han llevado a cabo investigaciones como el disefio y desarrollo de una
metodologia para guiar el cambio organizacional en PyMEs, a través de la aplicacion de los principios
de Service Design (Salgado et al., 2022); la integracion de MDE (model-driven engineering) con el
ambito de los servicios (Pérez-Blanco et al., 2020) donde se provee de soporte tecnologico para el
disefio de servicios; también, herramientas para la creacion de servicios digitales mediante el uso de

Smart Contracts (Gomez et al., 2021);

Siguiendo en esta misma linea, en la presente Tesis Doctoral se trabaja en la definicion y
desarrollo de un marco ligero para la evaluacion de la gestion de servicios enfocado a pequeiias y
medianas empresas (D. Feversani et al., 2022). Dicha investigacion se enmarca en proyectos de

investigacion que se resumen en la Figura 1-1. Ademas, parte de los trabajos se han realizado durante
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estancias en centros extranjeros. Estas se describen en la seccion 1.3.1. y en la Figura 1-1 se observa

el periodo en el cual se han llevado a cabo.

Imicio Tesis Fin Tesis

2018 2019 2020 | 2021 2022 2023

MADRID |

Proyectos

UCD

Hstancias

FEUP

[[)|Universidad Gaston Dachary - Argentina

Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto - Portugal

Euntidades financiadoras Ministerio de Economia, Industria v Competitividad
mem  Comunidad de Madrid
mmm  Ministerio de Ciencia e Innovacion de Espafia

Figura 1-1. Participacion en proyectos de investigacién y estancias realizadas
1.3.1.  Proyectos de investigacion y estancias

Este trabajo ha sido financiado por el programa de contratacion predoctoral para personal en
formacion en departamentos de la Universidad Rey Juan Carlos (C1IPREDOC2021), gracias a la
adjudicacion de la plaza (PREDOC21-004) y se enmarca en el contexto de tres proyectos de
investigacion: MADRID, financiado por el Ministerio de Economia, Industria y Competitividad
(TIN2017-88557-R), FORTE-CM, financiado por la Comunidad de Madrid (S2018/TCS-4314) vy, el
proyecto SerDigital, financiado por el Ministerio de Ciencia e Innovacion de Espafia (PID2020-

117244RB-100).

El proyecto MADRID tenia como objetivo la definicién de una metodologia centrada en el
usuario para el desarrollo de servicios, identificando una serie de técnicas y practicas, adaptadas de
métodos como design thinking (DT) o la gamificacion, orientadas a potenciar la creatividad y la
participacion del usuario en el disefio temprano de la solucion. En el marco de la tesis doctoral, se ha
indagado acerca de las organizaciones de servicios. Como resultado, se ha detectado la necesidad de
una evaluacion previa de como gestionan los servicios las diferentes empresas. En la Tabla 1-1 se

muestran los detalles del proyecto MADRID.

Tabla 0-1. Detalles del proyecto MADRID
Titulo MADRID: Marco metodolégico centrado en el usuario para el
disefio de servicios en la nueva sociedad digital
Ministerio de Economia, Industria y Competitividad (TIN2017-

Entidad financiadora

88557-R)
Entidades participantes Universidad Rey Juan Carlos
Duracion Desde: 01/01/2018, Hasta: 30/09/2021
Investigador principal Dr. Juan M. Vara y Dra. Valeria de Castro

12
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Respecto al proyecto coordinado FORTE-CM, éste tenia como objetivo principal definir y
aplicar metodologias, apoyadas con herramientas, que permitan la creacion de aplicaciones emergentes
de alta calidad utilizando técnicas formales en todas las fases de su desarrollo. Uno de los objetivos
del grupo de investigacion Kybele-ISe en el marco del proyecto FORTE-CM era mostrar la
aplicabilidad de las metodologias definidas mediante su utilizacion, en colaboracion con las empresas
asociadas. Por ello, en el marco del proyecto FORTE-CM se pretendia definir un marco de calidad
de servicios genérico, que mejore y facilite la gestion de la prestacion de cualquier tipo de servicio.
Por este motivo, el trabajo realizado por la doctoranda en el marco de este proyecto ha consistido en
el analisis de los modelos de gestion de servicios existentes y, posteriormente, la definicion de modelos
que conformaran un marco de calidad de servicios genérico. En la Tabla 1-2 resume los detalles del

proyecto FORTE-CM.

Tabla 0-2. Detalles del proyecto FORTE-CM
FORTE-CM: FORmal models and Technologies for Emerging
application

Entidad financiadora Gobierno de la Comunidad de Madrid (S2018/TCS-4314)

Universidad Complutense de Madrid, Universidad Rey Juan
Carlos, Universidad Auténoma de Madrid

Duracion Desde: 01/01/2019, Hasta: 31/12/2022

Titulo

Entidades participantes

Investigador principal Dr. Manuel Nuiiez

En relacion con el proyecto SerDigital, continuacion del proyecto MADRID, tiene como
objetivo la especificacion de un marco que permita guiar a las organizaciones en el proceso de
transformacion de su modelo de negocio y gestion, a modelo de servicio o producto-servicio
digitalizado. En este sentido, la presente Tesis Doctoral es el nticleo de este proyecto y el trabajo de la
doctoranda ha consistido en la elaboracion de un marco ligero para la evaluacion de la gestion de los
servicios, orientado a PyMEs y basado en estandares internacionales. La Tabla 1-3 resume los detalles

del proyecto SerDigital.

Tabla 0-3. Detalles del proyecto SerDigital

Titulo SerDigital: Marco para la servitizacion digital de organizaciones

Ministerio de Ciencia e Innovacién de Espaiia (PID2020-

Entidad financiadora
117244RB-100)

Entidades participantes Universidad Rey Juan Carlos
Duracion Desde:01/09/2021, Hasta: 31/08/2025
Investigador principal Dra. Esperanza Marcos y Dra. Maria Luz Martin

Durante el desarrollo de la presente Tesis Doctoral, se ha realizado dos estancias de

investigacion.

La primera, se llevo a cabo en la Universidad Gaston Dachary (Argentina), entre diciembre
2021 y enero 2022 con una duracion de tres semanas bajo la supervision del Ing. Roberto Suenaga

(Decano Coordinador del Departamento de Ingenieria y Ciencias de la Produccion). Durante este
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Capitulo 1 — Introduccion

tiempo, se realizo entrevistas a empresa PyMEs y startups, también, actividades de colaboracion en
docencia e investigacion y, ademas, divulgacion de las investigaciones realizadas hasta el momento
en modelos de gestion para empresas de servicios. La segunda estancia, se desarrolld en la Facultad
de Ingenieria de la Universidad de Porto (FEUP — Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto).
La duracion de la estancia ha sido de tres meses entre septiembre y diciembre de 2022. Dicha estancia
se realizd bajo la supervision de los profesores Dr. Jodo Falcdo ¢ Cunha, Dra. Henriqueta Novoa y el
Dr. Jorge Teixeira. Se ha llevado a cabo actividades de investigacion donde se ha identificado un vacio
en la gestion de procesos en el ambito de las empresas startups. Para dar respuesta a dicho vacio se
han realizado reuniones con representantes de empresas startups de Portugal, ademas se valido el
marco en una de estas empresas (ver seccion 4.5). Durante la estancia se comenzo a delinear posibles
refinamientos del marco enfocado a empresas startups. También, se han establecido relaciones de
colaboracion con FEUP y empresas startups para futuras validaciones, trabajos conjuntos y
continuidad de actividades iniciadas. Como resultado de la estancia, se abre una nueva linea de
investigacion enfocada en empresas startups, para avanzar con futuras investigaciones. En la
actualidad, se esta trabajando en la publicacion de los resultados de dicha estancia.

Cabe destacar que las caracteristicas de esta segunda estancia han permitido optar a la mencion

de Doctor Internacional de esta Tesis Doctoral.

1.4. Método de investigacion

En el presente capitulo se describe el método de investigacion DSR (Design Science Design)
y su aplicacion en esta Tesis Doctoral. Por ello, en la seccion 1.4.1 se describe la metodologia DSR y
los pasos para su aplicacion; en la seccion 1.4.2. se presenta el método de Revision Sistematica de la
Literatura; finalmente, en la seccion 1.4.3 se describen los métodos de disefio, demostracion y

evaluacion implementados durante el ciclo de refinamiento de LightSME.

14.1. Metodologia DSR

La metodologia de investigacion empleada en esta Tesis Doctoral se basa en DSR (Design
Science Research) (Hevner et al., 2004; Peffers et al., 2007). DSR proporciona directrices consistentes,
coherentes y validas que orientan el desarrollo de este trabajo de investigacion para la construccion de
una solucion util, conocida como artefacto, para dar solucion al problema identificado. La metodologia
DSR ayuda a comprender los efectos que produce la interaccion entre un artefacto y un dominio
particular. Es importante validar el comportamiento del artefacto en contextos controlados como los
laboratorios y/o no controlados como los entornos reales, esto permitira conocer qué sucederd.
Posteriormente, evaluar y analizar los resultados de la validacion permitird comprender qué sucedio

(R. Wieringa, 2010).
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La aplicacion del método de investigacion se ha desarrollado a través de una secuencia de 6

pasos que se mencionan a continuacion y se resumen en la Figura 1-2:

1.

Metodologia DSR Actividades realizadas

Revision sistematica de la literatura

Identificacion del problema y (SLR) y reunion con expertos

motivacion

+ +

Marco ligero para la Evaluacion de la
Objetivos y solucion propuesta Gestion de Servicios enfocado a
pequenas y medianas empresas

e e o e .

Ciclos de Diseno N

Disefo y desarrollo de la soluciéon ﬂﬁ

;s Focus Groups y aplicacion de
BT L LightSME en contextos reales

+ i :

-

Evaluacion Evaluacién de LightSME
Comunicacién Publicacién en revista cientifica

Figura 1-2. Fases y actividades de la metodologia Design Science Research

Identificacion del problema y motivacion. Esta fase, consiste en descubrir problemas que
se podrian abordar desde el ambito cientifico para proporcionar una solucion. Por ello, en
esta Tesis se ha llevado a cabo una revision sistematica de la literatura (seccion 1.4.2). Los
resultados han permitido identificar el problema y analizar las diferentes propuestas
relacionadas con la gestion de los servicios, ademas, descubrir posibles areas de mejora.
Tras el andlisis de las propuestas existentes, que se detallan en la seccion 2.2.6, se ha
identificado que las mismas no son accesibles para las pequefias y medianas empresas que

desean iniciar el camino de la mejora de la calidad de sus servicios.

. Objetivos y solucion propuesta. De acuerdo con la metodologia DSR, una vez

identificada la problematica, es necesario definir los objetivos de la solucion o artefacto.
Por ello, en esta ctapa de la investigacion, se ha propuesto el desarrollo de un marco ligero
para la evaluacion de la gestion de servicios enfocado a las PyMEs, con ¢l objetivo de
contribuir a la resolucion de la problematica identificada. Los detalles de la propuesta se

amplian en el capitulo 3 de esta memoria.
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3. Diseiio y desarrollo de la solucién. Una vez que se conocen los objetivos de la solucion o
artefacto, se debe disefiar y desarrollar la solucion propuesta. Por ello, en esta fase, se han
definido los modelos que conforman el marco propuesto indicando las caracteristicas de
cada modelo y, estructurado en base a estindares y modelos internacionales. En las
secciones del capitulo 3 de esta Tesis Doctoral, se expone detalladamente cada uno de los

modelos que conforman el marco.

4. Demostracion. En esta fase se debe corroborar la funcionalidad de la solucion propuesta.
Para ello, en este trabajo se ha utilizado la técnica Focus Group con expertos y
representantes de empresas del sector servicios; y Casos de estudio donde se ha
implementado el artefacto en entornos reales. Ambas técnicas se han utilizado para validar
la propuesta. Las sesiones de Focus Group y los Casos de estudio realizados, se describen

detalladamente en la seccion 4.1de esta tesis doctoral

5. Evaluacion. En esta fase se analiza los resultados obtenidos durante el proceso de
validacion del artefacto. En este trabajo, los resultados de cada sesion de Focus Group 'y
los Casos de estudio se han analizado e incorporado al artefacto mediante iteraciones de

refinamiento y mejora.

Los métodos de Diserio, Demostracion y Evaluacion se describen en la seccion 1.4.3.

6. Comunicacion. Esta ultima fase de la metodologia DSR implica la divulgacién de los
resultados finales de la investigacion realizada. Por este motivo, todos los avances
realizados durante la investigacion llevada a cabo se han difundido mediante conferencias

nacionales e internacionales y una publicacion en revista cientifica.

1.4.2. Método de Revision Sistemdtica de la Literatura

Para conocer la problematica existente en las empresas de servicios en cuanto a la calidad de
¢éstos y la gestion de los procesos internos. Para ello, en esta tesis se realizo una revision sistematica
de la literatura (SLR — systematic literature review) cuyos resultados se han discutido y analizado con

el grupo de investigacion Kybele-ISe para identificar la mejor solucion.

Una SLR es una metodologia de investigacion cuyo objetivo es recopilar y evaluar las
evidencias disponibles sobre un tema especifico, un topico de investigacion o un fendémeno de interés.
Para ello, una SLR requiere una metodologia de desarrollo formal y sistematico, por lo que debe
seguirse una serie de pasos que aseguren el valor cientifico de los resultados y permitan reproducir el
procedimiento (Biolchini et al., 2005). La revision sistematica llevada a cabo durante el desarrollo de
esta tesis doctoral (Daniela Feversani et al., 2022), ha seguido las directrices propuestas por Biolchini
(2005) y Barbara Kitchenham (2007). Estas directrices surgen del ambito de la Ingenieria del Software

(IS) y sostienen que una revision sistematica debe dividirse en actividades independientes agrupadas
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en las fases de planificacion, ejecucion, analisis de resultados y empaquetado. La Figura 1-3 muestra

el proceso de SLR seguido en esta tesis doctoral.

/ Planificacion desaprobada Ejecucion desaprobada \

v v

Planificacion Ejecucién Anglisis de Resultados

O , | . ®

Empaquetado

N /

Figura 1-3 Proceso SLR (Biolchini et al., 2005)

Los principales aspectos de cada una de las etapas que componen el proceso de una SLR se

describen a continuacion:

e Planificacion: en esta etapa se define el proceso a seguir durante las siguientes etapas. Para
ello, se definen los objetivos de la investigacion y el protocolo para llevar a cabo la SLR
(Biolchini et al., 2005). En el protocolo se debe definir informacioén relevante como las
preguntas de investigacion a las que se pretende dar respuesta mediante la SLR, cadenas y/o
estrategias de busqueda se utilizaran, en que fuentes de informacion se realizara la busqueda,
cuales son los criterios de inclusion y exclusion para seleccionar los trabajos relevantes que
formaran parte de la SLR, y qué informacion se extraera de cada estudio (Kitchenham &

Charters, 2007).

¢ Ejecucion: en esta fase se sigue los pasos establecidos en el protocolo definido en la fase de
planificacion. Para ello, se ejecuta la cadena de busqueda en las bases de datos identificadas
(en el caso de realizar una SLR utilizando fuentes digitales). Posteriormente, se debe recopilar
los estudios obtenidos y se someten a analisis y evaluacion de acuerdo con los criterios de
inclusion y exclusion definidos en la etapa de planificacion. Dichos pasos aseguran que los

estudios utilizados sean de relevancia para la investigacion.

e Analisis de resultados: en esta etapa se extrae la informacion de los estudios relevantes,
obtenidos en la etapa de ejecucion, con el objetivo de responder a las preguntas de

investigacion definidas en la etapa de planificacion.

e Empaquetado: de forma paralela al resto de etapas, se lleva a cabo el empaquetado de la

informacion generada con el objetivo de almacenar los datos obtenidos en cada fase.

Ademas de las fases principales, como puede apreciarse en la Figura 1-3, existen puntos de

control para garantizar que estas etapas se llevan a cabo de manera correcta. De este modo, si se
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detectasen incongruencias al finalizar la etapa de planificacion, se deberia volver atras para solventar
los errores encontrados. De igual forma, si hubiese problemas con los resultados obtenidos al finalizar

la etapa de ejecucion, se deberia volver a dicha fase para corregir tales errores.

La SLR llevada a cabo ha permitido identificar, principalmente, que los modelos y estandares
existentes para la gestion de la calidad de los servicios son universales, demasiado complejos y
exigen recursos inaccesibles para ser aplicados en las PyMEs. La SLR se describe detalladamente

en la seccion “Estado del Arte” (capitulo 2) de esta tesis.

1.4.3. Método de Diserio, Demostracion y Evaluacion

Siguiendo los pasos propuestos en la metodologia DSR, el disefio de la propuesta, la
demostracion y su evaluacion se han efectuado mediante ciclos iterativos de refinamiento del marco
LightSME. Como resultado, se obtiene el disefio final del marco LightSME. La Figura 1-4 resume las

actividades desarrolladas en cada paso de la metodologia DSR.

Identificacion SLR: Los modelos y estandares existentes
del problemay para la gestion de servicios son universales,
motivacion demasiado complejos para las PyMEs
Objetivos y Crear un marco ligero para la evaluacion de

soluciéon la gestion de servicios enfocado a las

propuesta PyMEs

Disefio y Desarrollo Demostracion Evaluacién

Disefio inicial del marco Focus Group 1 (FG1) con
10
LightSME expertos de servicios @Feedback del FG1

Refinamiento de LightSME, Focus Group 2 (FG2) con
2° ajustados al Feedback de expertos y representantes de,
FG1 empresas de servicios

Feedback del FG2

30

4°

Refinamiento de LightSME,

ajustados al Feedback de
FG2

Refinamiento de LightSME,

ajustados al Feedback de
CE1

Refinamiento de LightSME,

ajustados al Feedback de
CE2

Aplicacion de LightSME en
una PyME de tipo micro. s Feedback del CE1
Caso de estudio 1 (CE1)

Aplicacion de LightSME en

una PyME de tipo pequefa. Feedback del CE2
Caso de estudio 2 (CE2)

Aplicacion de LightSME en
una PyME de tipo mediana.
Caso de estudio 3 (CE3)

Feedback del CE3

Comunicacion Publicacién en revista JCR

Figura 1-4. Pasos, actividades e iteraciones realizadas en la metodologia DSR
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Durante el ciclo de iteraciones, las actividades se han realizado respetando el orden de los

pasos definidos por la metodologia DSR:

¢ Disefio y desarrollo de la solucion: Este paso incluye la definicion de la funcionalidad
deseada para la solucion a desarrollar. Se debe definir con claridad los recursos necesarios
para materializar el artefacto incluyendo los conocimientos que puede aportar la solucion

propuesta.

e Demostracion: Esta etapa busca visibilizar el uso de la solucion propuesta para resolver la
problematica identificada. Esto podria implicar la experimentacion, la simulacion, el estudio
de casos, pruebas, etc. Dentro de este enfoque metodologico, se han utilizado las técnicas de
investigacion Focus Group (FG) y Casos de Estudio (CE). Especificamente, en la primera
iteracion se ha validado el disefio inicial del marco LightSME mediante la técnica FG y se han
evaluado los resultados obtenidos en dicho FG. En la segunda iteracion, el disefio inicial
mejorado ha sido validado mediante un segundo FG y se evaluan los resultados obtenidos.
Durante la tercera a la quinta iteracidon, una nueva version mejorada del marco LightSME se

valida en tres empresas del sector servicios.

¢ Evaluacion: En esta fase se analizan los resultados obtenidos en la etapa Demostracion con
el fin de validar la propuesta. Observar y medir los resultados para conocer en qué medida el
marco apoya una solucion al problema. Durante el desarrollo de esta tesis, esta actividad
consistioé en comparar los objetivos definidos inicialmente con los resultados obtenidos de los

casos de estudio.

1.4.3.1. Técnicas de Focus Group y Casos de Estudio

Como se mencioné anteriormente, en la etapa Demostracion de la metodologia DSR, se ha

implementado el uso de técnicas Focus Group y Casos de Estudio. La Tabla 1-4 resume los objetivos,

participantes y resultados obtenidos en las sesiones de Focus Groups llevados a cabo.

Tabla 1-4. Focus Groups llevados a cabo

Focus Groups
Objetivos Participantes Resultados
FGl v' Aporta valor al sector servicios.
9 participantes v Orientado a PyMEs, ayuda a encauzar la
Refinamiento de (6 especialistas con organizacién hacia la institucionalizacién de buenas
las ideas con diferentes perfiles: RRHH, practicas y calidad de servicio.
Investigadores y | servicios, comercializacién v El modelo de madurez por dimensiones es mas
profesionales del | e investigacion de mercados realista que la medicion global.
sector servicios y 3 investigadores de - Revisar modelo de procesos: incorporar aspectos
URJC) sobre digitalizacion, tratamiento de datos, marketing,
codigo de conducta para toda la organizacion.
FG2 | Refinamiento de 12 participantes v’ Ayuda a las PyMEs a ser mis competitivas
la propuesta con (9 expertos en servicios y v Es sencillo, facil de aplicar, flexible y mas detallado
representantes de empresas que los modelos actuales.
de servicios financieros,
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empresas del
sector servicios

tecnologicos y facilities; y 3
investigadores de URJC)

v'Procesos detallados para mejorar la calidad de los

- Modelo de procesos, incorporar aspectos de gestion
de compliance, estrategia comercial, emociones, etc.
- Modelo de madurez, reubicar procesos

servicios.

La Tabla 1-5 resume los objetivos, participantes y resultados obtenidos en las sesiones de los

Casos de Estudio realizados.

Objetivos
CE1
microempresa
Validar el
CE2 comportamiento
pequefia de LightSME en
empresa entornos reales
de diferentes
caracteristicas
CE3
mediana
empresa

Participantes

6 personas
(3 directivos de la empresa
y 3 investigadores)

5 personas
(2 directivos de la empresa
y 3 investigadores)

5 personas
(1 directivo, 1 colaborador
de la empresa y 3
investigadores)

Tabla 1-5. Casos de Estudio llevados a cabo
Casos de Estudio

Resultados
v Identifica puntos de mejora y fuertes
v/ Incentiva a la empresa a revisar y replantear
procesos
v’ Madurez por dimensiones es realista.
- Documentar procesos puede ralentizar la
prestacion de servicios.
- Identificar procesos no esenciales
v Sencillo de aplicar, sin ayuda externa.
v Procesos adecuados
v Modelo de madurez provee informacion de
la situacion actual de la empresa ¢ identifica
puntos fuertes y débiles.
v Sencillo de aplicar, sin ayuda externa.
v/ Ayuda a identificar procesos que no tiene
incorporada la empresa
v Modelo de madurez permite conocer
rapidamente la situacion de la empresa con
respecto a sus procesos.

Técnica de Focus Groups. La técnica de grupos focales (FG), es un método social con el que

se obtienen datos de investigacion sobre un tema especifico a través de discusiones grupales informales

(Nili et al., 2017; O’hEocha et al., 2012). Los FG pueden ser aplicados solos o en combinacion con

otros métodos. Los datos que se obtienen en los FG proporcionan informacion importante sobre como

las personas piensan, sienten o actlian con respecto a un tema especifico (Freitas et al., 1998). Es

necesario aclarar que el proposito de los FG no se centra ensefiar conceptos, probar habilidades y/o

lograr el consenso de los participantes, sino descubrir la diversidad de opiniones de los participantes

con respecto al tema en cuestion, lo que contribuye a la construccion de una solucion util y aplicable

(Bojlén & Lunde, 1995).

Los pasos llevados a cabo en esta tesis para el desarrollo de los FG (Figura 1-5) han seguido

la estructura de tres fases propuestas por Freitas (1998).

=
Qo
o
9
[
=
=
=
<
—
A

Seleccion de
participantes

Cantidad de sesiones
Objetivos
Me¢étodos de registro

Ejecucion

de participantes

>

Preguntas abiertas/cerradas

Distribucion/organizacion

Tipos de actividades

Analisis de los datos
obtenidos

Elaboracion de
resultados

Analisis

Figura 1-5. Fases de FG, adaptado de Freitas (1998)
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e Planificacion: en esta etapa se definen los objetivos del FG, los temas que se trataran, como
se desarrollaran las sesiones, como se registraran los datos y cémo se seleccionaran los

participantes para cada sesion, etc.;

¢ Ejecucion: en esta fase se definen los aspectos relacionados con la forma en que se presidira
cada reunion, la definicion del tipo de preguntas que se haran, como se ubicaran los

participantes, qué actividades se llevaran a cabo, etc.

o Analisis de los datos: en esta etapa se analizan y documentan los datos que se obtienen al
final de cada sesion. En funcion a los registros realizados en cada encuentro, se analizan los

datos y los resultados se consideran para la definicion de futuras sesiones.

La informacion detallada de las sesiones de Focus Groups llevados a cabo, se desarrollan en

profundidad en la seccion 4.1 del apartado “Validaciones” (capitulo 4) de esta memoria de Tesis.

Técnica de Casos de Estudio. Design Science es el estudio e investigacion de los artefactos
en un contexto determinado. La necesidad de hacer mas relevantes los resultados de las investigaciones
ha despertado el interés en Design Science en la comunidad de los sistemas de informacion (Hevner
et al., 2004; R. J. Wieringa et al., 2012). Como durante el proceso de investigacion no hay experiencia
practica con el artefacto, cualquier prediccion de su comportamiento futuro tendra cierto grado de
incertidumbre. Una forma de reducir la incertidumbre, consiste en probar el artefacto bajo condiciones
no controlados, como por ejemplo, realizar practicas en entornos reales (R. Wieringa, 2010). Es
razonable utilizar el método de casos de estudio para la validacion de tales artefactos, ya que éstos
permiten el analisis del comportamiento de una propuesta dentro de su contexto real (Yin, 2009). Por
lo tanto, en esta tesis doctoral, se presentan tres casos de estudio reales con diferentes caracteristicas

para la validacion del artefacto (LightSME) desarrollado.

Para llevar a cabo las validaciones mediante casos de estudio, ha sido necesario que dichos

entornos cumplan dos requisitos basicos:
¢ Que las empresas pertenezcan al sector servicios;

e Las empresas deben enmarcarse en uno de los tres tamafios de PyMEs establecidos por la
“Direccion General de Industria y de la Pequeiia y Mediana Empresa” (General de Industria

PYME, 2019):

o microempresa: de 1 a 10 personas;
o pequeria: de 11 a 50 personas;
o mediana: de 51 a 250 personas.
Cabe destacar que las validaciones se han llevado a cabo en los tres tipos de empresas que
componen la categoria PyME. La Tabla 1-6 se resume las caracteristicas de las empresas que han

colaborado para validar el marco LightSME.
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Tabla 1-6. Empresas colaboradoras - Casos de estudio

Caso de

estudio | 11PO Descripcion

CE1 SEIM es una microempresa que nace en 2015 y esta situada en Madrid. Ofrece
servicios de estudio de mercado y marketing a varias empresas europeas. Su plantilla
estd formada por 10 personas, entre directivos y personal, y se enmarca en la categoria
de microempresa (hasta 10 personas). Su principal factor diferenciador es su cultura
de servicio, lo que le ha permitido conseguir la fidelidad de sus clientes.

En el momento de aplicar el marco LightSME, la empresa no dispone de certificaciones

de calidad por los recursos (econémicos, humanos, tiempos, formacion, etc.) que éstos

Microempresa

demandan. Tienen conocimientos sobre la existencia e importancia de los modelos y
las normas de calidad y gestion de servicios. Ademads, son conscientes de que los
clientes podrian exigir a la empresa que disponga de acreditaciones de calidad para

continuar contratando sus servicios.

CE2 Car-eLearning (nombre ficticio a solicitud de la empresa por confidencialidad) es una
empresa dedicada a la formacion y asistencia técnica especializadas en automocion, en
Espafia y Portugal. Disefian y gestionan proyectos formativos a través de su Plataforma
Virtual. Su plantilla se conforma con 50 personas, aproximadamente, entre directivos
y personal. Son pioneros en ofertar enseflanzas e-Learning apoyadas en producciones
audiovisuales y contenidos multimedia 3D propios, desarrollados en su departamento

I+D.

Pequeriia

En el momento de aplicar el marco LightSME, la empresa dispone de certificaciones
de calidad ISO 9001, ISO 14001. Ademas, ha pasado por procesos de evaluaciones de
los modelos EFQM y Madrid Excelente. Por ello, es una empresa que enfatiza en la

gestion de los procesos organizacionales para la mejora de los servicios.

CE3 FK-Resort (nombre ficticio a solicitud de la empresa por confidencialidad) es un resort
ubicado en la region de Catalufia que cuenta con servicios de spa, piscina, gestion de
eventos privados, etc. Cuenta con una plantilla, que varia de acuerdo con la demanda

de servicios, entre 200 y 240 personas para todo el funcionamiento del hotel y las

Mediana

prestaciones de servicios.
Disponen de la certificacion “Q” de calidad turistica cuyo objetivo es superar la

satisfaccion de los clientes a través de los servicios prestados o los productos ofertados.

Los casos de estudio (CE) permiten analizar aspectos de la propuesta y su comportamiento en
un contexto real (Baxter & Jack, 2008; Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). La Figura 1-6 resume los pasos

realizados en esta tesis doctoral para la validacion del marco mediante casos de estudio.

Definicion y disefio Ejecucion y

del caso de estudio anilisis Resultados

Figura 1-6. Pasos CE, adaptado de Yin (Yin, 2009)
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Dichos pasos, adaptados de Yin (2009), se describen a continuacion:

¢ Definicion y disefio del caso de estudio: en este paso se disefian los casos de estudio, para
los cuales, se definen los objetivos a alcanzar, unidad de anélisis, lugar donde se llevaran a
cabo, las personas que intervendran durante todo el proceso, etc. Una vez disefiado cada caso
de estudio, se ejecutan, se recopilan datos necesarios para elaborar el posterior informe con

los resultados (Yin, 1994).

- El objetivo principal de estos CE es validar el marco LightSME para comprobar que la
propuesta es efectivamente adecuada y util para abordar problemas o retos de las pequeiias y
medianas empresas (PyMEs) para ayudarlas a crecer de manera sostenida en el tiempo.
Ademas, realizar una aportacion innovadora en el contexto de las PyMEs, principalmente en

lo que se refiere a la gestion de los servicios.

- La unidad de analisis definida comprende todos los procesos de la empresa, que se centran
y organizan en funcion de las cuatro dimensiones propuestas en el marco LightSME:

Servicios, Clientes y Consumidores, Personas y Gobierno Organizacional.

- Ellugar en el que se ha llevado a cabo los CE fue en sus correspondientes empresas, donde
fue posible descubrir la forma en la que implementan y gestionan sus procesos y actividades

diarias.

- En cuanto a los participantes, han intervenido representantes de empresas e investigadores

durante el proceso de desarrollo de los CE:

* PyMEs, estos participantes han colaborado respondiendo preguntas, ensefiando la
metodologia de registros que utilizan a diario, explicando el protocolo interno de trabajo,

etc. En este caso, directivos y personal de las empresas.

* Investigadores, encargados de disefiar y llevar a cabo los casos de estudio, recoger los
datos, realizar el analisis de los resultados, sacar conclusiones, proponer y publicar

mejoras, etc.

e Ejecucion y analisis: se trata del desarrollo del caso de estudio definido. Durante la
ejecucion se pretende lograr el objetivo establecido para dicho caso de estudio. Finalizada la
ejecucion del CE, se analiza el proceso, datos e informaciones obtenidas para confeccionar un
informe. La ejecucion de los Casos de Estudios llevados a cabo en este trabajo, se desarrollan

a partir de la seccion 4.1.3.
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¢ Resultados: una vez finalizada la ejecucion del caso de estudio y el analisis de éste, se
presentan los resultados detallados. Los resultados obtenidos en los CE llevados a cabo en esta

investigacion se presentan en la seccion 4.2 de este documento.

1.5. Organizacion de la tesis

Esta Tesis Doctoral se estructura de la siguiente manera (Figura 1-7):

Capitulo 2: Estado del Arte

*Se describen conceptos esenciales en el ambito de la
gestion de servicios y calidad. Se presenta la revision
sistematica de la literatura llevada a cabo para
identificar los modelos de gestion de servicios mas
representativos y detectar posibles lagunas. y

Capitulo 3: Marco propuesto (LightSME)

*Se detallan las caracteristicas del marco LightSME, los
modelos que lo componen y las herramientas de
soporte para su aplicacion.

Capitulo 4: Validaciones

*Se describen las validaciones de LightSME llevadas a
cabo mediante sesiones de Focus Group, casos de
estudio reales en PyMEs y una primera validacion en el
contexto de una empresa startup.

Capitulo 5: Conclusiones y Trabajos Futuros

*Se presenta el analisis de la consecusion de objetivos,
principales contribuciones cientificas, contrastacion de
resultados y lineas de investigacion como trabajos a
futuro que surgen a partir de esta investigacion.

Apéndice
*Origen de los procesos.

Figura 1-7. Organizacion de Tesis
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2. Estado Del Arte

El presente capitulo ofrece una vision global del estado del arte en lo que respecta a la gestion
de servicios que aborda esta tesis doctoral. Para ello, en la seccidon 2.1 se presentan conceptos previos
que se mencionan a lo largo de esta memoria, organizados alfabéticamente. En la seccion 2.2 se
presenta la revision sistematica de la literatura que se ha llevado a cabo para conocer los modelos y/o
estandares mas utilizados para la gestion de los servicios e identificar lagunas. En la seccion 2.3 se
presentan modelos para la evaluacion y mejora de procesos. En la seccion 2.4 se describen los modelos
y estandares mas representativos en la gestion de servicios. Finalmente, en la seccion 2.5 se realiza un

analisis comparativo de los modelos y estandares de gestion representativos.

2.1. Conceptos previos
Agil
Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE) (1992), dgil significa “que actia o

se desarrolla con rapidez o prontitud”.

Agilidad

Existen varias definiciones para término agilidad dependiendo del contexto de aplicacion. De
manera general, el significado propuesto por el diccionario de la RAE (1992) es: “cualidad de agil”.
Desde el punto de vista organizacional, la agilidad se traduce como la capacidad de adaptarse rapida
y eficazmente a cualquier cambio repentino o inesperado del entorno (Seethamraju & Krishna Sundar,
2013; Wendler & Stahlke, 2014). Desde el contexto del software, el término agilidad consiste en crear
valor mediante la entrega de software en intervalos cortos de tiempo (Dingseyr et al., 2012). Para ello,

es necesario incorporar valores y principios establecidos en el Manifiesto Agil (Beck et al., 2001)

Calidad de servicio

La calidad del servicio se refiere a la medida de la satisfaccion del cliente e involucra a los
procesos y las practicas de las empresas (Caruana et al., 2000; W. Anderson & W. Sullivan, 1993).
Para las organizaciones del sector servicios, la prestacion y la experiencia de los clientes son los
factores clave para mejorar la calidad de sus servicios. Las empresas pueden crecer si mejoran la
calidad de sus servicios puesto que a mayor calidad, mayor es el aumento de la satisfaccion del
consumidor. Esto ayuda a atraer nuevos clientes y también a retener a los existentes (Raza & Ali, 2015;
Taylor & Baker, 1994). Por ello, gestionar la calidad puede considerarse una filosofia de gestion, que
ha evolucionado desde una perspectiva reducida, hasta una vision mas amplia y holistica, conocida

como gestion de la calidad total (TQM) y excelencia empresarial (Dahlgaard-Park, 2008).
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Gestion de servicios

La gestion de servicios implica un conjunto de tareas que llevan a cabo por una empresa para
planificar, prestar, ejecutar y controlar los servicios ofrecidos a los clientes (FitSM, 2016). Mediante
la gestion de servicios, la empresa puede comprender como sera capaz de producir y entregar valor a
sus clientes a través de los servicios que ofrece. Una gestion de servicios eficiente, ayuda a las
organizaciones a funcionar de manera idonea para alcanzar los objetivos y la calidad deseada

(Gronroos, 1990).

Ligero (Lean)

El concepto Ligero se basa en la creacion de valor mediante la reduccion o eliminacion de
tareas o actividades que no aporten valor a la empresa o al cliente. Este concepto surge en Japon en la
industria automotriz donde lograron mejorar la produccion de vehiculos reduciendo recursos como el
tiempo y el dinero (Liker, 2021). El concepto Ligero puede aplicarse tanto en el ambito de la
manufactura como el de servicios, donde el procesamiento excesivo, la mala gestion de recursos

humanos, actividades innecesarias, etc. pueden perjudicar a las empresas (Tanasic et al., 2022).

Modelo de evaluacion

El modelo de evaluacién permite conocer la madurez organizacional de las empresas
(ISO/IEC, 2015c). Basado en el modelo de referencia de procesos, el modelo de evaluacion pondera
las capacidades/atributos de cada proceso (ISO/IEC, 2015d). Los atributos de proceso representan una
unidad medible del proceso (ISO/IEC, 2015¢). En esta Tesis Doctoral, la unidad medible de los
procesos esta representado mediante las tareas que componen cada proceso y que se ponderan para

conocer el grado de completitud del proceso.

La evaluacion de las tareas que conforman cada proceso se realiza mediante un modelo de
evaluacion de procesos. Este modelo, proporciona a las organizaciones informacion critica sobre
puntos fuertes y débiles que posee; ademas, permite definir estrategias para alcanzar beneficios

empresariales y conocer sus oportunidades de mejora (Perkins et al., 2010).

Modelo de excelencia organizacional

Las organizaciones se encuentran en la busqueda de la mejora continua para satisfacer a sus
clientes y hacer frente a un mercado competitivo y cambiante. Por ello, para lograr el éxito sostenido
de las empresas, éstas deben incorporar y/o modificar los criterios existentes, lineamientos, principios
y enfoques de gestion. Esto se logra mediante modelos de excelencia organizacional, que llevaran a
las organizaciones a alcanzar mejores resultados sostenibles a mediano y largo plazo (Sampaio et al.,
2012). Los modelos de excelencia proporcionan a empresas de todo el mundo, un conjunto de
lineamientos y criterios de evaluacion que son necesarios como base para la mejora continua. Existen

estudios (Toma & Marinescu, 2018) que han comprobado que las organizaciones que han
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implementado modelos de excelencia empresarial, han incorporado la calidad como un factor clave en

su cultura organizacional, alcanzando mejores resultados y desarrollo sostenible.

Modelo de madurez

Los modelos de madurez surgen en el campo de la ingenieria de software (IS) y se utilizan
para ayudar a las organizaciones a conocer la situacion de la empresa en funcion a la calidad de sus
procesos. Es decir, este modelo refleja el nivel de preparacion de la empresa para afrontar los cambios

que se producen en el mercado, a través de la gestion de sus procesos.(Sener, 2018; Wendler, 2012a).

El grado de calidad de los procesos establece los diferentes niveles de madurez que puede
alcanzar una organizacion (ISO/IEC, 2015d). En IS la madurez se mide por las capacidades, que se
consideran habilidades necesarias para cumplir los objetivos o actividades especificas (Wendler,
2012a). Como las capacidades de las organizaciones pueden evolucionar, algunos autores se refieren
a este modelo como “modelo escalonado” o “modelo de etapas de crecimiento” (P&ppelbull &

Roglinger, 2011), pero a lo largo de este estudio, se habla siempre de modelo de madurez.

Modelo de referencia de procesos

Estos modelos permiten llevar a cabo la definicion de los procesos, detallar sus caracteristicas,
ambito de aplicacion (descrito en términos de propdsitos y resultados) y la arquitectura que define la
relacion entre los procesos (ISO/IEC, 2015a). Inicialmente estos modelos, modelos de referencia de
procesos, surgen como modelos genéricos para contribuir al disefio de procesos organizacionales
(Berger et al., 2009). Asimismo, los modelos de referencia, ademas de definir el conjunto de procesos

para cumplir objetivos, son la base de los modelos de evaluacion (ISO/IEC, 2015d).

Servicios

Existen diversas definiciones de servicio. Asi, Forrester (2011) lo define como un resultado
util, intangible y no almacenable, entregado a través del funcionamiento de un sistema de servicio, que
puede o no tener componentes automatizados. La norma ISO 9000, por su parte, considera que los
Servicio son la salida que ofrece una organizacion a los clientes y en la que necesariamente interviene
por lo menos una actividad (ISO/IEC, 2015i). Segun Agutter (2017), los servicios surgen por la
necesidad o demanda que generan los consumidores. Las empresas identifican que hay una necesidad
que satisfacer, que se articula en forma de requisitos, y el consumidor esta dispuesto a invertir y pagar

por esa funcionalidad de forma directa o indirecta.

Servicios generales

Segun Parshukov (2020) los servicios generales se refiere a actividades que ofrece una
empresa para satisfacer las necesidades y los deseos de los consumidores y, representa el valor que
busca el cliente. El servicio permanece todo el tiempo que dure la prestacion. Por ejemplo, un tour

turistico, servicios de formacion, un seguro de salud, etc.
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Segun la Contabilidad Nacional espafiola la clasificacion de servicios mas representativos es:

13

“comercio, transporte y hosteleria”, “act. financieras y de seguros”, “act. inmobiliarias”, “act.
profesionales y cientificas”, “administracion publica, educacion y sanidad” y “act. artisticas,

recreativas y otros servicios” (Diaz Posada, 1988).

Servicios T1

Segun Johnson (2018) los servicios TI son aquellos que involucran servicios de soporte, como

por ejemplo la gestion de bases de datos, centros de atencion a usuarios (CAU), etc.; y servicios bdsicos
como el acceso a los sistemas de informacion. Los servicios TI, son prestados por empresas
proveedoras de servicios informaticos. Otra definicion de servicios T, indica que se trata de servicios

que son posibles posible gracias al uso de tecnologias de la informacion (FitSM, 2016).

Sistemas de gestion

Un sistema de gestion es un conjunto de elementos interrelacionados y que interactiian para
llevar a cabo eficazmente, actividades de gestion en un contexto determinado (Clifford, 2011). Dicho
conjunto de elementos pueden ser politicas, procedimientos, recursos, capacidades y procesos.
Generalmente, los sistemas de gestion son intangibles aunque, como apoyo al flujo de trabajo y control,
dispongan de documentaciones y herramientas informaticas. Generalmente, los sistemas de gestion
estan enfocados a los procesos y se basan en una de forma de gestion sistematica y estructurada (FitSM,

2016).

Sistema de gestion de servicios

Un sistema de gestion de servicios (SGS), combina procesos, responsabilidades organizativas
y actividades para gestionar servicios de manera eficiente. Dichos servicios pueden ser de diversos
tipos (logisticos, sanitarios, tecnoldgicos, transporte, marketing, etc.) y pueden ser prestados por

organizaciones de diferentes tamafios, conocidas como proveedores de servicios (ISO/IEC, 2019).

Tecnologias de la informacion (TI)
Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola (1992) las fecnologias son un: “conjunto

de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento practico del conocimiento cientifico”.

En cuanto a las tecnologias de la informacién, involucra técnicas, software, hardware y datos
para el procesamiento, almacenamiento, recuperacion y transmision de la informacion. También,
puede ejecutar actividades de manera remota mediante el uso de internet y gracias a la interconexion
entre dispositivos. El ambito de aplicacion de las TI es muy amplio, desde enviar y recibir un e-mail,
brindar servicios, compra y venta mediante comercio electronico, formacion, entretenimientos y

teletrabajo, etc (Dewett & Jones, 2001; Shelly et al., 2000).
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Transformacion digital

Segun Agutter (2017), la transformacion digital se refiere a los “cambios asociados a la
aplicacion de tecnologias digitales en todas las areas de una organizacion, desde ventas a marketing,
productos, servicios y nuevos modelos de negocio”. La transformacion digital, consiste en repensar
las actividades habituales de la empresa pero desde una perspectiva digital. Para ello, se deben analizar
la atencidn al cliente, los canales de comunicacion, marketing, logistica, etc. y proponer cambios desde
un enfoque digital. La transformacion digital puede involucrar a toda la organizacion y provocar

cambios en los procesos, modelos de negocios, servicios, etc.

2.2. Revision sistematica de la Literatura (SLR)

En el marco de la metodologia de investigacion utilizada en esta Tesis Doctoral, basada en
DSR, se ha llevado a cabo una revision sistematica de la literatura (SLR — Systematic Literature
Review). El principal propoésito de realizar dicha revision es conocer propuestas existentes para la
evaluacion, gestion y mejora de la calidad de sus servicios; ademas, detectar lagunas y servir

como base para futuras investigaciones.

La revision sistematica llevada a cabo durante el desarrollo de esta investigacion (D. Feversani
et al., 2022), tal como se ha descrito en la seccion 1.4.2, ha seguido las directrices propuestas por
Biolchini (2005) y Barbara Kitchenham (2007). De acuerdo con este enfoque, una revision sistematica
se compone de varias actividades agrupadas en las fases de planificacion, ejecucion y analisis de

resultados.

La seccion 2.2.1 presenta la fase de planificacion, donde se desarrolla las preguntas de
investigacion a las que se pretende dar respuesta por medio de esta SLR. La seccion 2.2.2 especifica
las fuentes de informacion y la cadena de busqueda empleada para llevar a cabo las consultas, y la
seccion 2.2.3 define los criterios de inclusion y exclusion a tener en cuenta durante la seleccion de

estudios primarios.

En cuanto a la fase de ejecucion, la seccion 2.2.4 describe el proceso de busqueda y seleccion
de estudios primarios, mientras que la seccion 2.2.5 describe como se llevo a cabo la extraccion de

informacion a partir de dichos trabajos.

Por ultimo, en la seccion 2.2.6 se presenta el andlisis de resultados que permiten dar respuesta
a las preguntas de investigacion definidas en la seccion 2.2.1.
2.2.1. Preguntas de Investigacion

Las preguntas que orientan el proceso de desarrollo de esta revision y se abordan durante todo

el transcurso de la investigacion son:
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2.2.2.

RQ1: ;Cudles son los modelos, normas o marcos de trabajo utilizados en las organizaciones

para la gestion, gobierno y calidad de sus servicios?

Esta pregunta busca conocer las alternativas existentes y que son utilizadas por las empresas

proveedoras de servicios para mejorar la calidad de sus servicios.
RQ2: ;En qué sectores se aplican estas propuestas?

Con esta pregunta se pretende conocer los sectores (educacion, banca, sanidad, IT, etc) de
mercado pertenecientes a la industria de servicios, donde se implementan los diferentes

modelos para gestionar la calidad de los servicios.
RQ3: ;Qué tipos de empresas aplican estas propuestas?

El objetivo de esta pregunta es determinar el tamafio de las organizaciones que trabajan

actualmente con modelos y/o normativas para mejorar la calidad de sus servicios.

RQ4: ;En qué ambito de la organizacion se centran estas propuestas para mejorar la calidad

de los servicios?

Esta pregunta busca conocer en que ambitos (procesos, personas, servicios, etc.) se enfoca la

organizacion para la mejora de la calidad de sus servicios.
RQS5: ;Dentro de qué tipo de modelo se encuadran las propuestas?

Existen diferentes modelos y estandares para gestionar los procesos de una organizacion
(ISO/IEC, 2015d, 2020). Esta pregunta pretende clasificar las propuestas segin su tipo:
referencia, madurez, validacion, evaluacion o mejora. También, busca conocer los modelos y

estandares mas empleados y los sectores en los que se aplican.

Fuentes de informacion y cadena de busqueda

Las busquedas se realizan en las bases de datos cientificas Web Of Science, ACM Digital

Library, IEEEXplore, Science Direct SD y Scopus. La Tabla 2-1 resume los datos de accesos a estas

fuentes.

Tabla 2-1. Fuentes de informacion

Fuentes de informacion digital Direccién web

Web Of Science https://www.webofscience.com/
ACM Digital Library - ACM http://dl.acm.org

IEEEXplore - IEEE http://ieeexplore.ieee.org
Science Direct - SD http://www.sciencedirect.com
Scopus http://www.scopus.com

La cadena de busqueda que se define a continuacion se ha utilizado para la exploracion de

estudios combinando los operadores AND y OR:
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("maturity model” OR 'reference model” OR "assessment model” OR "excellence

model" OR ""process improvement model') AND ("'service')

En el momento de ejecutar la consulta en los diferentes motores de biisqueda, la sintaxis de la

cadena de busqueda se formated en funcion a la estructura especifica de cada fuente de informacion.

2.2.3. Criterios de inclusion y exclusion

En el proceso de busqueda de documentos en las bases de datos electronicas, se prescindieron
de las categorias relacionadas con “electronica, electricidad” y similares, por no ser relevantes o no
tener relacion directa con la tematica de interés. Aunque este criterio ayudo a encauzar la biisqueda de
documentos mas relevantes para la investigacion, existe un gran nimero de articulos que se refieren a
tematicas que no son de interés para el objetivo de la revision sistematica. Por ello, se considero
necesario definir criterios de inclusion y exclusion que contribuyeran a refinar los resultados obtenidos.
Asi, los criterios de inclusion se basaron en la lectura y analisis del resumen, titulos y palabras clave

de cada documento identificados en la etapa anterior.

Por este motivo, para que los estudios se consideraran relevantes tenian que cumplir el

siguiente criterio de inclusion:

- Articulos redactados en idioma inglés o espafiol y que demostraran con claridad su relacion
con modelos de referencia, madurez y evaluacion para la gestion de servicios en el ambito de las

empresas de servicios.

- Ademas, debian incluir uno o mas de los siguientes términos: “reference model”, “maturity
model”, “evaluation model”, “assessment model”, “validate model”, “framework”, “model”,
“service”, ‘“service management”, ‘“service engineering”’, “stantard”, “norm”, “regulate”,
“organization”, ‘“process improvement”’, “cmmi-svc”, “itil”, “verism”, “efqm”, “process business

LN

management”,

9

usmbok”, “bpmcbok”, “efqm”, “iso/iec”, “cobit”.

Una vez filtrados los estudios en funcidn a estos criterios de inclusion, se aplicaron los criterios
de exclusion para obtener los estudios relevantes que, finalmente, se considerarian en la SLR. Puesto
que la investigacion se centra en el ambito de los servicios generales, se definen los siguientes criterios

de exclusion:
- Articulos con una relacion directa con el desarrollo de software, manufactura o productos.

- Documentos cuyo foco principal de estudio estaba en tecnologias de servicios (e-services,

web services, mobile services, etc).

- Estudios centrados en la evaluacion y/o mejora de recursos humanos, tecnologias o

fabricacion de productos y no en procesos para la mejora de la prestacion de servicios.
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2.2.4. Busqueda y seleccion de estudios primarios

Como paso inicial para llevar a cabo esta revision, se ejecutd la cadena de busqueda en las
fuentes indicadas anteriormente, adecuando la misma en funcién a la sintaxis de cada base de datos.
La investigacion inicial arrojo un total de 1507 documentos, tal como se puede observar en la columna
“Encontrados” de la Tabla 2-2. Posteriormente, se procedio a depurar la lista de estudios detectando
los repetidos que fueron eliminados. Como resultado de esta operacion se continud con la siguiente

fase con 1052 estudios tnicos (ver columna “No repetidos” de la Tabla 2-2).

Tabla 2-2. Estudios encontrados

Fuentes Estudios %
Encontrados | No repetidos | Relevantes Primarios
WebOfScience 501 408 42 21 28%
ScienceDirect 150 130 15 7 9%
ACM Digital Library 208 173 21 7 9%
Scopus 321 192 30 16 22%
IEEE Xplore 205 123 17 12 16%
Google Scholar 50 15 5 3 4%
EBSCO 72 11 8 8 11%
Total 1507 1052 138 74 100%

Posteriormente, se verifico, por cada uno de los documentos tnicos (no repetidos), si éstos
cumplian con los criterios de inclusion, eliminando aquellos que no lo hacian. Como resultado de esta
accion se obtuvieron 138 estudios relevantes. Tal como puede verse en la columna “Relevantes” de la

Tabla 2-2.

Por ultimo, se verifico si estos documentos (relevantes) cumplian alguno de los criterios de
exclusion, eliminando a los que si cumplian. Este ultimo paso de seleccion arrojo un total de 74
articulos primarios que, como se contempla en la columna Primarios de la Tabla 2-2, representan el
7,03% de los estudios relevantes.

2.2.5. Extraccion de los datos

Antes de la extraccion de los datos contenidos en los estudios primarios, se considerd la
importancia de conocer la calidad de dichos estudios para garantizar la importancia y veracidad de los

resultados.

Para ello, se definieron las siguientes seis preguntas de evaluacion (QA — Quality Assessment)
que pueden ayudar a comprobar los posibles sesgos, la validacion externa y la validacion interna de

las propuestas:
QAI: ;Es claro el objetivo definido en la investigacion?
QA2: ;Es coherente el trabajo de investigacion en funcion a su objetivo?

QA3: ;Define claramente el proceso o método de investigacion?
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QA4: ;Se aplica la investigacion a un caso practico real?
QAS5: ;Se documenta con claridad las limitaciones del trabajo?
QA6: ;Contiene referencias relevantes, de calidad?

Las posibles respuestas para cada una de las QA se resumen en la Tabla 2-3.

Tabla 2-3. Valores QA
Valor QA

0= (N)— No cumple
0.5= (P)— Parcial
1= (S)— Cumple

De los 74 estudios primarios analizados, 63 obtuvieron una puntuacion por encima del valor
medio alcanzable, lo que representa mas del 85% de estudios (Figura 2-1). Este resultado permitio
inferir que, en general, la calidad de investigacion de los estudios analizados en la revision sistematica

ha sido muy buena y representativa.

Figura 2-1. Calidad de los estudios primarios

Una vez finalizado el andlisis de la calidad de los estudios, se procedi6 a la extraccion de los
datos de cada documento. Para ello, se utiliz6 la herramienta informatica Mendeley con el fin de
extraer informacion como: titulo, autores, afio de publicacion, pais de publicacion, DOI, tipo de trabajo
(revista o congreso), conclusiones y resumen de cada trabajo como lo indican las directrices de
Kitchenham (2007). La Tabla 2-4 muestra un ejemplo de extraccion de datos realizado por cada

estudio.

34



Capitulo 2 — Estado del Arte

Tabla 2-4. Ejemplo de extraccion de datos
Fuente: Scopus

Striving for continuous improvement: The experience of U.K. local

Titulo: :
government services

Autores: Brennan Carol, Douglas Alex

This qualitative study reports on how local government service providers
can adopt models and techniques that were primarily designed for use in the
private sector and use them to bring about real improvements in quality and
provide for continuous improvement. In particular this paper shows how
Abstract: local government service providers in Scotland are integrating quality
standards into the framework of the European Foundation for Quality
Management (EFQM) Business Excellence Model so that their quality
improvement efforts can be measured and compared year on year and hence

demonstrate continuous improvement.

Publicado en: ASQ World Conference on Quality and Improvement Proceedings

Ano: 1999

Informacién relevante: | EFQM, business excellence model, service providers

2.2.6. Andlisis de resultados

Para responder a cada una de las RQs (definidas en la Seccion 2.2.1), ademas de los datos
extraidos de los estudios primarios, se indagoé en cada documento para asegurar la validez de las

respuestas. A continuacion se exponen los resultados:

RQ1. ;Cudles son los modelos, normas o marcos de trabajo utilizados en las

organizaciones para la gestion, gobierno y calidad de sus servicios?.

Se identifico que los modelos mas empleados son: EFQM, que se centra en la organizacion en
general (EFQM, 2021), CMMI-SVC y CMMI, que se centran en los procesos de mejora de la calidad
de los servicios (CMMI Institute, 2018), y la Libreria de Infraestructuras de Tecnologias de la
Informacién (ITIL), que comprende directrices de buenas practicas para la gestion de los servicios de

(TT) (Agutter, 2020b).

En cuanto a normativas, existen los estandares: ISO/IEC 20000 para la gestion de servicios de
TI (ISO/IEC, 2019) y la norma ISO/IEC 9001, que se utiliza para mejorar la calidad de los productos
y servicios (ISO/IEC, 2015h).

RQ2. ;En qué sectores se aplican estas propuestas?

Los sectores mas representativos en los que se aplican las propuestas identificadas son
principalmente la Tecnologia de la Informacion (TI) y la Sanidad, seguidos de la Banca, el sector

Comercio y los sectores Industrial y de Desarrollo de Software (Figura 2-2).
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Figura 2-2. Sectores mas representativos segin la SLR realizada

En cuanto al sector de TI, existen estudios que describen un modelo enfocado a la evaluacion
de procesos de TI (Cortina et al., 2014); métodos que se pueden utilizar para aplicar ITIL en base al
ciclo de vida de la gestion de procesos de negocio (AlZawati et al., 2020); analisis de modelos

aplicados en la industria de TI (Ehsan et al., 2010), etc.

En el caso del sector sanitario, hay estudios que tratan acerca de la gestion de proyectos y los
modelos de madurez (Meng, 2019). Otros, proponen modelos de ayuda a la toma de decisiones
mediante la informacidén que provee el cliente a través de encuestas de satisfaccion basados en el

modelo EFQM (Moreno-Rodriguez et al., 2013).

RQ3. ;Qué tipos de empresas aplican estas propuestas? (en relacion con el tamafio de la

empresa).

En cuanto al tamafio de las empresas que aplican las propuestas identificadas, mas del 50% de
las organizaciones son grandes empresas, mientras que solo el 9% son pequefias y medianas empresas
y, el 4% startups. La Figura 2-3 resume estos datos. El hecho de que las pequeiias y medianas empresas
utilicen escasamente los estandares y/o modelos para mejorar la calidad de sus servicios, puede
atribuirse principalmente a los recursos econoémicos, tecnoldgicos, humanos, etc. que requieren dichos
modelos o estandares para su aplicacion (Chittenden et al., 1998; Eriksson, 2016; Huang et al., 2009;
Levstek et al., 2022).
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Figura 2-3. Tamaiios de las empresas que aplican modelos para mejorar la calidad de sus servicios

RQ4. ;En qué ambito de la organizacion se centran estas propuestas para la mejora de

los servicios?

Con respecto al ambito en el que se enfocan los estudios para la mejora de la calidad de los
servicios, de los 74 estudios primarios, el 21% representan el ambito de Procesos y abarcan la gestion
y evaluacion de los procesos organizativos, el 18% se centra en los Clientes, el 13% el ambito del
cumplimiento de Normativas y gestion de Tecnologias, el 10% en Recursos humanos, el 9% se enfoca
en los Servicios (comprenden aquellos estudios que abordan la innovacion, mejora y proveedores de
servicios), también con el 9% se centra en el Impacto Social. Ademas, el 5% se enfoca en el ambito
de la Cultura organizacional (relacion interna y externa de la organizacion) y, por ultimo el 2% en la

gestion de Proyectos. La Figura 2-4 resume estos datos.
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Figura 2-4. Enfoque de los estudios para mejorar la calidad de servicios en las empresas
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RQ5. ;Dentro de qué tipo de modelo se encuadran las propuestas?

El analisis llevado a cabo para conocer dentro de qué tipo de modelos se encuadran las
propuestas existentes, los resultados revelaron que las propuestas no son excluyentes, es decir, que
pueden enmarcarse en mas de un tipo. Por ejemplo, el modelo CMMI se enmarca como modelo de
madurez, modelo de evaluacion y modelos de mejora puesto que provee funcionalidades de los tres
modelos mediante su estructura y objetivos (Tabla 2-5). Estos resultados ponen en evidencia la
posibilidad de confusion y solapamiento entre propuestas, generando la necesidad de disponer de una
propuesta amplia pero a la vez concreta, que acompaiie a las empresas en el camino hacia la mejora

de la calidad de sus servicios.

También se visibilizo la variedad y tipologia de las propuestas implementadas por las empresas
de servicios, ya que estas propuestas pueden clasificarse como normativas, metodologias, modelos,
capacidad, referencia, madurez, evaluacion, excelencia y modelos de mejora, y pueden, ademas, estar

orientadas a servicios TI, no TI y/o servicios generales.

Tabla 2-5. Clasificacion de modelos encontrados en la SLR

Propuestas enfocadas en la Calidad

ISO/IEC 15504 — desarrollo y mantenimientos de software

SO/IEC 33000- desarrollo de software

ISO/IEC 20000 — gestion de servicio TI.

ISO/IEC 38500 — buenas practicas en gestion de Tl

CMQF- Conceptual Model Quality Framework — modelado de procesos
COBIT — control y supervision Tl

Marcos ITIL—buenas précticas de gestion de servicios Tl

ITSM — gestion de servicios Tl

TIPA Framework- marco metodoldgico para la evaluacion de procesos
CMMI —mejora y evaluacién de procesos

CS-CMM- modelo de madurez de las capacidades de los servicios en nube
CMMI-SVC — gestion de servicios Tl

CMMI —integra modelos de madurez y capacidades

CMMI-SVC- gestidn de servicios Tl

CMMI- integra modelos de madurez y capacidades

CMMI-SVC- gestidn de servicios Tl

Normas

Modelos de Madurez

Modelo de Mejora

Modelos de evaluacion

Servicios Generales (Tl o NO TI)| Servicios Tl

Normas

ISO 9001 — calidad de productos y servicios

Modelo de excelencia

EFQM — excelencia organizacional

Modelo de evaluacion

SERVQUAL — mide la calidad del servicio enfocado en los clientes

EFQM — evaluacion de actividades

SCAMPI — evaluacion de procesos

Metodologias

SEEM- Service Engineering Methodology — disefio de productos y servicios

BS- balanced scorecard — gestion estratégica de la organizacion.

PMBOK — gestion de proyectos

Six-Sigma — mejora de procesos

TQM — Total Quality Management- gestion de la calidad de la organizacién

QFD- Quality Function Deployment- productos basado en los gustos del cliente

Servicios No Tl

Normas

EQUASS- European Quality in Social Services- excelencia en sector social

Marcos

ARIS- Arquitectura de los Sistemas Integrados de Informacion.

Modelo de Madurez

BPMM — evalla la madurez de procesos empresariales

SICMM- Modelo de madurez de la capacidad de innovacion de los servicios

Modelo de excelencia

EBEM- European Business Exellence Model

GEM- Government Excellence Model — establece principios de excelencia

Modelo de referencia

SCOR — modelo de calidad enfocado en la cadena de suminitro

Modelo de mejora

CP- customer pyramid model — enfocado en los clientes

Modelo de evaluacion

PCOC- Personal, Customer orientation, Organisational and Cultural issues

QuAM- Quality Assessment Model, percepcién del cliente
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2.3. Modelos de evaluacion y mejora de procesos

Los procesos empresariales, tanto en las PyMEs como en las grandes organizaciones, deben
gestionarse de forma eficiente para mejorar la calidad de los servicios que las empresas ofrecen a sus
clientes (Preuner & Schrefl, 2005). Por ello, es importante utilizar modelos de referencia de procesos
para este fin, ya que ayudan a identificar y describir todos los procesos que intervienen en las
actividades de la organizacion (Berger et al., 2009), modelos de evaluacion, que permiten conocer en
qué medida los procesos cumplen sus objetivos de detectar y trabajar para mejorar los puntos débiles
de la organizacion (ISO/IEC, 2015¢) y modelos de madurez, que permiten conocer el nivel que ha
alcanzado la organizacion segun sus procesos (Wendler, 2012b). A continuacion, se describe el
estandar ISO/IEC 33000, que constituye la base para la estructuracion del marco ligero para la
evaluacion de la gestion de servicios enfocado a pequeiias y medianas empresas, que se desarrolla

en la presente Tesis Doctoral.

2.3.1. Norma ISO/IEC 33000

La familia de normas internacionales ISO/IEC 33000, proporcionan un marco coherente para
la evaluacion de los procesos. Es un estandar internacional que surge del ambito del desarrollo de
software y sustituye a la norma ISO/IEC 15504. La familia de normas ISO/IEC 33000 permite conocer
el estado de los procesos de la organizacion, evaluar dichos procesos para comprobar la idoneidad de

¢éstos e identificar posibles puntos de mejora (ISO/IEC, 2015f; Rodriguez et al., 2021).

El estandar ISO/IEC 33000 proporciona un conjunto de normas que la componen, estructuran
y orientan el proceso de autoevaluacion. Entre las mas destacadas se puede mencionar a la norma
ISO/IEC 33001 (ISO/IEC, 2015a), que ofrece un glosario de conceptos y terminologias relacionados
con la evaluacion de procesos y describe como encajan las distintas partes de la familia de normas. El
conjunto minimo de requisitos para realizar una evaluacion de los procesos, que garantice que los
resultados de dicha evaluacion sean objetivos, coherentes, repetibles y representativos, se encuentra la
norma ISO/IEC 33002 (ISO/IEC, 2015b). La norma ISO/IEC 33003 (ISO/IEC, 2015g), establece los
requisitos aplicables a los marcos de medicion de procesos que apoyan la evaluacion de las
caracteristicas de calidad del proceso. El estandar ISO/IEC 33004 (ISO/IEC, 2015c), define los
requisitos para un modelo de referencia de procesos, la evaluacion de procesos y los modelos de
madurez. Esta norma establece los requisitos para crear y verificar los modelos de referencia, de
evaluacion de procesos y de madurez. La norma ISO/IEC TR 33014 (ISO/IEC, 2013), ofrece una guia
para la mejora de procesos, que informa sobre el uso de la evaluacion de procesos para llevar a cabo
la mejora de procesos en un marco de mejora continua. Por su parte, la norma ISO/IEC 33020
(ISO/IEC, 2015¢), define un marco de medicion de procesos que apoya la evaluacion de la capacidad
de los procesos de acuerdo con los requisitos de la norma ISO/IEC 33003. En cambio, la norma

ISO/IEC 33074 (ISO/IEC, 2020), proporciona un modelo de evaluacion de procesos, para su uso en la

39



Capitulo 2 — Estado del Arte

realizacion de una evaluacion conforme de la capacidad de los procesos de acuerdo con los requisitos
de la norma ISO/IEC 33002. Se estructura acorde a los requisitos de la norma ISO/IEC 33004 para
reflejar los procesos asociados a la norma ISO/IEC 20000-1, es decir, se aplica a procesos para

servicios TI. La Tabla 2-6, resume las caracteristicas de las normas mencionadas:

Tabla 2-6. Resumen caracteristicas normas ISO 33000

Norma ISO Caracteristica
33001 Glosario de conceptos y terminologias acerca de la evaluacion de procesos
33002 Requisitos minimos para realizar la evaluacion de los procesos
33003 Requisitos aplicables a los marcos de medicion de procesos
33004 Requisitos para los modelos de referencia de procesos, evaluacion de procesos y madurez
33014 Guia para la mejora continua de procesos
Marco de evaluacion de la capacidad de los procesos de acuerdo con los requisitos de la
33020 norma ISO/IEC 33003
33074 Modelo de evaluacion de procesos asociados a la norma ISO/IEC 20000-1

2.3.2.  Principales aplicaciones de la norma ISO/IEC 33000

La familia de estandares ISO/IEC 33000 es relativamente nueva, a pesar de ello existen
trabajos donde se ha aplicado la norma ISO/IEC 33000 en la evaluacion de la sostenibilidad de los
procesos de software (Lami et al., 2014), la construccion de escalas de medicion de procesos (Jung et
al., 2014), calidad de datos en combinacién con la norma ISO 8000 (Carretero et al., 2016),
visualizacidon de la composicion y el comportamiento del marco de evaluacion de la norma ISO/IEC
33000 mediante un modelo multicapa (Fernandez Del Carpio, 2018), también sobre marcos para el
gobierno y gestion de Green IT (Paton-Romero et al., 2019), desarrollo de modelos de madurez

aplicados en organizaciones de software (Rodriguez et al., 2021), entre otros.

Ademas, el caso del mencionado estandar ISO/IEC 33074 que proporciona un modelo de
evaluacion de procesos de gestion de servicios para su uso en la realizacion de una evaluacion
conforme de la capacidad de los procesos de acuerdo con los requisitos de la norma ISO/IEC 33002.
Esta estructurado de acuerdo con los requisitos de la norma ISO/IEC 33004 para reflejar los procesos
asociados con la norma ISO/IEC 20000-1. La escala para evaluar el grado de consecucion de la

capacidad del proceso se basa en la norma ISO/IEC 33020 (ISO/IEC, 2020).

Sin embargo, en la actualidad no existen trabajos que utilicen la norma ISO/IEC 33000 para
evaluar y mejorar los procesos de los servicios generales y tampoco su aplicacion en las pequeiias

y medianas empresas fuera del Ambito del software.
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24. Modelos y estindares de gestion de la calidad y servicios

En base en los resultados obtenidos en la revision sistematica presentada en la seccion anterior,

a continuacion se describen los modelos mas utilizados en la gestion de la calidad y servicios.

24.1. EFQM - European Foundation for Quality Management

El modelo EFQM fue desarrollado en el afio 1988 por un conglomerado de 14 empresas
europeas. Se considera una herramienta de autoevaluacion empresarial. EFQM ofrece una perspectiva
holistica para apreciar a la empresa de forma global, observando su relacion con el entorno y las
personas. La estructura principal de EFQM se compone de tres bloques: Direccion, Ejecucion y

Resultados.

e Direccion: se centra en la definicion del proposito de la organzacion, donde establecen las
actividades a realizar, asignacion de responsabilidades dentro de la organizacion, lineamientos
de cultura y liderazgo, etc; la definicion de la vision a largo plazo que sirve como lineamiento

y base para definir estrategias organizacionales.

e Ejecucion: que determina como se alcanzaran los objetivos definidos en el bloque
Direccion. Para ello, en este bloque se identifican y categorizan los grupos de interés, se utiliza
el conocimiento y las expectativas de dichos grupos para lograr una mejor implicacion de éstos

con el proposito de la organizacion.

¢ Resultados: permite medir y disponer de datos sobre los grupos de interés, conocer las
percepciones de las personas involucradas, feedbacks en general y, con ello, conocer en qué
medida se logran los objetivos (EFQM, 2021). La Figura 2-6 resume el modelo EFQM y sus

componentes.

Figura 2-6. Modelo EFQM (Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, 2020)
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2.4.2. IS0 9001

La norma internacional ISO 9001, definida por la Organizacién Internacional de
Normalizacion (ISO) y los comités técnicos (TC) que participan en la Organizacion, se basa en los
principios de la gestion de la calidad descritos en la Norma ISO 9000. La familia de normas ISO 9000
establecen la importancia de sistematizar y formalizar procedimientos y procesos necesarios para la
implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) (ISO/IEC, 2015h, 2015i). Un SGC no
mide la calidad de los bienes o los servicios de una empresa, es decir, no se refieren al cumplimiento
de un objetivo o a la consecucion de un resultado determinado, sino que establecen la necesidad de
sistematizar y formalizar procesos y procedimientos. La implantacion de normas o reglamentos
para la gestion de la calidad es voluntaria, aunque puede convertirse en una obligacion de facto en
determinados sectores (Heras-Saizarbitoria et al., 2011). Implantar un SGC es una decision estratégica
que puede mejorar el desempefio general de las organizaciones, ademas de proporcionar a éstas una

base so6lida para su desarrollo y éxito sostenible (ISO/IEC, 2016, 2018b).

El estandar ISO 9001 proporciona directrices para la elaboracion de productos y servicios que
satisfagan los requisitos del cliente, los requisitos legales y los reglamentarios aplicables. Esta norma
utiliza el enfoque a procesos, que incorpora ¢l ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) y el
pensamiento basado en riesgos. El enfoque PHVA permite a una empresa asegurarse de que sus
procesos cuentan con recursos y se gestionan adecuadamente, y que las oportunidades de mejora se
determinan y se actiia en consecuencia. El pensamiento basado en riesgos ayuda a determinar los

factores que podrian causar que sus procesos y su SGC se desvien de los resultados esperados.

En cuanto a los principios de gestion de la calidad que guian al estandar ISO 9001, éstos
enfatizan en el enfoque a procesos orientado hacia la entrega de valor al cliente, el liderazgo
organizacional, el compromiso de las personas de la organizacion, la mejora continua y la toma de
decisiones basadas en evidencias (Iso Une-en, 2015). La Figura 2-7 resume la estructura de la norma
ISO 9001 con el ciclo PHVA, los nimeros entre paréntesis hacen referencia a los capitulos de esta

Norma Internacional.
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Figura 2-7. Estructura de la norma ISO 9001 (ISO/IEC, 2015h)

2.4.3. ITIL - Information Technology Infrastructure Library

ITIL es una guia de buenas practicas para la gestion de servicios de TI. Fue desarrollada por
el gobierno britanico en la década de los 80 con el fin de contribuir en la mejora de la calidad de los
servicios y proyectos dentro del ambito de las TI (Agutter, 2020a). Ha sido lider en el sector de la
gestion de servicios de tecnologias de la informacion - ITSM (Information Technology Service
Management) por mas de 30 afios, a través de sus programas de formacion y certificacion (Axelos,

2019).

Con el objetivo de asegurar un enfoque global con respecto a la gestion de servicios, ITIL
propone cuatro dimensiones: Organizaciones y personas; Informacion y tecnologia; Socios y

proveedores y, la cuarta dimension Procesos y flujos de valor.

¢ Organizaciones y personas: es la encargada de garantizar que la manera de estructurar y
gestionar una organizacion, asi como todas sus funciones, responsabilidades y sistemas de

comunicacion, etc., estan correctamente definidos y alineados con la estrategia de la empresa.

¢ Informacion y tecnologia: se define la tecnologia necesaria para gestionar la informacion y
los datos. Se debe garantizar la integridad y proteccion de los datos y la informacion. Por ello,
se establece la arquitectura de TI, bases de datos, sistemas de comunicacion, etc., ademas de

como se gestionaran los datos y la informacion.

e Socios y proveedores: abarca las relaciones de una organizacidon con otras organizaciones

que participan en el disefio, el desarrollo, la implantacion, la entrega, el apoyo y/o la mejora
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continua de los servicios. También se gestionan los contratos y otros acuerdos entre la

organizacion y sus socios o proveedores.

¢ Procesos y flujos de valor: se centra en definir como las distintas partes de la organizacion
trabajan de forma integrada y coordinada para permitir la creacion de valor a través de los

productos y/o servicios que ofrece.

Ademas, todas las dimensiones se encuentran afectadas por varios factores como los

econodmicos, politicos, sociales, tecnologicos, juridicos y propios del entorno. (Agutter, 2020b; Axelos,

2019). La Figura 2-8 resume las cuatro dimensiones y los factores mencionados anteriormente.
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y personas y tecnologia

Productos

Factores
sociales

Factores
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proveedores g flujos de valor

Factores 3 ¥ ~ 4 Factores
juridicos : -~ tecnolégicos

Figura 2-8. Factofes y dimensiones ITIL (Agutter, 2020b)
ISO/IEC 20000-1

La norma internacional ISO/IEC 20000 para la Gestion de Servicios TI, ha sido publicada por

primera vez en el afio 2005 por las organizaciones ISO (International Organization for Standardization)

e IEC (International Electrotechnical Commission). Su objetivo principal es establecer una normativa

de referencia para todas las organizaciones que brindan servicios a clientes (ISO/IEC, 2019). La norma

ISO/IEC 20000 se basa en una serie de principios fundamentales que debe cumplir el sistema de

gestion de servicios (Clifford, 2011). Dichos principios son:

e Enfoque orientado al cliente. La norma ISO/IEC 20000 define requisitos relacionados con
la identificacion, comprension e interpretacion de las necesidad de los clientes, el alcance del

servicio y la adaptacion de éstos cuando las necesidades de los clientes cambian.

¢ Gestion de servicios de extremo a extremo. Garantiza que los proveedores de servicios y

los subcontratados trabajan de forma coordinada y fluida para prestar el servicio al cliente.

¢ Gestion integrada de los servicios. Disefia, desarrolla e implementa un sistema de gestion

de servicios coherente y con vision holistica. Al construir o modificar el sistema de gestion de
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servicios, es importante integrar todos los procesos y mantener el foco en los

clientes/consumidores.

e Mejora continua: adaptar la gestion de los servicios en funcién a los cambios que se
producen en el entorno, satisfacer las nuevas exigencias de los clientes y actuar de manera

proactiva, aumentan los beneficios para las empresas.

La norma ISO/IEC 20000 consta de una serie de partes de las cuales, a continuacion, se

describe la parte 1 por la afinidad con la tematica que se aborda en el presente trabajo:

ISO/IEC 20000-1: esta parte de la norma se encarga de la gestion de los servicios. Define los
requisitos que debe cumplir una empresa para la prestacion de servicios. Es el tnico
documento de la serie 20000 que se puede auditar y certificar. El estandar ISO/IEC 20000-1 ha

evolucionado y, hasta el momento, se conoce tres versiones de esta norma:

- ISO/IEC 20000-1:2005: esta version promueve el enfoque de procesos integrados
para prestar servicios gestionados que satisfagan los requisitos de las empresas y los

clientes.

- ISO/IEC 20000-1:2011: en esta version sustituye a la version ISO/IEC 20000-1:2005.
Especifica los requisitos para planificar, establecer, implantar, operar, supervisar,

revisar, mantener y mejorar un sistema de gestion de servicios (SGS).

- ISO/IEC 20000-1:2018: esta version anula y sustituye a la anterior ISO/IEC 20000-
1:2011. Incorpora cambios para poder ser aplicada en todo tipo de servicios (no solo IT)

e independientemente del tamafio de la empresa.

Como se mencion6 anteriormente, el estandar ISO/IEC 20000-1, proporciona los requisitos
para un SGS (Sistema de Gestion de Servicios) que los proveedores de servicios deben cumplir si
desean obtener la certificacion (Clifford, 2011; ISO/IEC, 2019). La Figura 2-9 resume el contenido
de los capitulos de esta Norma Internacional, no representa jerarquia estructural, secuencia o niveles

de autoridad.
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*Gestion del catdlogo de
servicios

*QGestion de activos

OPERACION DEL SGS

RELACION Y
ACUERDO

*(Gestion de relaciones con
el negocio

*(Gestion de niveles de
Servicio

*Gestion de proveedores

OFERTA Y DEMANDA
*Presupuesto v contabilidad
de servicios

*Gestion de la demanda
*Gestion de la capacidad

DISENO, CONSTRUCCION Y
TRANSICION DE SERVICIOS
*Gestion de cambios

*Disefio v transicion de servicios
*Gestion de entregas v despliegues

RESOLUCION Y EJECUCION
*Gest1on de incidencias

*Gestion de peticiones de servicio
*Gestion de problemas

ASEGURAMIENTO DE
SERVICIOS

*Gestion de la disponibilidad de
servicios

*Gestion de la continuidad de servicios

*Gestion de la configuracién *Gestion de la segunidad de la
informacién
EVALUACION DEL DESEMPENO MEJORA

*Auditoria interna
*Informes de servicio
*Revision por la direccion

*Monitorizacion, medicion, analisis y evaluacion

*No conformidad y acci6n correctiva
*Mejora continua

Figura 2-9. Contenido de la norma ISO/IEC 20000-1 adaptado de (ISO/IEC, 2018a)

CMMI-SVC - Capability Maturity Model Integration for Services

Los modelos CMMI (Modelo de Integracion de Madurez de Capacidades) han
desarrollados por Software Engineering Institute (SEI). CMMI surge del modelo CMM (modelo de

sido

madurez de capacidades) solicitado en 1987 por el Departamento de Defensa (DoD) a la Universidad

Carnegie Mellon. CMM se cre6 con el fin de evaluar la calidad y capacidad de sus contratistas de

software. En 2016 el modelo CMMI ha sido adquirido por ISACA (Information Systems Audit and

Control Association) que actualmente se encarga de realizar el mantenimiento de los modelos (CMMI

Institute, 2023).

CMMI es un conjunto de buenas practicas que se enfoca a qué se debe hacer para mejorar

procesos e impulsar el rendimiento empresarial, sin especificar como se debe llevar a cabo (CMMI

Institute, 2018). La version 2 de CMMI dispone de cuatro modelos que se mencionan a continuacion:

e CMMI para el Desarrollo (CMMI-Development, CMMI-DEYV): es un conjunto integrado

de mejores practicas que mejora el rendimiento y las capacidades clave de las organizaciones

que desarrollan productos, componentes y servicios. Se centra en aumentar la calidad de los

productos y servicios reduciendo los defectos; incrementar la velocidad de entrega de

productos y servicios al cliente; reducir los costos;

46



Capitulo 2 — Estado del Arte

e CMMI para la Gestion de Proveedores (CMMI supplier Management, CMMI-SPM):
conocido en la version 1.3 como CMMI-ACQ (CMMI for Acquisition) propone un conjunto
de buenas practicas para ayudar a mejorar los procesos cuando las empresas disponen de

multiples proveedores para el funcionamiento de su negocio.

e CMMI para la Gestion de Personas (CMMI People, CMMI-PPL): este modelo se
encuentra en elaboracion. Se basa en el modelo People CMM para mejorar los procesos y el

rendimiento para la gestion de personas.

e CMMI para la Gestion de Servicios (CMMI-SVC): propone una guia orientada a los
proveedores de servicios para mejorar la manera de realizar su trabajo a través de la mejora de
los procesos. La mejora de los procesos se traduce en una mejora del rendimiento del servicio,
la satisfaccion del cliente y la rentabilidad (Forrester et al., 2011). CMMI-SVC se basa también
en normas y modelos centrados en servicios como: ITIL (Information Technology
Infrastructure Library), ISO/IEC 20000 (Information Technology Service Management),
COBIT (Control Objectives for Information and related Technology), ITSCMM (Information
Technology Services Capability Maturity Mode), entre otros (Forrester et al., 2011).

De los modelos mencionados anteriormente, CMMI-SVC guarda mayor relacion con esta

investigacion por la tematica que se aborda.

2-10:

A continuacion, se describe la estructura de los modelos de CMMI y se resumen en la Figura

e Areas de capacidad (AC): se componen de un grupo de Areas de Prdctica relacionadas que
pueden proporcionar un mejor rendimiento en las habilidades y actividades de una

organizacion o proyecto. A su vez, cada AC se agrupa en Categorias afines.

e Categorias: representan vistas logicas que se encargan de gestionar los problemas que
afrontan las empresas al entregar o desarrollar soluciones. Acompaian el proceso de mejora
del rendimiento, desde la realizacion de tareas sencillas, pasando por alcanzar la gestion
eficiente de las mismas, hasta que finalmente se alcanza la mejora continua en el rendimiento.

Las categorias de CMMI son:
- Hacer: se encarga de producir y entregar soluciones de calidad
- Gestionar: se encarga de planificar y gestionar la implementacion de soluciones
- Habilitar: se encarga de apoyar la implementacion y entrega de soluciones

- Mejorar: se encarga de sostener y mejorar el rendimiento
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e Areas de Practica (AP): es una coleccion de practicas similares que juntas logran los
objetivos definidos, el valor y la informacion necesaria como requisito definido para una

determinada Area de Practica. En CMMI-SVC las AP son las siguientes:

Continuidad del servicio: se encarga de recuperarse de un siniestro y seguir prestando

los servicios normalmente

- Resolucion y Prevencion de Incidentes: se ocupa de prevenir y solucionar

interrupciones rapidamente en caso de ocurrencia

- Prestacion de servicios: abarca las actividades de definicion del servicio, gestion de

las solicitudes y prestacion de servicios, etc.

- Gestion estratégica de servicios: define los servicios a prestar. También, oferta y

comunica la disponibilidad de dichos servicios (CMMI Institute, 2018; van Hove,

Category Capability Area Practice Area
F?I}qIJ Iremants
=
Ensuring Guality
Pae lews
a
Q Technical Salution
Englnesring & Developlng Products o~
Daing ‘ w Product Integration
‘. ' = . y @D service Detivery Maragement.
Estimating
Planning & Managing Work Planning
Monitar & Control
Managing | Q Risk & Opportunity Managemant
Managing Business Resilience - Incident Resolution & Prevention
E Continulty
Managing the Workforce & E Organizational Training
g Causal Analysis & Resolution
Enabling Supporting Imple a . Decision Analysis & Resolution
E Configuration Ma
Sustaining Habit and Pears
Implementation Infrastructure
Improving

% Process Management.
Improving Performance E Process Aszet Development

il Managing Performance & Measurement

AR RAITIOrEY @ TR AR ineriiote

Figura 2-10. Estructura de los modelos CMMI (CMMI Institute, 2018)
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2.4.6. VeriSM - Value-driven, Evolving, Responsive, Integrated Service Management

VeriSM es un modelo de gestion de servicios destinado a empresas proveedoras de servicios.
VeriSM contribuye a la creacion de un modelo flexible y operativo que permita alcanzar los objetivos
de negocio deseados. Esta pensado para todo tipo de empresa de servicios, independientemente de su
tamafio. VeriSM ha sido elaborado en 2017 por la Fundacién Internacional para las Competencias
Digitales (IFDC - International Foundation for Digital Competences), mediante un equipo de mas de
70 personas entre expertos y organizaciones que han aportado su conocimiento y experiencia (Agutter

et al., 2017). El modelo VeriSM se compone de tres capas fundamentales:

e Gobierno (Governance): se encarga de definir los objetivos y metas generales. Describe
como la empresa llevard a cabo su estrategia y proporcionara valor a los clientes y

consumidores a través de sus productos y servicios.

e Gestion de los servicios (Service Management principles): incorpora los requisitos
estratégicos para definir los principios de la gestion de los servicios. Los principios deben
involucrar a todos los integrantes de la organizacion, la captacion de las expectativas de los

consumidores, la comunicacion efectiva con los clientes, la prestacion de servicios, etc.

e Malla de gestion (Management mesh): se encarga de desarrollar productos y servicios de
manera flexible en base en los objetivos establecidos en la capa “Gobierno” y en los principios
de Gestion definidos en la capa “Gestion de los Servicios”. En esta capa se utilizan recursos,
practicas de gestion, entorno y tecnologias emergentes segiin corresponda a las necesidades

del producto o servicio. La malla de gestion incluye las siguientes actividades:

- Definir: se definen los productos y servicios que ofrecera la empresa, atendiendo a las
necesidades identificadas en el mercado, recursos necesarios, riesgos, cadena de

suministros, etc.

- Producir: se construye, prueba e implementan los productos y servicios definidos

anteriormente.

- Proveer: se define como se llevara a cabo la prestacion del servicio o distribucion de
productos. Se definen las estrategias de difusion y marketing, estrategias de

disponibilidad y entrega de productos y servicios, etc.

- Responder: se definen e implementan estrategias de registro y respuesta a incidencias,
se efectuan modificaciones en los servicios por necesidades identificadas y/o como

respuesta a peticiones de los clientes, etc.
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La Figura 2-11 resume la estructura del modelo VeriSM.

.
\ CONSUMER
m .

4 RESPOND

MANAGEMENT
MESH

SERVICE
MANAGEMENT
PRINCIPLES

GOVERNANCE

Figura 2-11. Modelo VeriSM (Agutter et al., 2017)
2.4.7. FitSM - Standards for lightweight IT service management

El modelo FitSM es un conjunto simplificado de estandares enfocados en facilitar la gestion
en la prestacion de servicios de TI. El principal objetivo de este modelo es ser claro, pragmatico,

liviano y viable, permitiendo una gestion efectiva de servicios TI (ITSM).

FitSM fue creado en 2016 con el apoyo de la Comision Europea y pertenece a la asociacion
sin animo de lucro ITEMO (IT Education Management Organization) compuesta por especialistas en
el campo de la gestion IT, que incluye a expertos de la industria y académicos. El modelo esta
registrado bajo una licencia Creative Commons International License, lo cual hace que sea un modelo
de libre acceso y utilizacion. Ademas, FitSM es compatible con la norma ISO/IEC 20000-1 y el modelo
ITIL (IT Infrastructure Library) (FitSM, 2016).

FitSM se estructura de seis documentos conocidos como partes del modelo (Figura 2-12).

Estandar central

FitSM-0
Generalidades y vocabulario

FitSM-1
Requerimientos

FitSm-2 FitSM-3
Objetivos y actividades Modelo de roles

g

Orientacion para la implementacion

FitSM-4
Ejemplos y plantillas

FitSM-5
Guias de implementacion

FitSM-6
Esquema de evaluacion
seleccionadas

seleccionados de madurez y capacidad

Figura 2-12. Estructura del modelo FitSM (FitSM, 2016)
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Dichas partes, se organizan en dos grupos:

. Estandar central. Provee la orientacion genérica para implantar la gestion de servicios
IT y contiene la informacion esencial para la capacitacion acerca del modelo. Se compone de

los documentos:

- FitSM-0. Proporciona las generalidades sobre el modelo FitSM y sus diferentes partes,

ademas del vocabulario que se emplea en dicho modelo.

- FitSM-1. Contiene el conjunto de requisitos para implementar un sistema de gestion de
servicios (SGS). Abarca requisitos desde los mas generales hasta los mas especificos a

nivel de procesos.

- FitSM-2. Proporciona un conjunto de 14 objetivos y mas de 69 actividades
recomendadas (procesos) que pueden ser de ayuda para cumplir los requisitos definidos

en FitSM-1.

- FitSM-3. Ofrece un modelo de funciones y responsabilidades que se deben llevar a cabo

en un SGS.

. Orientacion para la implementacion. Provee un conjunto de documentos para ayudar

en la implantacion del modelo:
- FitSM-4. Ofrece ejemplos y plantillas para la implantacion.
- FitSM-5. Proporciona una guia de implantacion del modelo.

- FitSM-6. Contiene un esquema de autoevaluacion de madurez y capacidad.

2.4.8. P-CMM - Gestion de las personas de la organizacion

El modelo People Capability Maturity Model (P-CMM) es una hoja de ruta para la mejora
continua de la plantilla de la empresa. Pretende instaurar una cultura de gestion de las personas de la
organizacion. Ofrece un conjunto de practicas de gestion orientadas a atraer, desarrollar, motivar y

retener los recursos humanos pero, a su vez, alineados a los objetivos empresariales.

P-CMM fue creado en 1995 y actualizado en 2001 por el SEI (Software Engineering
Instittute), organismo fundado por el Ministerio de Defensa de Estados Unidos y la Carnegie Mellon
University. El modelo P-CMM se ha desarrollado para su aplicacion, principalmente, en
organizaciones con un elevado nivel de conocimientos, con el objetivo de mejorar la capacidad de sus
recursos humanos. Dicha capacidad, se refiere al nivel de formacion, habilidades y conocimientos que
posee la plantilla de la empresa. Cuanto mayor es la capacidad de los recursos humanos, mayor es la
capacidad organizativa, es decir, las habilidades, los conocimientos y la preparacion que dispone una

organizacion para llevar a cabo actividades criticas, obtener mejores resultados y maximizar los
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beneficios y su rendimiento. La capacidad de los recursos humanos de una organizacion se define por

su nivel de madurez. La Figura 2-13 resume la estructura del modelo P-CMM que se describe a

continuacion (Curtis et al., 2009):

e Niveles de madurez. El modelo define cinco niveles de madurez que evolucionan para
lograr una plantilla de recursos humanos eficiente e instaurar la gestion de las personas de la

organizacion.

e Areas de proceso. Contiene un conjunto de procesos para la gestion de los RRHH de la
organizacion, como por ejemplo: incorporacion de personal, compensacion, formacion y

desarrollo de equipos, etc.

e Objetivos de Areas de Procesos. Indican los requisitos que deben ser cumplimentados en

cada area de proceso. Estos objetivos determinan si se satisface el propodsito de los procesos.

e Practicas. Define un conjunto de técnicas orientativas para contribuir en la mejora de la

capacidad de una organizacion y, ayudar a gestionar y desarrollar su plantilla.

| A reslt i

are contained in

describe objectives

Model Components

achieve

Figura 2-13. Estructura del modelo P-CMM (Curtis et al., 2001)
2.4.9. CEN/TS 16880 - Excelencia en el servicio al cliente

La norma CEN/TS 16880, contiene la especificacion técnica acerca de la implementacion de
la excelencia en el servicio. La norma fue creada en 2015 por el Comité Europeo de Normalizacion
(CEN). El objetivo de esta norma es crear experiencias (percepciones) excepcionales en el cliente
mediante la excelencia en el servicio. Se orienta a organizaciones que actualmente ofrecen servicios

pero desean superar las expectativas de los clientes (UNE-CENT, 2015).
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CEN/TS 16880 se ubica en los niveles superiores de la piramide de calidad, en cuya base se

encuentra el estandar internacional ISO 9001 (Figura 2-14):

Nivel 4

Servicio
sorprendente

CEN/TS 16880

Nivel 3 CEN/TS 16880

Servicio personalizado

Nivel 2 Gestion de quejas SO 10002

Nivel 1 Propuesta de valor principal 1SO 9001

Figura 2-14. Piramide de calidad (UNE-CENT, 2015)

En el nivel 3 de la piramide, la norma se centra en la reaccion emocional del cliente donde

éste se siente valorado y percibe un servicio personalizado, a medida y genuino.

En el nivel 4, la norma se enfoca en ofrecer un servicio sorprendente que supere las

expectativas del cliente, genere alegria y lo sorprenda.

La norma CEN/TS 16880 propone un modelo de excelencia de servicios donde define los
siguientes principios:

o Gestionar la organizacion desde afuera hacia adentro, desde la perspectiva del cliente;

e Mantener la cercania con el cliente, mediante la personalizacion de los servicios;

¢ Recursos humanos como factor clave para alcanzar el deleite del cliente.

e Enfoque multidisciplinar, trabajar a través del viaje del cliente para ofrecer experiencias

excepcionales.
o Utilizar la tecnologia, para crear experiencias excepcionales del cliente.
o Crear valor para los grupos de interés, puede ser monetario o no.

Ademas, el modelo de excelencia en el servicio que ofrece esta norma se compone de

elementos que conducen a la creacion de experiencias excepcionales del cliente:

e Diseiio y renovacion de las experiencias excepcionales del cliente. Este elemento se
centra en el disefio, implementacion y gestion de las experiencias del cliente. Involucra la

documentacion, definicion de practicas, métricas para la evaluacion de resultados, etc.
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e Vision, mision y estrategia de la excelencia en el servicio. La definicion de la vision,
mision y estrategias deben estar alineadas entre ellas y ser coherentes con la estrategia

organizacional para lograr la prestacion de servicios excelentes.

e Liderazgo y compromiso de la direccion. Este elemento se enfoca las actividades que
deben realizar los directivos para potenciar el desarrollo y crecimiento del personal. Los
recursos humanos de la empresa representan un rol clave para alcanzar la excelencia en la

prestacion de los servicios.

e Compromiso del empleado. Implementar recursos y estrategias que fomenten los valores,
la cultura del servicio excepcional, empoderamiento, estabilidad laborar, formacion, entre

otros factores que potencien la fidelizacion del personal.

e Cultura de la excelencia del servicio. Desarrollar actividades formativas como talleres,
charlas, etc., que fomenten el compromiso con la excelencia, la pasion en el desempefio

laboral, proactividad, asignacion de responsabilidades, etc.

e Comprension de las necesidades y expectativas del cliente. Definir ¢ implementar
estrategias de escucha activa al cliente para conocer sus necesidades y deseos, mediante

contacto directo con el cliente y/o herramientas informaticas.

e Gestion de la innovacion del servicio. Las necesidades, los gustos y expectativas de los
clientes cambian y por ello se debe aplicar estrategias de mejora continua de los servicios para

cubrir las nuevas necesidades.

e Gestion de los procesos relacionados con la experiencia del cliente y la organizacién.
Este elemento se centra en analizar los procesos involucrados en el viaje del cliente y la

experiencia del cliente con relacion a los servicios que ofrece la empresa.

e Seguimiento de las actividades y resultados. Mediante métricas se debe analizar las

actividades que se realizan y comparar los resultados obtenidos con los objetivos planteados.

La Figura 2-15 resume los elementos mencionados y muestra la relacion existente.
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experiencias excepcionales
del cliente

Figura 2-15. Modelo de excelencia 16880 (UNE-CENT, 2015)

2.5. Analisis comparativo de modelos

Para lograr una mejor comprension de los modelos y normas mencionados, se ha llevado a

cabo un analisis de estas propuestas. Para dicho analisis, se ha definido caracteristicas que son

relevantes para la gestion de los servicios:

Liderazgo y cultura organizacional (LCO). Conocer si la propuesta considera o no el
liderazgo y la cultura organizacional como una estrategia clave para el éxito de la gestion

y establece procesos o practicas para este fin.

Personas (Per). Saber si la propuesta considera a las personas de la organizacion como

un factor clave para el éxito empresarial y define actividades o procesos para este fin.

Procesos (Pro). Identificar si la propuesta enfatiza en la gestion de procesos como un

factor importante para el logro de sus objetivos y si establece procedimientos para tal fin.

Calidad de servicio (CaS). Conocer si la propuesta enfatiza en la mejora de la calidad

del servicio y si define como llevar a cabo dicha mejora.

Cultura de servicio (CuS). Identificar si la propuesta promueve la cultura de servicio al

cliente dentro de la organizacion y si define procesos o estrategias para llevarlo a cabo.

Ambito (Amb). Se desea saber cual es el principal &ambito de aplicacién de la propuesta.
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Alcance (Alc). Se busca identificar si la propuesta puede ser aplicada a toda la

organizacion.

Modelo de referencia de procesos (MRP). Saber si la propuesta ofrece un modelo de

referencia de procesos para la gestion de servicios.

Modelo de evaluacion de procesos (MEP). Conocer si la propuesta establece un modelo

de evaluacion para los procesos de las empresas proveedoras de servicios.

Modelo de madurez organizacional (MMO). Identificar si la propuesta ofrece un

modelo de madurez para las empresas proveedoras de servicios.

Agilidad / ligereza (Agi). Conocer si la propuesta aplica o establece criterios de agilidad,

flexibilidad, ligereza.

Origen (Ori). Se desea conocer cudl es el origen de la propuesta, de qué sector surge.

A continuacion se resume el analisis de cada propuesta en funciéon a las caracteristicas

mencionadas y agrupados bajo los criterios de cobertura (ver Tabla 2-7):

Tabla 2-7. Criterios de cobertura

v Cobertura total de la caracteristica
p Cobertura parcial de la caracteristica

X No considera explicitamente la caracteristica

El estandar ISO/IEC 33000 tiene su origen en la industria del software y su ambito de

aplicacion es la evaluacion de procesos (ISO/IEC, 2015f). La Tabla 2-8 resume las caracteristicas de

la norma ISO/IEC 33000.

ISO/IEC 33000

Tabla 2-8. ISO/IEC 33000

» Permite conocer el estado de los procesos de la organizacion.

* Su alcance abarca toda la organizacion.

* Offece directrices para la creacion de modelo de referencia de procesos.

» Dispone de un modelo de evaluacion de procesos y directrices para su creacion.

* Proporciona un modelo de madurez organizacional de 5 niveles.

* Se centra en mejorar la calidad de los procesos, como resultado, puede mejorar la calidad

de los servicios.

* No define explicitamente aspectos relacionados con la gestion de las personas.
» No define aspectos relacionados con el Liderazgo organizacional.

» No contempla caracteristicas de agilidad.

El modelo EFQM surge para solucionar los problemas de gestion en las empresas, por ello,

su origen son las organizaciones. Ademas, su ambito de aplicacién son las organizaciones y los
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servicios generales, es decir, que se puede implementar este modelo en cualquier empresa proveedora

de servicios. La Tabla 2-9 resume las caracteristicas del modelo EFQM.

EFQM

Tabla 2-9. Modelo EFQM
Considera el liderazgo y la cultura organizacional como un factor diferenciador. La

definicion y el compromiso con los valores, la mision y la vision de la organizacion son factores
clave para su éxito.

Prestan especial atencion a los procesos y considera esencial su gestion para el éxito
organizacional.

Su alcance es (principalmente) toda la organizacion.

Ofrece recomendaciones sobre lo gue una organizacion debe contemplar para gestionar a las
personas, pero no explica en profundidad céme llevarlo a la practica.

A pesar de que el modelo EFQM menciona la importancia de centrarse en la satisfaccion del
cliente, no define, propone, promueve ni explora en profundidad la importancia de la cultura

del servicios como factor de éxito en la gestion del servicio al cliente.

No define explicitamente aspectos relacionados con la calidad de servicios.
No define un modelo de referencia de procesos.

No dispone de un modelo de evaluacion de procesos.

No proporciona un modelo de madurez organizacional.

No indica explicitamente si adopta y/o aplica practicas de agilidad/ligereza.

El modelo VeriSM nace para el acompafiamiento de la transformacion digital de las

organizaciones, involucrando a los diferentes departamentos de toda la organizacion y no centrado

exclusivamente en el departamento de TI. Es decir, el ambito de aplicacion del modelo VeriSM son

las empresas proveedoras de servicios generales y de servicios TI (Agutter et al., 2017). La Tabla 2-

10 resume las caracteristicas del modelo VeriSM.

VeriSM

Tabla 2-10. Modelo VeriSM
Considera el liderazgo y la cultura organizacional como un factor diferenciador. Los factores

clave para su éxito son la definicion de los valores, el compromiso con los valores, la mision
y la visién de la organizacion.

Considera que las Personas de la organizaciéon son un factor clave en el éxito empresarial, por
lo que profundiza en su gestion y en cémo incorporar a las personas a la cultura de la
organizacion.

Prestan especial atencion a los procesos y considera esencial la gestion de los procesos para el
éxito organizacional.

Hace hincapié en la mejora de la calidad del servicio desde el punto de vista de los procesos
pero, ademas, tiene en cuenta las percepciones de los clientes.

Detalla los elementos clave de la cultura de servicio como la empatia, el compromiso con el

cliente, la biisqueda de la excelencia en la atencion al cliente, etc. Ademas, define y enfatiza

57



Capitulo 2 — Estado del Arte

en las caracteristicas que debe incorporar una organizacion orientada al cliente (cultura de
servicio).

Su alcance es toda la organizacion.

Se adhiere firmemente a los valores de agilidad/ligereza que permita a las organizaciones

afrontar cambios con mayor adaptabilidad.

No define un modelo de referencia de procesos.
No dispone de un modelo de evaluacion de procesos.

No proporciona un modelo de madurez organizacional.

El origen del estandar ISO 9001 son los sistemas de gestion de la calidad; por ello, su ambito

de aplicacion se orienta a la calidad de productos y servicios (ISO/IEC, 2015h). La Tabla 2-11 resume

las caracteristicas del modelo VeriSM.

ISO 9001:2015

Tabla 2-11. Modelo VeriSM
Considera que las Personas de la organizacion son un factor clave en el éxito empresarial, por

lo que ya que define cldusulas para la gestion del personal.
Presta especial atencion a los procesos y considera esencial la gestion de los procesos para el
éxito organizacional.

Hace hincapié en la mejora de la calidad del servicio desde el punto de vista de los procesos.

Menciona la importancia de centrarse en la satisfaccion del cliente pero, no define, ni propone
procesos o practicas que promuevan la cultura de servicio como estrategia de éxito en la gestion
del servicio al cliente.

Su alcance abarca departamentos, funciones, procesos de fabricacion, toda la organizacion, etc.
No proporciona un modelo de procesos como tal, pero indica que la organizacién es quien debe
definir sus procesos de acuerdo con los requisitos establecidos en el Secc. 4.4 de dicha norma

(ISO/IEC, 2015h).

No dispone de un modelo de evaluacion de procesos.
No proporciona un modelo de madurez organizacional.
Es una norma certificable, lo que implica el cumplimiento de requisitos establecidos, pero no

aplicn, como tales, valores o practicas de agilidad/ligereza (Sfakianaki & Kakouris, 2020).

El origen del estandar ISO/IEC 20000-1 son las tecnologias y su ambito de aplicacion se

orienta a los servicios TI (ISO/IEC, 2018a). La Tabla 2-12 resume las caracteristicas del estandar

ISO/IEC 20000-1:2018.
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ISO/IEC 20000-1:2018

Tabla 2-12. ISO/IEC 20000-1:2018
Considera que las Personas de la organizaciéon son un factor clave en el éxito empresarial, por

lo que ya que define clausulas para la gestion del personal.

Presta especial atencion a los procesos y considera esencial la gestion de los procesos para el
éxito organizacional.

Hace hincapié en la mejora de la calidad del servicio desde el punto de vista de los procesos.
Su alcance abarca toda la organizacion.

Propone un Modelo de Referencia de Procesos orientados a servicios TI.

Menciona la importancia de considerar la satisfaccion del cliente pero, no define, propone, no
promueve, ni enfatiza la importancia de la cultura de servicio como factor clave de éxito en

la gestion del servicio.

No dispone de un modelo de evaluacion de procesos.
No proporciona un modelo de madurez organizacional.
Carece de practicas de agilidad/ligereza por la rigurosidad y rigidez para el cumplimiento de

requisitos establecidos en el estandar (Sfakianaki & Kakouris, 2020).

El modelo CMMI tiene su origen en la industria del software y su ambito de aplicacion son

los servicios TI (CMMI Institute, 2018). La Tabla 2-13 resume las caracteristicas del modelo CMMI-

SVC v2.0.

CMMI-SVC v2.0

Tabla 2-13. CMMI-SVC v2.0
Presta especial atencion a los procesos y considera esencial la gestion de procesos para el éxito

organizacional.
Su alcance abarca toda la organizacion.
Ofrece un modelo de evaluacion de procesos orientado a servicios TI.

Proporciona un modelo de madurez organizacional.

Considera la importancia de la satisfaccion del cliente pero no define actividades o procesos
que enfaticen o promuevan la cultura de servicio como factor clave para el éxito de la gestion
del servicio.

No se enfoca explicitamente en la calidad del servicio pero, la calidad del servicio puede
formar parte del resultado de la gestion del servicio con este modelo.

No ofrece un modelo de referencia de procesos como tal, pero proporciona areas de procesos

donde agrupa practicas que podrian ser orientativos para formular procesos.

No define explicitamente aspectos relacionados con el liderazgo y la cultura organizacional.
No define explicitamente aspectos relacionados con la administracién de las personas puesto
que, CMMI proporciona un modelo adicional denominado P-CMMI (People CMMI) que se
enfoca especificamente en la gestion de las personas.

Carece de practicas de agilidad/ligereza fuera del entorno de desarrollo de software, es decir,

no aplica practicas o valores agiles en la gestion de servicios.

ITIL tiene su origen en la industria de las tecnologias y su ambito de aplicacion son los

servicios TI (Axelos, 2019). La Tabla 2-14 resume las caracteristicas del modelo ITIL v4.
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ITIL v4

X

Tabla 2-14. ITIL v4
Presta especial atencion a los procesos y considera esencial la gestion de los procesos para el

éxito organizacional.
Su alcance abarca toda la organizacion.

Ofrece un modelo de referencia de procesos orientado a servicios TI.

Cubre parcialmente aspectos relacionados con el liderazgo y la cultura organizacional puesto
que considera la definicion del valor, la mision y la vision de las organizaciones pero no define
qué hacer o como gestionar la cultura y el liderazgo organizacional.

Tiene una dimensién denominada "organizaciones y personas" que se centra en las funciones
y responsabilidades de todas las partes interesadas (personal, clientes, proveedores, etc.) pero
no profundiza en cdmo llevar a cabo la gestion de las personas.

No menciona explicitamente la gestion de la calidad del servicio, pero la considera un
resultado implicito de la gestion del servicio.

No proporciona un modelo de evaluaciéon de procesos, pero puede aplicar el modelo de
evaluacion propuesto por el modelo CMMI.

No proporciona un modelo de madurez organizacional, pero puede aplicar el modelo de
madurez de madurez modelo desarrollado por CMMI.

Anima a las organizaciones a gestionar de forma agil sus proyectos, compartir conocimientos
en toda la empresa con una comunicacion fluida y evitar asi la desconexién entre
departamentos o miembros de la empresa, lo que se conoce como “silos organizativos”

(Axelos, 2019).

No define explicitamente aspectos relacionados con la cultura de servicio.

El modelo FitSM tiene su origen en la industria de las tecnologias y su ambito de aplicacion

son los servicios TI (FitSM, 2016). La Tabla 2-15 resume las caracteristicas del modelo FitSM.

FitSM

Tabla 2-15. FitSM
Presta especial atencion a los procesos y considera esencial la gestion de los procesos para el

éxito organizacional.

Su alcance abarca toda la organizacion.

Ofrece un modelo de referencia de procesos orientado a servicios TI.

Considera aspectos relacionados con el liderazgo y la cultura organizacional como la
definicion del valor, la mision y la vision de las organizaciones, pero no define qué hacer o
como gestionar la cultura y el liderazgo.

No define explicitamente aspectos relacionados con la gestion de las personas.

Se centra en mejorar la calidad de los servicios mediante su gestion, pero no define procesos
o actividades especificas para llevar a cabo.

Proporciona una planilla con descripciones de procesos que puede utilizarse como plantilla

para ayudar en la evaluacion de la madurez de los procesos.
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X

» No contempla explicitamente las caracteristicas y/o filosofia de agilidad, aunque si reconoce

la importancia de reducir/aligerar la cantidad de documentacion en su modelo (Mora et al.,

2021).

* No define explicitamente aspectos relacionados con la cultura de servicio.

» No proporciona un modelo de madurez organizacional.

El modelo P-CMM pretende instaurar una cultura de gestion de las personas de la

organizacion. Ofrece un conjunto de practicas de gestion orientadas a atraer, desarrollar, motivar y

retener los recursos humanos pero, a su vez, alineados a los objetivos empresariales. Tiene su origen

en la industria del software y su ambito de aplicacion son las organizaciones (Curtis et al., 2009). La

Tabla 2-16 resume las caracteristicas del modelo P-CMM.

P-CMM

Tabla 2-16. P-CMM
Se centra en la gestion de las personas de la organizacion.

Su alcance abarca toda la organizacion.

Se enfoca en la mejora de los procesos.

Dispone de un modelo de evaluacion de procesos y directrices para su creacion.
Utiliza el modelo de madurez de CMMI.

Utiliza el modelo de evaluaciéon de CMMI.

No define explicitamente aspectos relacionados con la mejora de la calidad de los servicios,
pero, se centra en mejorar la gestion de las personas como factor clave para obtener mejores
resultados en productos y servicios ofertados.

Oftrece un conjunto de practicas de gestion orientadas a la gestion de las personas, pero no un

modelo de referencia de procesos como tal.

No define aspectos relacionados con el Liderazgo organizacional.
No contempla caracteristicas de agilidad.

No ofrece practicas o procesos enfocados en la cultura de servicio.

La norma CEN/TS 16880, contiene la especificacion técnica acerca de la implementacion de

la excelencia en el servicio. Su ambito de aplicacion son los servicios generales y los servicios TI. El

origen de esta norma es superar la calidad del servicio (UNE-CENT, 2015). Tabla 2-17 resume las
caracteristicas de la norma CEN/TS 16880.

CEN/TS 16880

Tabla 2-17. CEN/TS 16880
Se enfoca en la mejora de la calidad de los servicios para alcanzar la excelencia en el servicio.

Enfatiza en la gestion de las personas de la organizacién y su compromiso para mejorar los
servicios.

Su alcance abarca toda la organizacion.

Define aspectos relacionados con el Liderazgo organizacional, enfocado en los directivos.
Se enfoca en la mejora e innovacion de los procesos.

Las practicas se enfocan en la cultura de servicio.
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» No contempla caracteristicas de agilidad.
* No dispone de un modelo de evaluacion de procesos.

¢ No ofrece un modelo de madurez.

X

» No dispone de un modelo de evaluacién.

En la Tabla 2-18 se muestra un resumen de comparativo de los modelos y estandares
comentados anteriormente. La evaluacion de los modelos y estandares se ha realizado teniendo en

cuenta el énfasis o importancia que cada propuesta otorga a dichas caracteristicas (ver Tabla 2-18).

Leyenda
Y Indica una cobertura completa de la SVC Servicios Generales
caracteristica
P Considera parcialmente la caracteristica SVC-TI = Servicios TI
X No considera la caracteristica ORG  Organizaciones
EVPRO Evaluacion de procesos PRO Productos
TDO Transf.orm‘amon Digital de las SW Software
Organizaciones
CPS Calidad de Productos y Servicios TI TecnOIOg.l,a sdela
informacion
EXS Excelencia del servicio
Tabla 2-18. Comparacién de modelos y estandares
Caracteristicas
Modelos y LCO Per Pro CaS CuS Amb Alc MRP MEP MMO Agi Ori
estandares
ORG
EFQM v P v X P & Y X X X X ORG
5 SVCy
VeriSM v v v Y v ogver YO X X X v TDO
1SO 9001 P Vv Vv JJ P Pg\(,)cy P P X X X CPS
ISO/IEC 20000-1 | P v P sveTi vV X X X T
CMMI-SVC X X Vv P P SVC-T1 P v v X SwW
ITIL P P N4 P X SVC-TI Vv P P P TI
FitSM P P v P X SVCTI ¢ P X P TI
ISO/IEC 33000 X X Vv P X EVPRO v v v X SW
P-CMM X v v P X ORG v P v v X SW
SVCy
CENT/TS16880 | v Vv V V v ogver YO X X X X EXS

El analisis realizado pone de manifiesto los puntos fuertes y débiles de cada modelo y norma

en funcion de las caracteristicas mencionadas.
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Se evidencia la falta de un marco global que esté especialmente orientado y desarrollado para
la evaluacion de la gestion de servicios generales, y no centrado Gnicamente en servicios TI, y que

incluya:
* Un modelo de referencia de procesos,
* Un modelo de evaluacion de procesos,
*  Un modelo de madurez organizacional,
*  Con enfoque en las personas de la organizacion y,

e Promueva la cultura de servicios al cliente,

Desde el punto de vista de las empresas de servicios, caracteristicas relevantes como la cultura
de servicio, la gestion de personas (recursos humanos, proveedores, colaboradores, etc.) y la relacién
y trato con el cliente, apenas son tratadas en las propuestas identificadas (excepto la norma CEN/TS
16880). También, es necesario destacar que los modelos de referencia en la gestion de la calidad de
los servicios, como el estandar ISO 9001 o la norma ISO/IEC 20000-1, son excesivamente complejas
en cuanto a su aplicacion en pequefias y medianas empresas (PyME) (Sfakianaki & Kakouris, 2020).
Ademas, es inusual que los estandares establezcan practicas o actividades relacionadas con la agilidad,
la ligereza, la flexibilidad, etc., por ser de riguroso cumplimiento. Esta rigurosidad dificulta e
imposibilita la aplicacion de dichos estandares de calidad en empresas como las PyMEs puesto que,

carecen de los recursos (financieros, de conocimiento, humanos, etc.) necesarios.
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3. LightSME

LightSME, Lightweight Framework for Service Management Evaluation para Pequenas y
Medianas Empresas, es un marco liviano y escalable que integra caracteristicas de modelos de gestion
de servicios mas representativos (EFQM, VeriSM, ISO/IEC 20000-1, ITIL, ISO 9001 y CMMI-SVC).
Se define en base a la familia de normas ISO/IEC 33000, que proporciona un enfoque de trabajo

estructurado y coherente para la evaluacion de procesos (ISO/IEC, 2015f).

LightSME pretende cubrir el vacio identificado en la literatura actual y mencionado en la
introduccion de esta Tesis Doctoral, donde se afirma que los modelos y estindares existentes para
la gestion de la calidad de los servicios son universales y demasiado complejos para ser aplicados
en las PyMEs. Por ello, el objetivo de LightSME es ser una hoja de ruta con procesos bien definidos
y formalizados que acompaiie a las PyMEs en el camino hacia la mejora de la calidad de sus servicios,

¢ involucre a todas las personas de la organizacion.

La propuesta se enfoca en la gestion de servicios en general (no so6lo a los servicios de TI).
Promueve valores de ligereza, flexibilidad y adaptabilidad a la hora de aplicarlo en las organizaciones,
aspecto clave para facilitar su aplicacion en las PyMEs. Ademas, es un marco escalable, es decir que

esta dispuesto a mejorarse y modificarse de acuerdo con las necesidades de las PyMEs y el mercado.

LightSME se estructura en tres modelos que interactian coordinadamente: modelo de
referencia de procesos (process reference model — PRM), modelo de evaluacion de procesos (process
assessment model — PAM), y modelo de madurez (maturity model — MM) (Figura 3-1). Dichos modelos

se desarrollan en las siguientes secciones.

Figura 3-1. Estructura LightSME
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3.1. Modelo de Referencia de Procesos (Process Reference Model - PRM)

Como se menciond en seccion 2.1 de esta tesis (capitulo 2), los modelos de referencia permiten
llevar a cabo la definicion de los procesos, detallar sus caracteristicas y la arquitectura que define la
relacion entre los procesos (ISO/IEC, 2015a). Ademas, los modelos de referencia de procesos son la
base de los modelos de evaluacion (ISO/IEC, 2015d). En esta seccion se describe el Modelo de
Referencia de Procesos de LightSME (LightSME-PRM).

Para elaborar el modelo LightSME-PRM se han cumplido los requerimientos establecidos en
la norma ISO/IEC 33004 (ISO/IEC, 2015c). LightSME-PRM se estructura en torno a cuatro
dimensiones (Personas, Servicios, Gobierno Organizacional y, Clientes y Consumidores) que
representan los pilares fundamentales de las organizaciones. Dichas dimensiones agrupan procesos

esenciales para la gestion de las empresas de servicios.

Con respecto a los procesos de LightSME-PRM, éstos se han desarrollado considerando
caracteristicas de los modelos y estandares de gestion de servicios mas representativos: EFQM,
VeriSM, ISO/IEC 20000-1, ITIL, ISO 9001 y CMMI-SVC. Ademas, para fortalecer procesos
relacionados con la gestion eficiente de las personas de la organizacion y enfatizar en la excelencia del
servicio al cliente, se han incorporado caracteristicas del modelo P-CMM (People Capability Maturity
Model) y la norma espafiola UNE-CEN/TS 16880. Tanto el modelo P-CMM como la norma UNE-
CEN/TS 16880 contribuyen al desarrollo de la cultura de servicio, orientan la conducta y el
comportamiento de las personas de la organizacion hacia la prestacion de servicios eficiente y la

mejora de la calidad de los servicios al cliente (Ueno, 2012).

La Figura 3-2 muestra la estructura de modelo LightSME-PRM, donde se observa la relacion
entre las cuatro dimensiones y los modelos y/o estandares utilizados como base, reflejando el grado de

participacion segln el tamafio de las burbujas.
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Figura 3-2. Estructura de LightSME-PRM

Cada dimension del modelo LightSME-PRM se ha dividido, a su vez, en factores clave (Figura

3-3) que agrupan procesos afines. Los procesos de cada dimension y los factores clave se describen en

las tablas 3-1 a 3-4. Para cada proceso, se indica el codigo de referencia interno (Ref.) y su objetivo

(Proposito). En el Apéndice se describe el origen de cada uno de los procesos identificados con

respecto a los modelos/estandares considerados como base.

Gobierno

DAL Personas
Organizacional

- Estrategia

« Porfolio

» Cultura de Servicios

» Compliance

« Tratamiento y Explotacion de Datos

+ Administracion y RRHH
» Formacion
« Comunicacion y Gestion de equipos

¢ Informacion

Client Factores clave
Comne Y« | LightSME-PRM Sl

« Disefio e Innovacion

» Gestion del Servicio

« Prestacion

» Respuestas e Incidencias

« Canales de Comunicacion
- Necesidades y Deseos
- Gestion y Fidelizacion de Clientes

Figura 3-3. Factores clave de LightSME-PRM
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3.1.1.  Dimension Gobierno Organizacional

La dimension Gobierno Organizacional (Tabla 3-1) define objetivos y directrices generales para guiar el funcionamiento de toda la organizacion. Todas

las dimensiones deben actuar de acuerdo con dichos lineamientos.

Los factores clave que componen esta dimension son:

¢ Estrategia. Agrupa procesos relacionados con la gestion del liderazgo organizacional y planes de negocio.

* Porfolio. Los procesos de este factor clave se centran en la gestion del porfolio de servicios y estrategias de marketing.

o Cultura de servicio. Reune procesos enfocados en la conducta del personal y en politicas para la atencion al cliente.

o Compliance. Agrupa procesos relacionados con la gestion de valores y ética del personal tanto dentro como fuera de la empresa, competencia leal

en el mercado y riesgos.

o Tratamiento y explotacion de datos e informacién: Contiene procesos encargados de la gestion de la proteccion de datos y protocolos de

digitalizacion de la informacion.

Tabla 3-1. Procesos de la dimension de Gobierno Organizacional

Ref.

IFactor
clave

Procesos

Proposito

Tareas

Resultado del proceso

GSO

Gestionar liderazgo
organizacional

Definir estrategias de liderazgo
en el mercado.

GS0.1 — Definir, implantar y promover la Misién, Visiéon y los
Valores organizacionales.

GS0.2 — Definir objetivos de liderazgo a corto, mediano y largo
plazo y las estrategias para alcanzarlos.

GS0.3 — Control y seguimiento de los objetivos organizacionales,
estrategias de liderazgo y cumplimiento de los valores. Tomar
decisiones en consecuencia.

- Estrategias de liderazgo
definidas a corto, mediano y
largo plazo

GS1

Estrategia (Strategy)

Gestionar el Plan de
Negocio

Definir y gestionar el plan de
negocio que permita conocer la
competencia y oportunidades.
Analizar y proponer alianzas
estratégicas competitivas.

GS1.1 — Definir e implantar un plan de negocio (organizacional) que
se ajusten a la mision y visién organizacional.

GS1.2 — Identificar e implantar alianzas estratégicas.

GS1.3 — Control y seguimiento del plan de negocio, comercial y
alianzas comerciales. Tomar decisiones en consecuencia.

- Plan de negocio.
- Alianzas estratégicas.
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Gestionar el porfolio de

GPO0.1 — Definir y crear el porfolio de servicios.

- Porfolio de servicios

Compliance

(ej: ISO 37001, para
prevenir el soborno o la
norma UNE 19601, de

GPO Gestionar el porfolio servicios, alineando con los GP0.2 — Control y seguimiento del porfolio.
objetivos organizacionales.
Definir estrategias de Marketing | GP1.1 — Buscar y analizar oportunidades en el mercado. - Estrategias de Marketing
. . para difundir los servicios. GP1.2 — Definir e implantar criterios y estrategias de difusion y (identificacion y difusion de
2 Gestionar estrategias I .
2 GPI de Marketin promocion. servicios)
= g GP1.3 — Controles y seguimientos de cambios y estrategias
= implantadas. Toma de decisiones.
Definir lineamientos que guien | GCO0.1 — Definir e implantar lineamientos de conducta para la - Lineamientos de conducta
5 la conducta de las personas de atencion de clientes y consumidores. para atencion al cliente.
5 GCo Definir criterios de la organizacion para la atencion | GC0.2 — Control y seguimiento de la conducta. Tomar decisiones en | - Criterios y estrategias para
5 atencion al cliente al cliente consecuencia. captar, evaluar y medir la
Dy satisfaccion de clientes y
=] consumidores.
5 Definir acciones para que las GC1.1 — Definir, implantar y promover una cultura de servicios - Politicas de atenciodn al cliente
b personas, los servicios y los (involucrando a los stackeholders). y consumidor.
° Gl Establecer una cultura procesos de la organizacion se GC1.2 — Definir e implantar criterios y estrategias para captar, - Cultura de servicios.
E de servicios desarrollen centrandose en el evaluar y medir la satisfaccion del cliente.
B consumidor o cliente GC1.3 — Control y seguimiento de la cultura de servicio y la
© satisfaccidn del cliente. Tomar decisiones en consecuencia.
Promover conductas deseadas | Gcol.1 — Definir e implementar valores generales que enmarcan la - Descripcion de los valores que
. dentro y fuera de la conducta y accionar de todas las personas de la organizacion orientan a la organizacion y la
Gestionar la conducta LU . = .
. organizacion orientado a la (valores éticos). conducta de sus miembros.
(relacionado con . . .. . . . 1
Geol L imagen corporativa Gcol.2 — Definir e implantar lineamientos que guian la conducta - Codigo de conducta acorde a
valores éticos y . . .
) de los directivos. la legislacion vigente.
P P Gcol.3 — Control y seguimiento de la conducta. Toma de decisiones | - Lineamientos que guian la
en funcion a ello. conducta de los directivos.
Identificar los riesgos y Gco2.1 — Definir e implantar politicas de identificacion y analisis de | - Protocolo de gestion de
mitigar la probabilidad de riesgos, impacto y acciones a seguir en caso de materializarse el/los riesgos.
Geo2 | Gestionar los riesgos ocurrencia. (¢j.: licencias riesgos.
caducadas, etc.) Gco2.2 — Control y seguimiento de politicas relacionadas con los
riesgos. Tomar decisiones en consecuencia.
Gestionar la competitividad Gco4.1 — Definir e implantar estrategias de competencia leal que - Politicas de competitividad
Gestionar la leal y la confianza en los genere confianza en el mercado. leal y confianza.
Gceo3 L - PR
competitividad leal mercados. Gco4.2 — Control y seguimiento de las estrategias implantadas.
Toma de decisiones.
Gestionar compliance Funcionar dentro de los Gco2.1 — Identificar e implementar requisitos legales que determinan | - Listado de marcos legales a
penal estandares establecidos por la conducta de la organizacién (responsabilidad penal de las cumplimentar.
Geod los marcos legales. empresas). - Protocolos de control y

Gco2.2 — Control y seguimiento de los marcos implementados.
Toma de decisiones en funcion a ello.

cumplimientos normativos.
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gestion de compliance
penal, insolvencia)

GDO

Gestionar la
Digitalizacion
Organizacional
(procesos y datos)

Establecer protocolos de
digitalizacion organizacional
que involucre a todas las
dimensiones

GDO.1 — Definir e implantar la digitalizacion y explotacién de datos
y procesos.

GDO.2 — Definir e implantar estructuras de registro de datos.

GDO0.3 — Control y seguimiento del protocolo de digitalizaciéon. Toma
de decisiones.

- Protocolo de digitalizacion de
procesos y datos.

GDI1

Tratamiento y Explotacion de

datos e informacion

(Digitalitation)

Gestionar la
Digitalizacion de datos
v explotacion de la
informacion

Definir politicas de
digitalizacion, explotacion y
analisis de datos acorde a la
legislacién vigente

GD1.1 — Definir e implantar herramientas informaticas para el
procesamiento y analisis de datos.

GD1.2 - Control y seguimiento de los requisitos legales para el
tratamiento de los datos. Tomar decisiones en consecuencia.

- Politicas de proteccion,
digitalizacion, explotacion y
analisis de datos acorde a la
legislacion vigente.

3.1.2.  Dimension Servicios

La dimension Servicios (Tabla 3-2) administra todas las actividades relacionadas con los servicios de la empresa.

Los factores claves que componen esta dimension son:

¢ Disefio e Innovacion. Reune los procesos enfocados en la gestion de creacion de servicios y la realizacion de pruebas formales.

o Gestion del servicio. Los procesos en este factor se encargan de la gestion de politicas para la planificacion de servicios, prestacion de servicios y

proyectos.

e Prestacion. Agrupa procesos relacionados con la medicion de las prestaciones y evaluacion de los resultados.

* Respuestas e incidencias. Retune procesos relacionados con la gestion de incidencias, sugerencias, politicas de mejora y cambios en los servicios en

funcidn a incidencias.
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Tabla 3-2. Procesos de la dimension Servicios

Propoésito

Tareas

Resultado del proceso

Llevar a cabo un proceso de
disefio del servicio mediante
metodologias formales.
Realizar pruebas del servicio
simulando situaciones reales y
potencialmente probables que
reduzcan posibles errores.

SD1.1 — Elaborar el Blueprint de servicios indicando
detalladamente los pasos, acciones, tiempos, etc. del servicio
(frontend y backend del servicio), incluyendo resultados esperados
(medibles).

SD1.2 — Elaborar el Customer journey map (CJM) de los
servicios (frontend del servicio), detallando todos los pasos que
debe seguir el cliente en su experiencia con el servicio.

SD1.3 — Probar los servicios en funcion al blueprinty el CJIM y
registrar los resultados. Tomar decisiones en consecuencia.

- Blueprint de servicios.

+ Customer Journey Map de los servicios.
I Protocolo de pruebas de servicios.
 Registro de resultados esperados y
obtenidos.

- Servicios probados y listos para su
implementacion.

+ Porfolio actualizado.

Definir criterios para prestar
el servicio y planificar las
prestaciones de los servicios.

SM1.1 — Definir criterios generales para la prestacion de
servicios.

SM1.2 — Control y seguimiento de los servicios prestados. Tomar
decisiones en funcion a dichos resultados.

- Politicas de prestacion de servicios.

Establecer lineamientos para la
gestion y planificacion de
proyectos

SM2.1 — Definir e implantar criterios de gestion y planificacion
de proyectos.

SM2.2 — Definir e implantar estructura de registro de proyectos.
SM2.3 - Control y seguimiento de proyectos. Toma de
decisiones.

- Lineamientos de gestion y planificacion
de proyectos.

Obtener resultados
cuantitativos de la prestacion de
servicios que permitan realizar
acciones correctivas.

SP1.1 — Definir e implantar criterios de evaluacion de la
prestacion de servicios.

SP1.2 — Evaluar la prestacién de servicios y tomar decisiones en
funcién a los resultados.

- Politicas de evaluacion de la prestacion.
- Resultados de mediciones.

Registrar sugerencias,
incidencias y/o reclamos sobre
el servicio

SRO0.1 — Definir e implantar tipos de reclamos e incidencias
(sugerencias, peticiones, reclamos, etc.) y establecer prioridades
por cada tipo.

SRO0.2 — Registrar, controlar y seguir los reclamos e incidencias.
Tomar decisiones en consecuencia.

- Tipos de reclamos e incidencias.
- Registro y seguimiento de reclamos e
incidencias.
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Adecuar el servicio en curso
en funcion a las peticiones de
los clientes o consumidores,
siempre y cuando se vea
comprometida la continuidad de
la prestacion del servicio.

SR1.1 — Definir e implantar criterios para efectuar cambios en
los servicios.

SR1.2 — Implantar cambios en los servicios.

SR1.3 — Realizar control y seguimientos de cambios para la
mejora continua. Tomar decisiones en consecuencia.

SR1.4 — Actualizar en el porfolio de servicios.

- Politicas de cambios y mejoras de
servicios.
I Porfolio de servicios actualizado.
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3.1.3.

Dimension Clientes y Consumidores

La dimension Clientes y Consumidores (Tabla 3-3) se encarga de gestionar la comunicacion y las actividades relacionadas con las experiencias y

percepciones de los clientes y consumidores para proporcionar servicios personalizados y contribuir al deleite de los clientes, logrando al mismo tiempo su

fidelidad y compromiso con la empresa.

Los factores claves que componen esta dimension son:

e Canales de comunicacion. Agrupa procesos encargados de la comunicacion con los clientes, definicion y establecimiento de politicas para la

comunicacion.

o Necesidades y deseos. En este factor, los procesos se enfocan en definicion y aplicacion de estrategias para la deteccion de nuevas necesidades y

deseos de clientes y consumidores.

o Gestion y fidelizacion de clientes. Retine procesos encargados de la gestion de captacion de nuevos clientes y fidelizacion de los clientes actuales.

Tabla 3-3. Procesos de la dimensién Clientes y Consumidores

S
§ E Ref. Procesos Propésito Tareas Resultado del proceso
=
Registrar la interaccion con CCh0.1 - Definir e implantar el registro de datos minimos - Registro de interacciones con
Genitomar o clientes y consumidores. necesarios para la interaccion y prestacion del servicio. clientes y consumidores.
CCho | interaccioén (casual CCho0.2 - Control.y seguimiento de los registros. Tomar
- informal) decisiones en funcion a ello.
=
i
v
3 Definir los medios de contacto CChl.1 - Definir puntos y medios de contacto a través de los - Politicas de comunicacion.
§ para la interaccion/comunicacion de | cuales los clientes interactiian con la empresa. - Listado de medios de contacto y
£ los clientes con la empresa. CCh1.2 — Definir e implantar criterios y registros de funcionalidades asociadas a los
g Definir politicas de comunicacién | comunicaciones. mismos.
= Gestionar politicas bidireccional que permitan CCh1.3 — Describir funcionalidades y actividades que abarca en
E CChl de comunif acion ’ estandarizar la interaccion fluida de | cada medio de contacto identificado.
e la empresa con los clientes. CCh1.4 — Control y seguimiento de los medios de contacto,
]
3 funcionalidades y registros de comunicacion. Toma de decisiones
2 en consecuencia.
=
=
<
@]
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Gestionar nuevas

Definir estrategias para captar
nuevas necesidades y deseos de
clientes y consumidores.

CN1.1 - Definir e implantar estrategias y actividades para
identificar las necesidades y deseos de los clientes y consumidores.
CN1.2 - Control y seguimiento de actividades. Tomar

- Listado de estrategias y actividades
para la captacion de necesidades y
deseos.

clientes

implementar las estrategias de
fidelizacion y medir resultados.

Tomar decisiones en funcion a los resultados.

B V1 e decisiones en funcion a ello. - Registro de necesidades y deseos

S deseos . .

% identificados.

w»

S

2 Ofrecer extras que excedan las CN2.1 - Definir extras a servicios para sorprender y superar las - Listado de extras que pudieran

i expectativas o sorprendan a los expectativas de los clientes y consumidores. exceder las expectativas de los

2 . . clientes y consumidores. CN2.2 - Definir e implantar estrategias y actividades para clientes y consumidores.

2 Deleitar al cliente y . ) ) . E . Vidades d

E CN2 consumidor incorporar los extras a los servicios. - Estrategias y actividades de

Z ’ CN2.3 — Control y seguimiento de extras, estrategias y implantacion de extras.

§ actividades. Tomar decisiones en funcion a ello.

Administrar de la cartera de CL0.1 — Definir criterios para el registro de la cartera de - Cartera de clientes.
Gestionar la cartera clientes. clientes.

- CLO de clientes CL0.2 — Control y seguimiento de la cartera de clientes. Tomar
£ decisiones en consecuencia.

S
‘E’ Administrar la captacién de CL1.1 — Definir e implantar criterios y actividades de captacion | - Listado de actividades para

= . p clientes. de clientes y consumidores. captacion de clientes y
% Ges tlo'_lfzr da CL1.2 — Definir e implantar variables de medicién de captacion. consumidores en funcioén a criterios
3 Ly c;zp LG CL1.3 — Control y seguimiento de resultados de medicion y definidos.
£ clientes actividades de captacion. Tomar decisiones acorde a los - Listado de variables de medicion de
S resultados. resultados.

N 3 s__ s . . . oo 0 . s_os .
S Definir y administrar estrategias CL2.1 — Definir e implantar actividades y estrategias de - Listado de actividades y estrategias
E Gestionar la para obtener lealtad de los clientes. | fidelizacion de clientes. de fidelizacion.

= CL2 fidelizacion de Definir los procedimientos para CL2.2 — Control y seguimiento de actividades implantadas. - Registro de resultados.
S

g
Q

3.14.

Dimension Personas

equipos, formacion, etc. de las personas de la organizacion.

Los factores claves que componen esta dimension son:

La dimension Personas (Tabla 3-4) gestiona todos los procesos relacionados con la contratacion, permanencia, retribucion, comunicacion intra e inter-

73



Capitulo 3 — LightSME

o Administracién y recursos humanos (RRHH). Agrupa procesos encargados de la incorporacion, remuneracion, desvinculacion y medicion de

desempefio del personal, también, la captacion de talentos en el mercado.

e Formacién. Los procesos en este factor clave se enfocan en gestionar la formacion y apoyar el crecimiento tanto personal como profesional de los

recursos humanos de la empresa.

e Comunicacion y gestion de equipos. Reune procesos que gestionan las politicas de comunicacion y trabajos en equipo.

Tabla 3-4. Procesos en la dimension Personas

personal

y habilidades personales

emocional y habilidades personales.

e
=]
§ 2 Ref. Procesos Propoésito Tareas Resultado del proceso
<)
% Gestionar la Definir criterios de incorporacién, | PM1.1 — Definir e implantar criterios organizacionales de - Politicas de incorporacion,
S incorporacion, remuneracion y desvinculacion incorporacion, remuneracion y desvinculacion de personas. remuneracion y desvinculacion del
§o PMI1 | remuneracion y del personal y colaboradores para | PM1.2 — Control y seguimiento de las politicas de incorporacion, personal y colaboradores.
] desvinculacion del el cumplimiento de los objetivos de | remuneracion y desvinculacion de personas. Toma de decisiones en
\% personal y colaboradores | la organizacion. funcion al control y seguimiento.
o= Realizar mediciones de PM2.1 - Definir e implantar criterios de medicién de desempeiio - Politicas de medicion de
= Gestionar la productividad y desempeifio. laboral de las personas de la organizacion. desempefio.
§ . PM2.2 - Definir incentivos de desempeiio en funcion a los criterios - Estrategias de incentivos.
PM2 | productividad y el ;

> 9 (KPIs: Key Performance Indicators).
= desempeiio - .. .
= PM2.3 — Control y seguimiento de las mediciones y en consecuencia
g tomar decisiones.
2 . o2 Definir politicas de captacion PMO0.1 — Definir e implantar politicas de captacion de talentos. - Politicas de captacion de talentos.
= Gestionar la captacion de o e ..
g | PM3 talento PMO0.2 — Control, seguimiento de politicas y toma de decisiones en
Z § consecuencia.

Formar y capacitar a las personas | PT1.1 — Identificar necesidades a cubrir e identificar capacitaciones - Registro de necesidades detectadas.

de acuerdo con las necesidades para cubrir las necesidades detectadas. - Listado de cursos y capacitaciones

PTI Proporcionar un plan de existentes. PT1.2 — Definir e implantar el cronograma de actividades de elementales para el desempeiio
formacion formacion. diario.
PT1.4 - Control y seguimiento de capacitaciones. Tomar decisiones -Cronograma de realizacion de

o en consecuencia. Cursos.
5 Facilitar el desarrollo profesional. PT2.1 — Identificar, definir e implementar formaciones profesionales | - Politicas de formacion profesional.
8 . en funcion a las necesidades del personal acorde a tendencias, perfiles, - Listado de formaciones disponibles
S Facilitar el desarrollo . . . - .
~ P72 . habilidades, etc. y que aporten al crecimiento de la empresa. en funcion a las politicas definidas.
= profesional - .
g PT2.2 — Control y seguimiento de las formaciones. Toma de
= decisiones acorde a los resultados.
5 PT3 Apoyar el crecimiento Formar en inteligencia emocional PT3.1 — Identificar e implementar formacion en inteligencia - Politicas de formacion en funcion a
=

perfiles profesionales.
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PT3.2 — Definir e implementar procesos de coaching y/o mentoring a
las personas.

PT3.3 — Control y seguimiento de las actividades de formacion,
coaching y mentoring. Toma de decisiones acorde a los resultados.

- Cronograma de implantacion de

actividades de crecimiento personal

Comunicacion y Gestion de Equipos

(Communication)

Gestionar la
PCI1 comunicacion interna

(oficial)

Instaurar criterios de
comunicacion de las actividades
que se desarrollan, con el fin de
mejorar el desempeiio laboral.

PC1.1 — Definir e implantar criterios para el registro oficial.

PC1.2 — Definir e implantar criterios de comunicacién y registro:
responsabilidades, actividades, canales de comunicacion, vacaciones,
covid, datos se deben registrar, etc.

PC1.3 — Control y seguimiento de registros de comunicacion. Tomar
decisiones en consecuencia

- Politicas de comunicacion interna.

Gestionar equipos de
PC2 | trabajo (comunicacion
inter/intra)

Mejorar la comunicacion y el
desempefio del personal
fomentando el trabajo en equipo y
alineando los objetivos con el
desempeiio organizacional y los
objetivos del negocio.

Promover la cultura de
participacion y responsabilidad
entre equipos.

PC2.1 — Definir criterios de comunicacién (inter-intra) equipos.

PC2.2 — Definir e implantar politicas de equipo. Definir criterios de
asignacion de responsabilidades, trabajo y comunicacion entre e intra-
equipos.

PC2.3 — Definir e implantar actividades de empoderamiento. Definir
criterios y actividades para ensefiar y promover el desempefio autdbnomo
y rapida toma de decisiones dentro de los equipos.

PC2.4 — Medir y evaluar el desempeiio del trabajo en equipo. Tomar
decisiones en consecuencia.

- Politicas de trabajo en equipo.
- Pautas de empoderamiento de

equipos.

- Politicas de delegacion y asignacion

de responsabilidades.
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3.2. Modelo de Evaluacion de Procesos (Process Assessment Model - PAM)

Los modelos de evaluacion de procesos aportan a las organizaciones una vision detallada
acerca del grado de completitud de sus procesos, a lo que se denomina capacidad. La capacidad del
proceso es una medida que representa la habilidad de un proceso para cumplir sus objetivos y las
expectativas del cliente. Cuanto mayor es el nivel de capacidad de un proceso, mayor es la exactitud y

precision de dicho proceso (Bothe, 1997; Helfat & Peteraf, 2003).

Mediante la aplicacion de un modelo de evaluacion de procesos es posible conocer su nivel de
capacidad de cada proceso e identificar tanto los puntos fuertes como aquellos que necesiten atencion
por parte de la organizacion. En LightSME se propone un modelo de evaluacion de procesos
(LightSME-PAM) que permita conocer el nivel de capacidad de los procesos, que provea una vision
cuantitativa y global a las empresas y ayude a establecer un enfoque de mejora continua. Ademas, que

pueda utilizarse para verificar la evolucion de las mejoras a lo largo del tiempo.

3.2.1. Niveles de capacidad en LightSME-PAM

Como se menciono anteriormente, los modelos de evaluacion de procesos permiten conocer
el nivel de capacidad de los procesos mediante el analisis y evaluacion de sus caracteristicas (ISO/IEC,
2015c). Incorporan indicadores de evaluacion que permiten juzgar el rendimiento y el nivel de
capacidad de los procesos, es decir, comprender y evaluar en qué medida los procesos cumplen los

requisitos considerados en el modelo de referencia de procesos.

Es importante destacar que los niveles de capacidad alcanzados por los procesos no garantizan
que la organizacion desarrolle sus procesos en un nivel de capacidad determinado. Simplemente

indican que la organizacion es capaz de llevar a cabo sus procesos en dicho nivel.

El modelo LightSME-PAM se ha definido en base a la norma ISO/IEC 33020 con un enfoque
para PyMEs, promoviendo una evaluacion mas sencilla y ligera que se adaptara a este tipo de
organizaciones. Concretamente, se han reducido los niveles de capacidad de los procesos y se ha
modificado la escala utilizada para evaluarlos. Es necesario resaltar que estas adaptaciones se
produjeron gracias a las sugerencias aportadas por expertos mediante sesiones de Focus Group (cuyos
detalles se exponen en las secciones 1.4.3.1 y 4.1 de esta memoria) y fueron corroboradas en la

aplicacion del modelo mediante casos de estudio (seccion 4.1.3).

En consecuencia, la escala ordinal de seis puntos con la que se evalian los niveles de capacidad
del proceso, definida en la norma ISO/IEC 33020 (ISO/IEC, 2015¢), se ha reducido para LightSME-
PAM, y solo se emplean los cuatro primeros niveles de capacidad. La Tabla 3-5 muestra un resumen

de los niveles propuestos y una descripcion basada en la norma ISO/IEC 33020.
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Tabla 3-5. Niveles de capacidad en LightSME
Niveles de capacidad Descripcion

Nivel 0 — Incompleto (L0) El proceso no se implementa o no logra su proposito. En este nivel,
hay poca o ninguna evidencia de la consecucion sistematica del
propdsito del proceso.

Nivel 1 — Realizado (L1) El proceso implementado logra su propésito. El proceso alcanza entre
el 15% hasta 50% de su objetivo.
Nivel 2 — Gestionado (L2) El proceso se implementa de forma gestionada (planificada,

supervisada y ajustada). El proceso se establece, controla y mantiene
adecuadamente. En este nivel el proceso alcanza entre el 50% y el 85%
de su objetivo.

Nivel 3 — Establecido (L3) El proceso se implementa mediante un protocolo definido y es capaz
de alcanzar los resultados esperados. En este Nivel el proceso supera
el 85% de completitud de su objetivo.

Para obtener los niveles de capacidad del proceso, segtin la norma ISO/IEC 33020, la medicion
de la capacidad se basa en un conjunto de atributos del proceso (ISO/IEC, 2015¢). Para
simplificar/aligerar la medicion de los procesos, la escala de valoracion propuesta en LightSME-PAM
se basa en el grado de realizacion de las actividades/tareas que componen el proceso. La Tabla 3-6
muestra un ejemplo del proceso "SD1. Disesiar el servicio y realizar pruebas formales", junto con una

descripcion y sus actividades).

Table 3-6. Ejemplo del procesos SD1 de LightSME-PRM

Proceso SD1: Diseriar el servicio y realizar pruebas formales
Propésito e Llevar a cabo un proceso de disefio del servicio mediante metodologias
formales.

e Realizar pruebas del servicio simulando situaciones reales y potencialmente
probables que reduzcan posibles errores.

Actividades SD1.1 —Elaborar el Blueprint del servicio indicando detalladamente los pasos,
acciones, tiempos, etc. del servicio (frontend y backend del servicio),
incluyendo resultados esperados (medibles).

SD1.2 — Elaborar el Customer journey map (CIM) del servicio (frontend del
servicio), detallando todos los pasos que debe seguir el cliente en su
experiencia con el servicio.

Resultados/Productos | e Blueprint de servicios.

e Customer Journey Map de los servicios.

e Protocolo de pruebas de servicios.

e Registro de resultados esperados y obtenidos.

e Servicios probados y listos para su implementacion.
e Porfolio actualizado.

La escala ordinal de evaluacion de LightSME-PAM utilizada para calcular el nivel de
capacidad del proceso se basa en los cuatro niveles definidos en la norma ISO/IEC 33020, pero el
nimero de niveles se ha reducido a tres para facilitar su aplicacion: 0 "No alcanzado", 1
" Parcialmente alcanzado" y 2 " Totalmente alcanzado" . La descripcion de esta escala de evaluacion
se presenta en la Tabla 3-7. La escala ordinal también podria entenderse en términos de porcentaje de

realizacion de las actividades/tareas de cada proceso.
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Tabla 3-7. Escala de calificacion ordinal empleada para obtener los niveles de capacidad
Escala ordinal Descripcion Completitud
Hay poca o ninguna evidencia de que las tareas del proceso

0 “No alcanzado” . Inferior al 30%
se hayan realizado.

1 “Parcialmente | Hay algunas evidencias de que las tareas del proceso se han
alcanzado” llevado a cabo.

Entre 30% y 71%

2 “Totalmente Hay evidencias de que se han llevado a cabo las tareas del

S . Superior al 71%
alcanzado”™ proceso. No se han detectado deficiencias significativas. P ’

Para ponderar las tareas/actividades y obtener el nivel de capacidad de los procesos, se han

desarrollado las herramientas de soporte que se describen la seccion 3.4.

3.3.  Modelo de Madurez (Maturity Model - MM)

Los modelos de madurez tienen su origen en el campo de la Ingenieria del Software (IS) y
sirven para medir la calidad de los procesos en funcion a su capacidad (Wendler, 2012b). El grado de
calidad de los procesos determina los diferentes niveles de madurez que puede alcanzar una

organizacion (ISO/IEC, 2015f).

El modelo de madurez de la norma ISO/IEC 33000 (ISO/IEC, 2015f) consta de cinco niveles
que van desde el Bdsico, en el que la organizacion no puede aportar evidencias de la implantacion
efectiva de las buenas practicas que aborda el modelo de referencia de procesos, hasta el nivel

Innovado, en el que la empresa puede aportar evidencias de mejora continua en los procesos.

En esta tesis doctoral se propone un modelo de madurez (LightSME-MM) basado en el
estandar ISO/IEC 33000 y orientado a las pequefias y medianas empresas que deseen conocer el nivel

de madurez alcanzado en relacion con el modelo propuesto.

El modelo de madurez LightSME-MM incorpora tres particularidades que lo destacan:
reduccion de niveles, procesos esenciales, madurez por dimensiones. Estas caracteristicas surgen
como resultado de los Focus Groups llevados a cabo con expertos y representantes de empresas del

sector de servicios (ver capitulo 4.1).

¢ Reduccion de niveles. Se define tan solo cuatro niveles de madurez (Tabla 3-8) en lugar
de los cinco niveles que propone la ISO/IEC 33000. Con esta reduccion se pretende

facilitar la aplicacion del modelo en las PyMEs.

e Procesos esenciales. El modelo LightSME-MM utiliza los procesos del modelo LightSME-
PRM para la definicion de los objetivos de cada nivel. Dichos procesos, como se menciond
en la seccion 3.1, han sido adaptados y creados especialmente para las pequenas y medianas

empresas del sector servicios.

e Madurez por dimensiones. Mide la calidad de los procesos que componen cada
dimension, en lugar de realizar una valoracion global. Esta caracteristica proporciona el

nivel de madurez alcanzado en cada una de las cuatro dimensiones de LightSME-PRM
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(Gobierno organizacional, Servicios, Clientes y consumidores, Personas). La principal
ventaja reside en focalizar esfuerzos de mejora en aquellas dimensiones con bajos niveles
de madurez. Segun los expertos que colaboraron en las sesiones de Focus Group (capitulo
4.1), la evaluacion por dimensiones permite a las PyMEs conocer sus puntos fuertes,
identificar sus debilidades y amenazas para, en consecuencia, centrar sus esfuerzos en

mejorar dimensiones concretas.

El modelo LightSME-MM propuesto se presenta en la Tabla 3-8, donde se observan los cuatro
niveles de madurez (Inmaduro, Basico, Mejorado y Excelente) con los respectivos procesos, del
modelo LightSME-PRM, distribuidos en funcion a las dimensiones: Personas, Clientes y

Consumidores, Gobierno Organizacional y Servicios.

Por cada nivel de madurez, se definen los objetivos de niveles de capacidad (L/ - Realizado,
L2 - Gestionado, L3 - Establecido) que deben alcanzar los procesos (ubicados verticalmente) para
determinar el nivel de madurez organizacional alcanzado. En cambio, para determinar el nivel de
madurez por dimensiones, es necesario observar el nivel maximo de capacidad alcanzado de manera

horizontal.

Tabla 3-8. Niveles de madurez del modelo LightSME-MM

Niveles de Madurez
Dimensiones Inmaduro | Basico | Mejorado
GPO GP1 GSO0 GDO
Gobierno GCO GC1 GS1 GD1
Organizacional GCol GCo3
GCo2 GCo4
SM1 SM2 SRO SD1
Servicios
SP1 SR1
CLO CL1 CChO CChl
Clientes y CN1 CN2
Consumidores
CL2
PM1 PT1 PT2
Personas PC1 PC2 PT3
PM2 PM3
L1 - Realizado | L2 - Gestionado | L3 - Establecido
Objetivos de Niveles de Capacidad

A continuacion se describe el objetivo de cada nivel de madurez:

3.3.1. Nivel de madurez Inmaduro

En este nivel, la organizacion implementa procesos basicos del modelo LightSME-PRM para
la gestion de servicios en todas sus dimensiones. Se tienen en cuenta los siguientes procesos

especificos:
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GPO
GCO
SM1
CLO
PM1

PC1

Gestionar el porfolio

Definir criterios de atencion al cliente

Planificar el servicio

Gestionar la cartera de clientes

Gestionar la incorporacion, remuneracion y desvinculacion del personal y
colaboradores

Gestionar la comunicacion interna (oficial)

3.3.2. Nivel de madurez Bdsico

En este nivel la organizacidon implementa y gestiona no solo los procesos indicados en el nivel

de madurez anterior, sino también los siguientes procesos de PRM:

GP1
GCl
GCol
GCo2
SM2
SP1
CLI1

Gestionar estrategias de Marketing

Establecer una cultura de servicios

Gestionar la conducta (relacionado con valores éticos y principios)
Gestionar los riesgos

Gestionar y planificar proyectos

Medir los resultados de la prestacion

Gestionar la captacion de clientes

3.3.3. Nivel de madurez Mejorado

En este nivel, la empresa puede aportar evidencias de que tanto los procesos de los niveles de

madurez anteriores, como los que se muestran a continuacién, se encuentran establecidos

(implementados mediante un proceso definido), y los objetivos de dichos procesos se estan

cumpliendo:

GS0
GS1
GCo3
GCo4
SRO
SR1
CCho0
CN1
CL2
PT1
PC2

Gestionar liderazgo organizacional
Gestionar el Plan de Negocio

Gestionar la competitividad leal

Gestionar compliance penal

Registrar reclamos ¢ incidencias

Gestionar cambios en el servicio
Gestionar la interaccion (casual - informal)
Gestionar nuevas necesidades y deseos
Gestionar la fidelizacion de clientes
Proporcionar un plan de formacién

Gestionar equipos de trabajo (comunicacion inter/intra)
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PM2 - Gestionar la productividad y el desempefio

3.3.4. Nivel de madurez Excelente

En este nivel de madurez la organizacion puede aportar pruebas de que los siguientes procesos

también se encuentran en el nivel de capacidad establecido y cumplen sus objetivos:

GDO0 - Gestionar la Digitalizacion Organizacional (procesos y datos)

GD1 - Gestionar la Digitalizacion de datos y explotacion de la informacion
SD1 - Disefiar el servicio y realizar pruebas formales

CChl - Gestionar politicas de comunicacion

CN2 - Deleitar al cliente y consumidor

PT2 - Facilitar el desarrollo profesional

PT3 - Apoyar el crecimiento personal

PM3 - Gestionar la captacion de talento

A fin de saber qué nivel de madurez tiene una organizacion, es necesario, por tanto, conocer
el nivel de capacidad de cada proceso. La Tabla 3-9 muestra la relacion entre los niveles de capacidad
(L1, L2 y L3) y los niveles de madurez definidos en el modelo LightSME-MM. Como se ha
mencionado anteriormente, para alcanzar el nivel de madurez Inmaduro, todos los procesos definidos
en este nivel de madurez deben alcanzar el nivel de capacidad 1 (L1); para alcanzar el nivel de
madurez Bdsico, todos los procesos de este nivel y del anterior deben alcanzar los objetivos
establecidos en el nivel de capacidad 2 (L.2); para alcanzar el nivel de madurez Mejorado, los procesos
que componen este nivel y los anteriores deben alcanzar los objetivos definidos en el nivel de
capacidad 3 (L3). En el caso del nivel de madurez Excelente, el marco LightSME-MM mantiene las
exigencias del nivel de capacidad 3 (L3) para los procesos que componen este nivel de madurez; es
decir, todos los procesos de este nivel de madurez deben alcanzar también el nivel de capacidad 3
(L3).

Tabla 3-9. Relacion entre los niveles de madurez y los niveles de capacidad en LightSME
Niveles de Madurez (NM) de LightSME-MM

Inmaduro Basico Mejorado
c . .
=g Objetivo para el GP0, GCO,
2 -% 3 cumplimiento del SM1, CLO,
- | Z& NM Inmaduro PMI, PC1 GP1,GC1, | GSO,GSI,
E GCol, GCo3,
P o S GCo2, SM2, GCod4,
S| = £ ~ | Objetivo para el cumplimiento del SP1, CL1 SRO, SR, e
Q =283 B CCh0, CN1 =
e | £ % NM Bdsico CL2’PT1 2 <]
= R 9 y @
g ° PC2, PM2 3
[
E & % Objetivo para el cumplimiento del NM Mejorado
T2
2 2 -
23
=
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En cuanto a la madurez por dimensiones, también es necesario cumplir las condiciones
mencionadas anteriormente. Por ejemplo, una organizacidn estara en un nivel de madurez Bdsico en
la dimension Clientes y Consumidores si todos los procesos definidos en los niveles de madurez
Inmaduro y Basico para esta dimension (CLO y CL1) han alcanzado los objetivos definidos en el nivel
de capacidad 2 (L2). Notese, que puede ocurrir que una organizacion alcance el nivel de madurez
organizacional Bdsico (vista vertical de la Tabla 3-8) pero, al analizar las dimensiones (vista
horizontal de la Tabla 3-8), puede que las dimensiones se encuentren en niveles de madurez diferentes
a la madurez organizacional y/o entre las dimensiones; es decir, por ejemplo, la dimension Servicios
podria estar en el nivel Excelente y la dimension Gobierno Organizacional en el nivel de madurez

Mejorado.

La evaluacion de la madurez por dimensiones es una ventaja para las PyMEs, ya que no suelen
disponer de los recursos necesarios para alcanzar altos niveles de calidad e innovacion en todos los
procesos de la organizacion. Por ello, la madurez por dimensiones es una caracteristica distintiva de
las demas propuestas actuales, puesto que ayuda a las PyMEs la rapida identificacion de sus puntos

fuertes y aquellos que pueden mejorar.

34. Herramienta de soporte a LightSME

Para aplicar el marco LightSME en entornos reales, se ha creado una planilla excel (LightSME-
Spreadsheet) como herramienta de soporte para la evaluacion de los procesos y analisis de resultados.
Actualmente, se esta trabajando en el desarrollo de un software, denominado LightSME-Tool como
soporte informatico que automatice y agilice el proceso de evaluacion. A continuacion, se describen

herramientas LightSME-Spreadsheet y LightSME-Tool.

3.4.1. LightSME-Spreadsheet

La evaluacion de los procesos del modelo LightSME-PRM (seccion 4.1), se realiza mediante
LightSME-Spreadsheet que consiste en una planilla excel donde se evaltan las tareas/actividades que
componen dichos procesos y se analizan sus resultados. Para llevar a cabo la evaluacion, en LightSME-
Spreadsheet se desglosa cada proceso respetando la dimension y factor clave al que pertenece.
LightSME-Spreadsheet contiene la informacion del modelo LightSME-PRM pero, ademads, incorpora

las columnas:
¢ Nivel de capacidad: indica la escala ordinal para ponderar la tarea/actividad.

e Valor de autoevaluacion: valoracion que se asigna a cada tarea/actividad en base en la

evidencia proporcionada por la empresa.

e Evidencia: descripcion de la evidencia que sustenta la ponderacion asignada a la

tarea/actividad.
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La Figura 3-4 muestra un fragmento de LightSME-Spreadsheet para la evaluacion de procesos donde se observa un ejemplo de ponderacion para los

procesos CChO y CChl de la dimension Clientes y Consumidores.

Procesos

Propdsito del proceso

Resultado del proceso

Tarea /
actividad

Codigo
de tarea

Nivel de capacidad

{selecdione un valor)

Clientes y Consumidores

Evidencias

CChO - Gestionar la Registrar la interaccién Registro de interacciones |Definir e implantar el registro de datos minimos CChD.1 :0-No cumple ’ S y,
: = : 5 o o : Tienen el protocolo de comunicacion pero no registran formalmente los datos {IMPORTANTE!! ELLOS DIFERENCIAN ENTRE
interaccion {casual - con clientesy con clientes y necesarios para lo interaccion y prestacion del 1 - Cumple parcialmente 1 CLIENTES Y USUARIOS)
informal) consumidores. consumidares, servicio. 2 - Cumple totalmente
Control y seguimiento de los registros. Tomar CChD.2 :0- No cumple
decisiones en funcion a ello. 1-Cumple parcialmente 0 No hacen control y seguimiento de los contactos
2 - Cumple totalmente
Cchi - Gestionar politicas Definir los medios de Politicas de comunicacion. |Definir puntos y medios de contacte o través de CChLl ip-No cumple
de comunicacion contacto para la - Listado de mediosde  |los cuales los clientes interactian con la empresa. . " g 5 - . o "
St comaacie | ottty Fatsohaes 1- Cumple parcialmente 0 Mo tienen a nivel de clientes (sf 1o hacen a nivel de usuarios porque los usuarios tienen un trato muy detailada)
de los clientes con la asociadas a los mismos. 2 - Cumple totalmente
empresa. Describir funcionalidades y actividades que cch1.2 ig-No cumple
- Definir p?lﬂicl‘t‘rs de abarca en cada medio de contacto identificado. A Cimple parknenta 0 NSt T e s
comunicacion
bidireccional que permitan 2 - Cumple totalmente
estandarizar la interaceidn Control y seguimiento de los medios de contacto  CCh1.3 g Nocumple
fluida de lo empresa con y funcionalidades. Toma de decisiones en : ¢
los ciientes. 1 - Cumple parcialmente 0 No tienen

consecuencia.

2 - Cumple totalmente

Figura 3-4. Planilla de evaluacion de procesos LightSME-Spreadsheet

Paralelamente a la evaluacion de los procesos, se generan los resultados. Dichos resultados muestran informacion acerca del grado de cumplimiento de

los objetivos del proceso y detallan el estado de cada tarea. Especificamente, los resultados contienen:

¢ Factores Clave: representa el Factor Clave al que pertenece el proceso.

e Tareas: tareas o actividades que conforman el proceso.

¢ Evaluacion de la capacidad del proceso: indica el nivel de capacidad alcanzado por cada tarea del proceso. Dichos niveles se corresponden con

los descritos en la Tabla 3-5 de la seccion 3.2.

e Grado de completitud. Muestra en términos cuantitativos (porcentaje) la tarea o actividad ha alcanzado su objetivo.

¢ Resultado final. Muestra cualitativamente el resultado alcanzado por el proceso, considerando la evaluacion de todas las tareas que lo componen.
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La Figura 3-5 muestra un fragmento de LightSME-Spreadsheet con el grado de completitud alcanzado por los procesos CChO y CChl de la dimension

Clientes y Consumidores. Dichos resultados se generan simultaneamente a la evaluacion de las tareas que componen a dichos procesos (ver Figura 3-4).

Bl s el El proceso, ¢alcanzé su objetivo?

Grado de cumplimiento del proceso % Resultado Final

Nivel 1: Cumple Parcialmente )
= 25% Alcanzado Parcialmente
Nivel 0: No cumple

Tareas
roceso
Factores Clave . P .
Cédigo | La tarea del proceso, éicumple los
de tarea objetivos esperados?
CCh0.1
CCh0.2
Canales de :
L., CCh1.1 |Nivel 0: No cumple
Comunicacion
CCh1.2
CCh1.3 |Nivel 0: No cumple

Nivel 0: No cumple 0% No Alcanzado

Figura 3-5. Planilla de resultados de la evaluacion de procesos

En paralelo a las evaluaciones de los procesos, se generan dos resimenes: uno de ellos, muestra el estado de los procesos desde el punto de vista de los

Factores Clave (Figura 3-6); el otro, muestra el grado de completitud de los procesos representado mediante el modelo de madurez LightSME-MM (Figura

3-7). Ambos restimenes, ofrecen una facil visualizacion de los resultados y una rapida identificacion tanto de los puntos fuertes como aquellos que necesitan

mejorar.

Dimensiones

Clientes y

consumidores

Factores Clave Completitud
Canales de comunicacion |:| 12,5%
Necesidades y deseos | 91,7‘%|
Gestion de fidelizacion de clientes | 58,3%

Figura 3-6. Planilla de resultados por Factor Clave
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Niveles de Madurez
Dimensiones Inmaduro Basico Mejorado
GPO 13 & 100%| GP1 13 v 100%| GSO 13 100%| GDO 3 100%
Gobierno GCo L1 50%| GC1 L2 v 67%| GS1 13 100%| GD1 3 100%
Organizacional GCar 12 w4 67%| GCo3 13 100%
GCo2 L3 J 100%]| GCod L3 < 100%
S riicic SM1 13 &  100%|sm2 L3 J 100%| SRO 3 100%| sSD1 2 X 67%
SP1 L3 vy 100%| SR1 13 100%
oy Clo 13 « 100%| c1 W X 0%| ccho L1 | X 25%| cch1 0 | X 0%
Consumidores CN1 13 100%| CN2 12 | X 83%
cr2 L2 X 75%
PM1 L2 «  75% PT1 13 &  100%| PT2 12 [ X 75%
Personas PC1 13  100% pc2 L2 | X 75%| PT3 L1 50%
PM2 L1 X 50%| PMm3 2 X 67%
L1 - Realizado L2 - Gestionado L3 - Establecido
Objetivos de Niveles de Capacidad

Figura 3-7. Madurez alcanzada

3.4.2. LightSME-Tool

LightSME-Tool se encuentra en desarrollo (version prototipo) y reemplazara al actual LightSME-Spreadsheet. LightSME-Tool se orienta a ofrecer una
solucion multiplataforma de tipo responsive, que pueda ser accedida desde cualquier dispositivo, para llevar a cabo la implementacion del marco LightSME en
tiempo real. Dicho acceso se pretende gestionar a través de una plataforma web informativa, que también se encuentra en etapa de desarrollo, y puede ser

accedida desde www.lightsme.es (Figura 3-8).
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€« =2 C 0 (i hitps:/fwww lightsme.es 8 |2 15()

CARACTERISTICAS

LightSME

Es liviano!

Saber Mas Contactanos!

Figura 3-8. Portal web de LightSME — www.lightsme.es

Para el desarrollo del portal web y LightSME-Tool, se estan utilizando principalmente las tecnologias: WordPress, HTML, PHP, JavaScript, JQuery,
Bootstrap, MySQL, entre otras.

LightSME-Tool cubre actividades desde el registro de: empresas, procesos, tareas, etc.; biisqueda de: empresas, procesos, etc.; evaluaciones de

procesos; hasta la generacion de informes de las evaluaciones y registros existentes. La Figura 3-9 muestra el diagrama de navegacion de LightSME-Tool.
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( )
L INICIO ) .

Registros ) C Busquedas ) ( Evaluaciones

Procesos, Procesos,
Empresas Tareas, Empresas Tareas, P'}ocesos
Dimensiones, Dimensiones, areas
Factores, etc. Factores, etc.

C Informes )

Figura 3-9. Diagrama de navegacién de LightSME-Tool

De cara a evaluar procesos y visualizar resultados preliminares, la Figura 3-10, muestra la
pantalla de evaluacion de tareas correspondientes al proceso “CChO: Gestionar la interaccion” dentro

del Factor Clave Canales de comunicacion, pertenecientes a la dimension Clientes y Consumidores.

TODO Canales de Comunicacion Necesidades y Deseos Gestion y Fidelizacion de clientes

| CANALES DE COMUNICACION

PROCESO CCh0: Gestionar la interaccion
Tarea Ponderacion Agregar informacion

Definir e implantar el registro de datos minimos necesarios para la interaccion y prestacion del servicio 0 Agregue informacion

1 en caso de ser

necesario

Control y seguimiento de los registros. Tomar decisiones en funcién a ello 0 Agregue informacion
1 en caso de ser
2 necesario

Figura 3-10. Pantalla evaluacion de procesos

En cuanto a los informes, la Figuras 3-11 presenta un modelo de informe final que se entrega
a la empresa. En dicho informe, se contemplan los datos de la organizacion, el analisis de los resultados
por Factor Clave y Dimension, con sus respectivas explicaciones y sugerencias en funcion a los

resultados.
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Volver a evaluacicn Guardar PDF

Universidad
Rey Juan Carlos

INFORME DE EVALUACION

Nombre de la empresa: PRUEBA FRONTEND S.L.

Sector de la empresa: Finanzas

Numero de clientes: Entre 100 y 250

Numero de empleados: Entre 11 y 50

Facturacion anual: Entre 30.000 y 80.000 €

Informacion antes de la evaluacion:

Los procesos de la empresa se han gvaluado en funcién a las dimensiones a las que perienecen. Cada dimensién se
distingue con un color especifico, Cada dimensién se compone de factores clave. A su vez, estos factores estan
compuestos por UNos procesos que son evaluados a través de unas tareas especificas dentra de la empresa.

DIMENSIONES Y SUS

COLORES Gobierne Organizacional

Clientes  Sarvicios

Los procesos son los que, una vez evaluados gracias a la ponderacion de sus lareas, sirven para medir al nivel de
madurez de la empresa. El nivel de madurez ofrece una imagen global de la sitluacion actual de los procesos de la
ampresa y lo que necesita mejorar para crecer. Se han dividida los niveles de madurez en Inmaduro, Basico, Mejorado y
Excelente (tambian clasificados por coloras segln su madurez).

Cada proceso de cada dimension pertenece a un nivel de madurez en especifico y se le svaluara con el signe "L" +
"puntuacion entre 1 y 3" (Efemplo: Puntuacion GCO = L2). Dependiendo del promedio de cada proceso, la puntuacion sera
mas alta o baja. Para poder afirmar que la empresa se encuentra o ha superado un nivel de madurez tiene que tener en
todos log procesos de ese nivel como minimo la siguiente puntuacidn:

Inmaduro  Basico Mejorado Excelents

L1 L2 L. L3

Figura 3-11. Informe de resultados de LightSME-Tool — datos empresa

El informe incluye un resumen grafico de los resultados obtenidos en cada dimension. La

Figura 3-12 presenta los resultados de la dimensiones Gobierno Organizacional.
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DIMENSION GOBIERNO ORGANIZACIONAL

PROMEDIO DE LA DIMENSION, 57.50 %

FORFLIE % El facior clave mejr ponderado de esta dimansién ha sido
Porfella | os procasas que fiene este factor clave sons
« GPD - Geshionar el porfalio
« GPY - Geshonar estrategias de Markeling

&0 TRAT 54 %
0% S Sl sn%coup 4E% El factor clave peor ponderado de esta dimension ha sido
a0 % Compliance. Los procesos que tiene este factor ciave son:

« 3ol - Gestionar 3 conducia
% ¢ GCO2 - Gestonar s Nesgos
20 % = G003 - Gestionar ks competitidad eal

« GCod - Gestlonar compliance penal

Qenierno Orgsnizacions

Comentarios adicionales del evaluador:

ESTR: Estralagia
PORE; Forfolio
CULT: Cutture de Servichy
COMP: Compliamce
TRAT: Tratamisnta y Explotacion da datos e imformacidn

Sin comentanns afadidos

Figura 3-12. Informe de resultados de LightSME-Tool — Dimensiones y Factores Clave

Ademas, el informe muestra el nivel de madurez alcanzado por la empresa, mediante el
modelo de madurez, resaltando tanto los procesos bien establecidos como aquellos que necesitan ser

abordados para mejorar. En la Figura 3-14 se presenta el modelo de madurez.

Niveles de madurez
Dimensiones

Inmaduro Basico Mejorado -Excelente
Pt L3 Gs0 12
Gobren Omganizaciona oo L oL A “ st L v L
GCo L1 Goel L1 coos L EEER cor 2 HES
ooz L1 JES Gt w2
Personas oL FF‘:IE ilj Z:E II::]!-
5 Pe1 L2 -
PC2 12 e U TEE
cohp L2
i ont L . :
Clientes CLo L1 Ll L2 Gy ccht L1
cl2 13
o sM2 L2 SRO L2 )
Servicios SMi L2 S B Spt L3

Coma se observa en &l grafico anterior, el nivel de madurez actual de la empresa es INMADURO.
En este nivel, la organizacién Implementa procesos esenciales para |a gestion de serviclos en todas sus dimensiones.

Para poder acceder al siguiente nivel, debe ser capaz de mejorar Ia realizacion de los siguientes procesos:

= GC1 - Establecer una cultura de senvicios
= GCo1 - Gestionar la conducta
s (GCe? - Gestionar los riesgos

Comentarios adicionales del evaluador;

Sin comantanos afadidos

Figura 3-14. Informe de resultados de LightSME-Tool — Madurez
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4. Validacion del marco LightSME

De acuerdo con la metodologia Design Science Research (DSR), una de las actividades
principales del ciclo de disefio es la validacion del artefacto a construir (Hevner et al., 2004). Asi, el
presente capitulo describe las validaciones del marco LightSME. También, expone la evolucion del

marco LightSME a lo largo del proceso de investigacion, como resultado de esta tesis doctoral.

Para ello, en la seccion 4.1 se desarrolla la validacion de LightSME mediante el ciclo de disefio,
demostracion y evaluacion; en la seccion 4.2, se presentan los resultados obtenidos en los casos de
estudio; en la seccion 4.3 se resume la evolucion del marco LightSME donde se observan los cambios
realizados; finalmente, en la seccidon 4.4 se aplica el marco LightSME en una empresa Startup para

conocer su adaptabilidad y aplicabilidad en otros contextos.

4.1. Ciclos de diseiio, demostracion y evaluacion

Durante el ciclo de disefio, demostracion y evaluacion se llevd a cabo un total de cinco
iteraciones para refinar la propuesta hasta alcanzar la version final del marco LightSME. En las dos
primeras iteraciones se llevaron a cabo sesiones de Focus Group y durante la tercera, cuarta y quinta

iteracion se realizaron validaciones mediante Casos de Estudio. La Figura 4-1 resume las actividades

mencionadas.
1°FG 1° Caso de estudio
9 participantes Microempresa Mediana empresa

Investigadores, RRHH,
Marketing e Investigacion de
Mercados

N N
{o) o
.~ o

2°FG

2° Caso de estudio
Pequena empresa

12 participantes
Investigadores, expertos y
empresas de servicios

Figura 4-1 Actividades realizadas en las iteraciones

Las iteraciones se realizan en funcion a los siguientes pasos de la metodologia DSR:

e Disefio y desarrollo de la solucion: Este paso incluye la definicion de la funcionalidad
deseada para la solucion a desarrollar. Se debe definir con claridad los recursos necesarios
para materializar el artefacto incluyendo los conocimientos que puede aportar la solucion

propuesta.
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e Demostracion: Esta etapa busca visibilizar el uso de la solucion propuesta para resolver la
problematica identificada. Esto podria implicar la experimentacion, la simulacion, el estudio
de casos, pruebas, etc. Durante el desarrollo de esta fase, en esta tesis se han aplicado la

técnicas Focus Group (FG) y casos de estudio.

¢ Evaluacion: En esta fase se analizan los resultados obtenidos en la etapa Demostracion con
el fin de validar la propuesta. Observar y medir los resultados para conocer en qué medida el
marco apoya una solucion al problema. Durante el desarrollo de esta tesis, esta actividad
consistioé en comparar los objetivos definidos inicialmente con los resultados obtenidos de los

casos de estudio.

Las actividades realizadas en cada iteracion se describen a continuacion:

4.1.1. Primera iteracion:

¢ Diseiio y desarrollo de la solucién

En esta fase, se ha definido la estructura del marco propuesto basado en la familia de normas
que conforman el estandar internacional ISO/IEC 33000. Dicho estandar ofrece un marco global de

directrices para la gestion, mejora y evaluacion de procesos.

En esta primera iteracion, se han definido los tres modelos (referencia de procesos, evaluacion
de procesos y madurez) que conforman el marco, se han indicado las estructuras y caracteristicas de
cada modelo en base a estandares y modelos internacionales. En el capitulo 3 de esta tesis, se expone
detalladamente cada modelo que constituyen el marco. Como resultado de esta actividad se ha obtenido

un diseio inicial del marco LightSME.
e Demostracion

En esta etapa, se pretende mostrar la utilidad de la propuesta para contribuir con la solucion
del problema identificado. Para ello, en esta tesis se ha implementado la técnica de Focus Group con
expertos del sector servicios. Como se mencioné en la seccion 1.4.x, para llevar a cabo las sesiones de

FG, se han seguido los pasos propuestos por Freitas (1998):
- Planificacién:

o Objetivo de la sesion: validar con expertos del sector servicios el modelo de
referencia de procesos y el modelo de madurez propuestos. La descripcion detallada

de dichos modelos se encuentra en la seccion 3 de esta tesis.

o Seleccion de participantes: los participantes han sido seleccionados considerando sus
experiencias en el sector servicios y gestion de la calidad. Se ha contado con un total

de 9 participantes procedentes del ambito académico con experiencia en el sector
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servicios, investigadores de URJC, especialistas en recursos humanos, marketing ¢

investigacion de mercados.

o Registros: se grabo la sesion (previa aprobacion de los participantes), se realizaron
fotografias y, ademas, se tomd apuntes manualmente. Se designoé un colaborador para

realizar estas actividades.

o Moderador: se designo un moderador principal y uno secundario para la coordinacioén

del encuentro.
- Ejecucion:

Esta etapa ha tenido una duracion total de 2hs. El encuentro se ha llevado a cabo en las
instalaciones de la Universidad Rey Juan Carlos. En la Figura 4-2 se observa una

fotografia parcial con los participantes del primer FG.

La dinamica utilizada durante el desarrollo del primer encuentro ha sido variada. La
distribucion/ubicacion de los participantes ha ido cambiando en funcion a las actividades

que se llevaban a cabo (actividades grupales, individuales o colectivos), etc.

- Al inicio de la sesion, los moderadores realizaron una descripcion global del

marco propuesto y respondian consultas/inquietudes generales de los participantes.

- Se solicité a los participantes que eligieran libremente a sus compafieros para
formar grupos de 2 o 3 personas y que eligieran un lugar de la sala en donde

ubicarse.

- Se entregd a cada grupo una copia detallada e impresa de ambos modelos
(modelo de referencia de procesos y modelo de madurez) para que analizaran su
contenido libremente y con diferentes enfoques. Se destind 45 minutos
aproximadamente para la realizacion de esta actividad. A modo de guia, se plante6 a

los participantes una seria de preguntas:
o Con respecto al modelo de procesos:

= ;Las dimensiones son las adecuadas?, si considera que no: proponer

cambios.
= ;Los factores son adecuados?, si considera que no: sugerir cambios.

= ;Los procesos son adecuados?, ;se encuentran en la dimension

apropiada?, reestructurar lo que considere necesario.

= ;Se entiende el propodsito de cada proceso?, ;alguna sugerencia de

mejora?
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= ;Las tareas de los procesos son adecuadas?, si considera necesario

puede reestructurar y/o sugerir cambios.
o Con respecto al modelo de madurez:

= ;El nivel de madurez para el proceso es el adecuado?, puede reubicar

en el nivel que considere apropiado.

- Una vez finalizada la actividad anterior, los moderadores invitaron a todos los
grupos a realizar una puesta en comun del analisis realizado. Siguiendo el orden de las

preguntas guia, cada grupo expuso su analisis generando el debate e intercambio de

ideas y sugerencias por parte de todos los participantes.

Figura 4-2. Fotografia parcial del FG 1
- Analisis:

En este primer FG se realizaron registros documentales, grabaciones y fotografias son
revisados para definir la necesidad y relevancia de actividades para proximas iteraciones

de refinamiento de la propuesta.
e Evaluacion

El feedback obtenido durante el primer FG llevado a cabo ha permitido conocer en qué medida

el marco contribuye con la solucion del problema identificado en las PyMEs.

- En términos generales, los participantes coincidieron que LightSME aportaria valor

al sector de servicios y principalmente a las PyMEs que requieren una hoja de ruta
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sencilla para encauzar a su organizacion hacia institucionalizacion de las buenas
practicas y la calidad del servicio enfocada en el cliente, a través de la gestion de sus

procesos.

- Especificamente, en cuanto al modelo de procesos, los participantes destacaron la
necesidad de incorporar aspectos relacionados con la digitalizacion, procesamiento de
datos, marketing segmentado, el disefio de servicio desde la perspectiva del cliente y un

codigo de conducta que alcance a toda la organizacion.

- En cuanto al modelo de madurez, coincidieron que medir la madurez por

dimensiones es mas realista que una medicion global y mas adecuada para las PyMEs.

4.1.2. Segunda iteracion:

¢ Diseiio y desarrollo de la solucion

En esta fase, se han refinado tanto el modelo de procesos como el modelo de madurez en
funcion a los resultados obtenidos en la primera iteracion del ciclo de disefio. Concretamente, se han

llevado a cabo las siguientes actividades:

- Se ha revisado el modelo de procesos para incorporar y/o modificar procesos
relacionados con la digitalizacion y proteccion de datos, procesamiento de datos,

marketing, lineamientos y codigos de conducta.

- En funcion a los cambios realizados en el modelo de procesos, se ha analizado el
modelo de madurez para reorganizar los procesos, incorporar nuevos y/o eliminar

Procesos.

Como resultado de esta actividad se ha elaborado una nueva version del marco LightSME

refinado en funcion al feedback obtenido en el primer FG.
¢ Demostracion

En esta etapa, se pretende mostrar la utilidad de la nueva version de LightSME para contribuir
con la solucion del problema identificado en las PyMEs. Para ello, se ha llevado a cabo un segundo

FG con expertos y representantes de empresas del sector servicios.

Respetando la estructura de los FG (definida en la seccion anterior), se llevd a cabo la siguiente

secuencia de pasos:
- Planificacién:

o Objetivo de la sesion: validar con expertos y representantes de empresas del sector

servicios el marco LightSME.
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o Seleccion de participantes: en el segundo encuentro han participado 12 personas
entre expertos en servicios ¢ investigadores de la URJC, representantes de empresas
multinacionales proveedoras de servicios financieros, servicios tecnoldgicos y
servicios facilities. Es importante destacar que, con el objetivo de enriquecer los
enfoques y sugerencias, solo 3 de los 12 participantes han estado presentes en la
primera sesion de FG. Los 3 participantes a los que se hace mencién corresponden a

investigadores de URJC.

o Registros: al igual que en la primera sesion de FG, se grabd la sesion (previa
aprobacion de los participantes), se realizaron fotografias y, ademas, se tomd apuntes

manualmente. Se designd un colaborador para realizar estas actividades.

o Moderador: se designo un moderador principal y uno secundario para la coordinacion

del encuentro.
- Ejecucion:

En esta etapa se definen los aspectos relacionados con la forma en que se desarrollara
cada reunion, ubicacion de los participantes, actividades a realizar, etc. Esta etapa ha
tenido una duracion total de 2hs aproximadamente. Al igual que el primer FG, el segundo
encuentro se ha llevado a cabo en las instalaciones de la Universidad Rey Juan Carlos.

En la Figura 4-3 se observa una fotografia parcial con los participantes del segundo FG.

La dinamica utilizada durante el desarrollo del segundo encuentro ha ido variando de
acuerdo con la actividad que se llevaban a cabo. Inicialmente, la ubicacion de los
participantes ha sido en forma de “U”, facilitando la visualizacion entre todos los

participantes.

- Alinicio de la sesidn, los moderadores realizaron una descripcion global del marco
propuesto y respondian consultas/inquictudes generales de los participantes. Para

no influir sobre

- Luego, se solicit6 a los participantes que formaran grupos de 2 o 3 personas y que

eligieran un lugar de la sala en donde ubicarse.

- Se entregod a cada grupo una copia detallada e impresa de ambos modelos (modelo
de referencia de procesos y modelo de madurez) para que analizaran su contenido
libremente y con diferentes enfoques. Se destind 40 minutos aproximadamente
para la realizacion de esta actividad. A modo de guia, se plante6 a los participantes

una seria de preguntas:

= ;Los niveles de madurez son los adecuados para una micro, pequefia o mediana

empresa?, puede reubicar en el nivel que considere apropiado.
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= ,;Las dimensiones son las adecuadas?, si considera que no: proponer cambios.

= ;Los factores clave son adecuados?, si considera que no: sugerir cambios a

realizar.
= ;Los procesos son adecuados?, si considera que no: sugerir cambios a realizar.

= ;Se comprende el propdsito de cada proceso?, si considera que no: sugerir

mejoras.

= ,Las tareas de los procesos son adecuados para el proceso en cuestion?, si

considera que no, sugerir cambios.

= ,FEl nivel de madurez para el proceso, es el adecuado?, si considera que no,

reubicar el proceso en el nivel apropiado.

- Una vez finalizada la actividad anterior, los moderadores invitaron a todos los
grupos a realizar una puesta en comun del analisis realizado. Siguiendo el orden de
las preguntas guia, cada grupo expuso su analisis generando el debate e intercambio

de ideas y sugerencias por parte de todos los participantes.
- Durante el debate se realizaron las siguientes preguntas finales:

= ;Considera que el marco aporta beneficios para una micro, pequeila o0 mediana
empresa de servicios que quisiera iniciar la gestion de sus procesos de manera

adecuada, incorporando buenas practicas de manera guiada?
= ;Considera que el marco es sencillo?
= ;Qué opina con respecto a la consistencia y completitud del marco?

= ;Cree que la micro, pequefia 0 mediana empresa de servicios lo aplicaria? Si/no

y por qué?

= ;Desea realizar algiin comentario final?
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Figura 4-3. Fotografia parcial del FG 2
- Analisis:

Una vez finalizado el segundo FG, se organizaron los registros obtenidos durante todo el
desarrollo de la sesion, ademas las anotaciones aportadas por los participantes. Todos los
registros: documentales, grabaciones y fotografias son analizados para definir las
acciones y actividades a necesarias (0 no) para proximas iteraciones de refinamiento de

la propuesta.
e Evaluacion

El feedback de los participantes de la segunda sesion de FG, ha permitido conocer en qué

medida el marco contribuye con la solucion del problema identificado en las PyMEs.

- En términos generales, los participantes coincidieron que la propuesta contribuiria con
las micro, pequefias y medianas empresas de servicios. También, que la propuesta se
encuentra bien organizada, con dimensiones claras, procesos basicos y esenciales para la
mayoria de pequefias empresas de servicios que desean iniciarse en el camino de la

gestion de sus procesos internos.

- En cuanto al modelo de procesos, han sugerido la incorporacion de procesos para
gestionar las emociones, regulaciones y normativas (compliance), plan estratégico y
comercial. También, han mencionado la complejidad de la dimension “Gobierno
Organizacional”, principalmente para el tipo de empresa al que esta orientado el marco

propuesto.
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- En cuanto al modelo de madurez, los participantes han considerado adecuados los 4
niveles propuestos. Sugieren la reubicacion de procesos puesto que se observa mucha
exigencia en niveles inferiores como el “Inmaduro” y “Basico”, dicha exigencia inicial

reduce la facilidad de implementacion del marco.

4.1.3. Tercera iteracion:

e Diseiio y desarrollo de la soluciéon

En esta fase, se han refinado tanto el modelo de procesos como el modelo de madurez en
funcidn a los resultados obtenidos en la segunda iteracion del ciclo de disefio. Concretamente, se han
incorporado procesos relacionados con el cumplimiento de regulaciones (compliance), gestion
comercial y planes estratégicos, gestion de las emociones, gestion de equipos, comunicacion entre €
intra-equipos, se analiz6 la dimension Gobierno Organizacional y se han eliminado procesos
considerados complejos (no esenciales) para las PyMEs. Con respecto al modelo de madurez, se han

reorganizado los procesos en funcion a los objetivos establecidos para cada nivel del modelo.
e Demostraciéon

En esta etapa se ha implementado el marco LightSME en un Caso de Estudio (CE) real. Como
se ha mencionado en la seccion 1.4.3.1, los CE permiten analizar aspectos de la propuesta y su
comportamiento en un contexto real (Baxter & Jack, 2008; Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). Para esta
iteracion, se ha seleccionado una microempresa espaiiola compuesta de 10 personas y que ofrece
servicios de estudios de: la satisfaccion del clientes, la eficacia de la comunicacion, valor percibido,
valor de marca, entre otros. La empresa estd compuesta de profesionales con una larga trayectoria en
el sector de la investigacion y consultoria, y cuya filosofia es ser claros y directos en la ejecucion e

interpretacion de los estudios de mercado.

Para llevar a cabo el CE, se han seguido los pasos que se resumen en la Figura 1-6 de la seccion

1.4.3.1 y se describen a continuacion:
e Definicion y disefio del caso de estudio:

- El objetivo principal de este CE es validar el marco LightSME para comprobar que la
propuesta es efectivamente adecuada y util para abordar problemas o retos de las
pequeias y medianas empresas (PyMEs) para ayudarlas a crecer de manera sostenida
en el tiempo. Ademas, realizar una aportacion innovadora en el contexto de las

PyMEs, principalmente en lo que se refiere a la gestion de los servicios.

- La unidad de analisis definida comprende todos los procesos de la empresa, que se
centran y organizan en funcién de las cuatro dimensiones propuestas en el marco

LightSME: Servicios, Clientes y Consumidores, Personas y Gobierno Organizacional.
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El lugar en el que se ha llevado a cabo el CE ha sido en las correspondientes empresas.
De esta manera, es posible conocer la forma en la que implementan y gestionan sus

procesos y actividades diarias.

En cuanto a los participantes, han colaborado 3 directivos activamente, respondiendo
preguntas, ensefiando la metodologia de registros que utilizan a diario, explicando el

protocolo interno de trabajo, etc.

e Ejecucion y analisis:

El presente CE se ha llevado a cabo en tres encuentros con la microempresa:

o  Primer encuentro, reunion con los directivos de las empresas. Se describe el
marco LightSME se expone los objetivos generales, se describe los modelos que
componen el marco, se explica las actividades a desarrollar durante todo el proceso de

validacion.

o Segundo encuentro, en colaboracion con los directivos se revisan y analizan los
procesos del modelo de referencia de procesos y se evalua las tareas que componen
los procesos en funcion a los que realiza la empresa. A medida que se pondera cada
actividad, se registran evidencias que justifican las calificaciones asignadas a cada
tarea que realiza la empresa. Las evidencias se recogen desde diferentes tipos de
fuentes, como entrevistas, registros documentales, archivos, encuestas, observaciones

directas, artefactos, etc.

o  Tercer encuentro, se presentan los resultados de las evaluaciones realizadas.
Mediante un informe se exponen los resultados, se indican los puntos fuertes y

aquellos que requieren atencion para obtener mejores resultados.

Los informe y las conclusiones se utilizan para validar la propuesta inicial. Si fuese necesario,

en base a estas conclusiones se podrian trabajar en las debilidades detectadas en el marco

propuesto (Yin, 1994).

Los resultados del CE llevado a cabo en la microempresa se presentan en la seccion 4.2 de esta

tesis.

e Evaluacion

El feedback obtenido durante el desarrollo del CE, ha permitido conocer en qué medida el

marco contribuye con la solucion del problema identificado en las PyMEs.

En términos generales, los participantes coincidieron que la propuesta es muy
interesante principalmente porque, al ser una empresa tan pequeiia no disponen de

recursos para acceder a estandares, modelos o asesores externos que los orienten en la
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gestion de sus procesos y contribuyan a la mejora de la calidad de los servicios que
prestan a sus clientes. También, afirman que participar en la validacién del marco
LightSME les ha hecho reflexionar y revisar sus procesos que no es una actividad muy

frecuente.

- Con respecto al modelo de procesos, por ¢l tamafio de la empresa no disponen de
todos procesos y tareas que propone el modelo de procesos. La empresa considera que
aplicar todos los procesos tal vez no se justifique en su empresa particularmente, por
ejemplo, llevar un control exhaustivo del rendimiento del personal no tendria sentido
en este momento porque el niimero de integrantes es reducido y todos colaboran en

los proyectos y servicios al cliente.

- Enrelacion con el modelo de madurez, ha permitido conocer donde esta ubicada la
empresa en cuanto a la gestion de procesos y preparacion para los cambios que se
producen en el mercado. La madurez por dimensiones permite identificar facilmente
el area/dimension en donde deben focalizar los esfuerzos de mejora y en qué

dimension son mas competitivos.
Lecciones aprendidas en el Caso de Estudio aplicado en una PyME de tipo microempresa:

» LightSME ha contribuido con la microempresa para identificar los puntos de mejora mediante el

analisis minucioso de sus procesos.

» LightSME ha motivado a los directivos de la empresa a realizar un andlisis interno como empresa

y a replantearse cuestiones que no las tenian presente.
» La madurez por dimensiones facilita la interpretacion de puntos fuertes y débiles de la empresa.

» Existen procesos y/o tareas considerados “no esenciales” para este tipo de empresa, como por
ejemplo: “plan de formacion” del personal, “control y seguimiento de extras” para clientes, entre

otros.

» Documentar todos los procesos no siempre contribuye a mejorar a las empresas pequeiias, al

contrario, consume recursos como el tiempo y las personas necesarias para documentar.
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4.1.4. Cuarta iteracion:

¢ Diseiio y desarrollo de la solucién

En esta fase, se han refinado tanto el modelo de procesos como el modelo de madurez en
funcidn a los resultados obtenidos en la segunda iteracion del ciclo de disefio. Concretamente, se han
analizado las tareas y procesos, quitando aquellos considerados redundantes o agrupando tareas afines.
Con respecto al modelo de madurez, se han reorganizado los procesos en funcioén a los cambios

realizados en el modelo de procesos.
¢ Demostracion

En esta etapa se ha implementado el marco LightSME en un segundo Caso de Estudio (CE)
real. Para esta iteracion, se ha seleccionado una pequefia empresa espafiola compuesta de,
aproximadamente, 50 personas y que se dedica a la formacion y asistencia técnica especializadas en
automocion, en Espafia y Portugal. También disefian y gestionan proyectos formativos a través de su
Plataforma Virtual. Son pioneros en ofertar ensefianzas e-Learning apoyadas en producciones

audiovisuales y contenidos multimedia 3D propios, desarrollados en su Departamento [+D.

Para llevar a cabo el CE, se han seguido los pasos que se resumen en la Figura 1-6 de la seccion

1.4.3.1 y se describen a continuacion:
¢ Definicion y diseiio del caso de estudio:

- El objetivo principal de este CE es validar el marco LightSME que ha sido actualizado
en funcién a los resultados del CE anterior y, comprobar que la propuesta es
efectivamente adecuada y ttil para abordar problemas o retos de las pequefias y

medianas empresas (PyMEs) para ayudarlas a crecer de manera sostenida en el tiempo.

- La unidad de analisis definida, al igual que en el CE anterior, se analizan todos los
procesos de la empresa, que se centran y organizan en funciéon de las cuatro
dimensiones propuestas en el marco LightSME: Servicios, Clientes y Consumidores,

Personas y Gobierno Organizacional.

- Ellugar en el que se ha llevado a cabo el CE ha sido en las correspondientes empresas.
De esta manera, es posible conocer la forma en la que implementan y gestionan sus

procesos y actividades diarias.

- Encuanto a los participantes, han colaborado 2 directivos activamente, respondiendo
preguntas, ensefiando la metodologia de registros que utilizan a diario, explicando el

protocolo interno de trabajo, etc.
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¢ Ejecucion y analisis:

El presente CE se ha llevado a cabo en dos encuentros con la empresa:

o Primer encuentro, reunion con los directivos de las empresas. Se describe el marco

LightSME se expone los objetivos generales, se describe los modelos que componen
el marco, se explica las actividades a desarrollar y se da inicio al proceso de validacion.
En colaboracion con los directivos se revisan, analizan y evaltian los procesos del
modelo de referencia de procesos, correspondientes a las dimensiones “Personas” y

“Clientes y Consumidores”.

Segundo encuentro, en colaboracion con los directivos se revisan, analizan y evaltian
los procesos del modelo de referencia de procesos, correspondientes a las dimensiones
“Servicios” y “Gobierno Organizacional”. Al finalizar el proceso de validacion, se
comentan los resultados obtenidos y, posteriormente se envia por email el informe con
dichos resultados, indicando los puntos fuertes y aquellos que requieren atencion para

obtener mejores resultados.

Los resultados del CE llevado a cabo en la empresa se presentan en la seccion 4.2 de esta tesis.

e Evaluacion

El feedback obtenido durante el desarrollo del CE, ha permitido conocer en qué medida el

marco contribuye con la solucion del problema identificado en las PyMEs.

En términos generales, los participantes coincidieron que el marco LightSME es muy
interesante principalmente porque es sencillo de aplicar, no requiere asesores externos
y permite realizar una autoevaluacion donde los resultados pueden ser visualizados en
tiempo real. Es importante destacar que la empresa donde se ha aplicado el marco
LightSME, dispone de evaluaciones y certificaciones ISO 9001, ISO 14001 y EFQM.
Por ello, tienen experiencia en rigurosos procesos de evaluacion. No obstante,
consideran que el marco seria de gran ayuda en situaciones donde las empresas deseen
iniciarse en el camino de la mejora y gestion de sus procesos y/o no dispongan de

recursos necesarios para acceder a modelos o estandares de calidad.

Con respecto al modelo de procesos, la empresa dispone de la mayoria procesos y
tareas que propone el modelo de procesos del marco LightSME, pero, existen tareas
que no tienen contempladas, posiblemente por no ser una exigencia de las
certificaciones que disponen actualmente. De todos modos, la empresa considera
relevante dichas tareas y no descarta incorporarlas dentro de sus procesos, como por

ejemplo: “control y seguimiento de las mediciones de productividad y desempefio del
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personal”, “control y seguimiento de las actividades de formacion, coaching y

mentoring”, entre otras tareas.

- Enrelacion con el modelo de madurez, ha permitido conocer rapidamente donde esta
ubicada la empresa en cuanto a la gestion de procesos. Ademas, al igual que la
microempresa del CE anterior, consideran que la madurez por dimensiones permite
identificar facilmente el area/dimension en donde deben focalizar los esfuerzos de

mejora y en qué dimension son mas competitivos.
Lecciones aprendidas en el Caso de Estudio aplicado en una PyME de tamaiio pequeiio:
» La madurez por dimensiones facilita la interpretacion de puntos fuertes y débiles de la empresa.

» Los procesos propuestos en el modelo de procesos de LightSME son realistas, completos y
coherentes con empresas que se encuentran trabajando en la mejora de la calidad y/o se encuentran

certificadas mediante estandares de calidad.

» LightSME ha permitido realizar un analisis y evaluacion rapida y sencilla de los procesos de la

empresa.

» LightSME contiene procesos enfocados en empresas de servicios y, a pesar de que la empresa esta
certificada bajo estandares de calidad, no implementan procesos fundamentales para el sector

9% e

servicios, como por ejemplo: “claborar el Blueprint de servicios”, “elaborar el Customer journey
99 <C b3

map (CJM) de los servicios”, “politicas de comunicacion con el cliente”, “politicas de captacion de

clientes”, etc.

4.1.5.  Quinta iteracion:

¢ Diseiio y desarrollo de la solucion

En esta fase, se ha aplicado el marco LightSME en una PyME de tamafio mediano.

e Demostracion

En esta etapa se ha implementado el marco LightSME en un segundo Caso de Estudio (CE)
real. Para esta iteracion, se ha seleccionado una PyME de tipo mediana compuesta por una plantilla de
aproximadamente 240 personas que ofrece servicios de hosteleria, ocio y restauracion. La empresa es
un resort ubicado en la region de Cataluiia que cuenta con servicios de spa, piscina, gestion de eventos

privados, etc.

La empresa dispone de la certificacion “Q” de calidad turistica que se orienta a las empresas
que logran superar la satisfaccion y expectativas de los clientes, mediante la prestacion de servicios

y/o productos que provee.

Para llevar a cabo el CE, se han seguido los pasos que se resumen en la Figura 1-6 de la seccion

1.4.3.1 y se describen a continuacion:
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¢ Definicion y disefio del caso de estudio:

- El objetivo principal de este CE es validar el marco LightSME en una PyME de
tamafio mediano y comprobar que la propuesta es efectivamente adecuada y 1til para

abordar los problemas y/o retos también en empresas de este tamafio.

- La unidad de analisis definida, al igual que en los CE anteriores, se analizan todos
los procesos de la empresa, que se centran y organizan en funcion de las cuatro
dimensiones propuestas en el marco LightSME: Servicios, Clientes y Consumidores,

Personas y Gobierno Organizacional.

- El lugar en el que se ha llevado a cabo el CE, a diferencia de los CE anteriores y por

las distancias, se ha llevado a cabo mediante videoconferencias.

- En cuanto a los participantes, han colaborado activamente 1 gerente y 1 asistente,
respondiendo preguntas, ensefiando la metodologia de registros que utilizan a diario,

explicando el protocolo interno de trabajo, etc.

¢ Ejecucion y analisis:

Por cuestiones de disponibilidad horaria de los representantes de la empresa, el CE se ha

llevado a cabo en tres encuentros:

o Primer encuentro, reunion con los 2 participantes de las empresas. Se describe el
marco LightSME se expone los objetivos generales, se describe los modelos que
componen el marco, se explica las actividades a desarrollar y se da inicio al proceso
de validacion. En colaboracion con los participantes se revisan, analizan y evaltan los
procesos del modelo de referencia de procesos, correspondientes a la dimension

“Personas”.

o Segundo encuentro, en colaboracion con los directivos se revisan, analizan y evaliian
los procesos del modelo de referencia de procesos, correspondientes a las dimensiones

“Clientes y Consumidores” y “Servicios”.

o Tercer encuentro, en esta ocasion se analizan y evalian los procesos de la dimension
“Gobierno Organizacional”. Al finalizar el proceso de validacion, se comentan los
resultados obtenidos y, posteriormente se envia por email el informe con dichos
resultados, indicando los puntos fuertes y aquellos que requieren atencidn para obtener

mejores resultados.

Los resultados del CE llevado a cabo en la empresa se presentan en la seccion 4.2 de esta tesis.
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e Evaluacion

El feedback obtenido durante el desarrollo del CE, ha permitido conocer en qué medida el

marco contribuye con la solucion del problema identificado en las PyMEs, especificamente en las de

tamafo mediano.

En términos generales, los participantes coincidieron que el marco LightSME es muy
interesante principalmente porque es sencillo de aplicar, no requiere asesores externos
y permite realizar una autoevaluacion donde los resultados pueden ser visualizados en
tiempo real. Es importante destacar que la empresa donde se ha aplicado el marco
LightSME, dispone de evaluaciones y certificaciones especificas para el sector
turistico pero no dispone de certificaciones o modelos de calidad especificos. La
empresa tiene experiencia en rigurosos procesos de evaluacion. No obstante,
consideran que el marco seria de gran ayuda en situaciones donde las empresas no
dispongan de certificaciones previas y/o deseen iniciar ¢l camino hacia una gestién

formal de sus procesos.

Con respecto al modelo de procesos, la empresa implementa la gran mayoria procesos
y tareas que propone el modelo de procesos del marco LightSME. Asimismo, existen
procesos y tareas que no tienen contempladas, posiblemente por no ser una exigencia
de las certificaciones del sector turistico que disponen actualmente. A modo de
ejemplo, carecen de procesos que se relacionan con actividades de formacion,
coaching y mentoring, politicas de comunicacién intra y entre equipos, evaluaciones

de desempefios de equipos, etc.

En relacion con el modelo de madurez, ha permitido conocer rapidamente donde esta
ubicada la empresa en cuanto a la gestion de procesos. Ademas, al igual que la empresa
del CE anterior, consideran que la madurez por dimensiones permite identificar
facilmente el area/dimension en donde deben focalizar los esfuerzos de mejora y en

qué dimension son mas competitivos.

Lecciones aprendidas en el Caso de Estudio aplicado en una PyME de tamafio mediano:

» La madurez por dimensiones facilita la interpretacion de puntos fuertes y débiles de la empresa.

» Los procesos propuestos en el modelo de procesos de LightSME se puede implementar

independientemente del sector de servicios. Los procesos son realistas, asequibles, detallados,

completos y coherentes con empresas que se encuentran trabajando en la mejora de la calidad y/o

se encuentran certificadas mediante estandares de calidad.

» LightSME ha permitido realizar un andlisis y evaluacion rapida y sencilla de los procesos de la

cempresa.
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» LightSME contiene procesos enfocados en empresas de servicios y, a pesar de que la empresa esta
certificada bajo estandares del sector turistico, no implementan procesos fundamentales para el
sector servicios, como por ejemplo: “definir e implantar criterios para efectuar cambios en los
servicios.”, “enfocarse en la definicion e implementacion de extras en servicios al cliente”,

ER T3

“gestionar la comunicacion intra y entre equipos”, “medir el desempefio de las personas”, etc.

4.2. Resultados de los Casos de estudio

Para ejecutar la validacion de LightSME, mediante su aplicacion en los casos de estudio
mencionados, se utilizdo LightSME-Spreadsheet (seccion 3.4.1) como herramienta informatica de
evaluacion. Con LightSME-Spreadsheet, cada una de las tareas que componen los procesos han sido
calificadas en funcion al modelo LightSME-PRM. Los resultados obtenidos han permitido conocer el
grado de completitud de cada proceso (niveles de capacidad): L0 (Incompleto), L.1 (Realizado), L2
(Gestionado) y L3 (Establecido) (ver Tabla 3-5 de la seccion 3.2).

A continuacion, se exponen los resultados obtenidos en los tres casos de estudio. Los niveles
de capacidad de los procesos se representan mediante el modelo de madurez LightSME-MM con el fin
de analizar los resultados. LightSME-MM proporciona un mapa visual del nivel de madurez de la

empresa y, ayuda a identificar los puntos fuertes y aquellos procesos que deberian mejorarse.

Cabe desatacar que, para conocer el nivel de Madurez Organizacional alcanzado en el
modelo LightSME-MM, todos los procesos organizados verticalmente deben lograr, al menos, el nivel
(L1, L2 o L3) que se indica al pie de la columna en la que se encuentran dichos procesos. Para la
Madurez por dimensiones, también se consideran los niveles L1, L2 y L3 pero se debe observar

solamente los procesos ubicados en la dimension que se esta analizando.

4.2.1. Resultados “CE1 — microempresa”

En funcion a los resultados obtenidos, la empresa se encuentra ha alcanzado el nivel
organizacional “Bdsico”. Especificamente, para alcanzar la madurez organizacional “Mejorado”, la
empresa deberia enfocarse en los procesos cuyo nivel de capacidad sea inferior a L3. Es decir,
enfocarse en procesos encargados de: gestionar la competitividad leal y la confianza en los mercados;
registrar sugerencias, incidencias y/o reclamos sobre el servicio; definir e implantar criterios para
efectuar cambios en los servicios, su control y seguimiento; registrar y realizar el control y seguimiento
de los medios de contacto con el cliente; proporcionar un plan de formacion al personal; gestionar la
productividad y el desempeno del personal, entre otros. Los resultados obtenidos en el caso de estudio

CEl, correspondiente a la PyME de tipo “microempresa” (SEIM), se resumen en la Tabla 4-1.
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Dimensiones

Gobierno
Organizacional

Servicios

Clientes y
Consumidores

Personas

Tabla 4-1. Resultados CE1 - microempresa

Niveles de Madurez

Inmaduro Basico
GPO L3 GP1
GCO L3 GC1

GCol
GCo2
SM1 L3 SM2
SP1
CLO L3 CL1
PM1 L3
PC1 L3

L1 - Realizado

L2 - Gestionado

L2
L2
L2
L2
L3
L3

L2

GS0 L2 GDO0O L2
GS1 L2 GDlI L1
GCo3 L1
GCo4 L2
SRO L1 SD1 L1
SR1 L1
CChoO L3 CChl L2
CN1 L1 CN2 L1
CL2 L2
PT1 L1 PT2 LO
PC2 L2 PT3 L1
PM2 L1l PM3 LI

L3 - Establecido

Objetivos de Niveles de Capacidad

En cuanto a la Madurez por dimensiones:

e Gobierno Organizacional y Servicios: en estas dimensiones la empresa se encuentra

claramente en el nivel de madurez “Bdsico”.

e Clientes y Consumidores: en esta dimension la empresa se encuentra en el nivel

“Basico” aunque se encamina al nivel “Mejorado ” pero, para ello deberia trabajar en los

procesos CN1 y CL2. Este resultado permite inferir que la empresa enfatiza en la gestion

y atencion al cliente.

e Personas: esta dimension se encuentra en el nivel “Inmaduro”. Este resultado podria

estar relacionado con las caracteristicas intrinsecas de las microempresas que, al tener

bajo numero de integrantes, no disponen recursos para enfatizar en procesos como planes

de formacion, protocolos internos de comunicacion, etc.

La Figura 4-1 muestra los niveles de madurez por dimensiones (deseados y alcanzados) para

el CE1.
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Nivel deseado  =——Nivel alcanzado
4 4 4 4
1
Gobierno Servicios Clientes y Personas
organizacional consumidores

Leyenda de niveles de madurez:
1 - Inmaduro 3 - Mejorado

2 - Basico 4 - Excelente

Figura 4-1. Resumen madurez por dimensiones CE1
4.2.2. Resultados “CE2 — pequeiia empresa”

En funcion a los resultados obtenidos, la empresa se encuentra ha alcanzado el nivel
organizacional “I/nmaduro” aunque se encamina al nivel de madurez “Mejorado” pero, para ello, la
empresa deberia enfocarse primero en el proceso CL1 que corresponde al nivel “Bdsico” y
posteriormente, mejorar los procesos CChO, CL2, PC2 y PM2 del nivel “Mejorado”. Es decir,
enfocarse en gestionar estrategias de marketing, realizar controles y seguimientos de marketing;
gestionar la captacion de clientes; la competitividad leal (definir estrategias, realizar controles y
seguimientos); gestionar la interaccion (casual — informal) con clientes y consumidores (definir e
implantar registros, controlar y tomar decisiones en funcion a los registros), etc. Los resultados
obtenidos en el caso de estudio CE2, correspondiente a la PyME de tipo “pequefia empresa” (Car-

eLearning), se resumen en la Tabla 4-2.
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Tabla 4-2. Resultados CE2 -pequeiia empresa
Niveles de Madurez

Dimensiones Inmaduro Basico Mejorado

GPO L3 GP1 L3 GS0 L3 GDO

Gobierno GCO0 L1 GC1 L2 GSl1 L3 GD1
Organizacional Geol L2 Geo3 | L3
Gceo2 L3 Gceo4d L3
. SM1 L3 SM2 L3 SRO L3 SD1 L2
Servicios
SP1 L3 SR1 L3
CLO L3 CL1 L0 CCh0 L1 CChl LO
Clientes y Consumidores CNI1 L3 CN2 L2
CL2 L2
PM1 L2 PTI L3 PT2 L2
Personas PC1 L3 PC2 L2 PT3 L1
PM2 L1 PM3 L2
L1 —Realizado L2 — Gestionado L3 — Establecido

Objetivos de Niveles de Capacidad

En cuanto a la Madurez por dimensiones:

e Gobierno Organizacional: en estas dimensiones la empresa se encuentra en el maximo
nivel de madurez, “Excelente”. Este resultado podria estar relacionado con las

certificaciones que dispone la organizacion actualmente.

e Servicios: en esta dimension la empresa se encuentra en el nivel “Mejorado” aunque

podria alcanzar el nivel “Excelente” si trabajaran el proceso SD1.

e Clientes y Consumidores y Personas: en estas dimensiones la empresa se encuentra en
el nivel “Inmaduro”. Esto indica que la empresa debe esforzarse y trabajar en la mejora

de los procesos de dichas dimensiones.

La Figura 4-2 resume los niveles de madurez por dimensiones (deseados y alcanzados) para

el caso de estudio “CE2”.
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Niveldeseado ——Nivel alcanzado
4 4 4 4
4
4]
1
Gobierno Servicios Clientes y Personas
organizacional consumidores

Leyenda de niveles de madurez:
1 - Inmadure 3 - Mejorado

2 - Basico 4 - Excelente

Figura 4-2. Resumen madurez por dimensiones CE2
4.2.3. Resultados “CE3 - mediana empresa”

En funcion a los resultados obtenidos, la empresa se encuentra ha alcanzado el nivel
organizacional “Bdsico” aunque se encamina al nivel de madurez “Excelente” pero, para ello, la
empresa deberia enfocarse primero en los procesos SR1 y PC2 que corresponde al nivel “Mejorado”
y posteriormente, mejorar los procesos CN2 y PT3 del nivel “Excelente”. Es decir, trabajar los
procesos relacionados con la gestion de cambios en los servicios en curso, implementar politicas de
empoderamiento del personal, superar las expectativas de los clientes y apoyar el crecimiento personal
mediante mentoring y/o coaching, etc. Los resultados obtenidos en el caso de estudio CE3,

correspondiente a la PyME de tipo “mediana empresa” (FK-Resort), se resumen en la Tabla 4-3.

Tabla 4-3. Resultados CE3 — mediana empresa
Niveles de Madurez

Dimensiones Inmaduro Basico Mejorado _

GP0O | L3 GPI L2  GSO L3 GDO -
Gobierno GCo L3 GCl1 L3 GSl1 L3 GD1
Organizacional GCol L3 GCo3 | L3
GCo2 L3 GCo4 @ L3
Servicios SM1 L3 SM2 L3 SRO L3 SD1
SP1 L3 SR1 L2
Cli CLO L3 CL1 L3 CCh0 = L3 CChl
fentes y CNl | L3 CN2
Consumidores
CL2 L3
PM1 L3 PT1 L3 PT2
Personas PC1 L3 PC2 L1 PT3 L1
PM2 L3 PM3
L1 - Realizado L2 - Gestionado L3 - Establecido

Objetivos de Niveles de Capacidad

En cuanto a la Madurez por dimensiones:

111



Capitulo 4 — Validacion del marco LightSME

e Gobierno Organizacional: en estas dimensiones la empresa se encuentra en el maximo
nivel de madurez, “Excelente”. Este resultado podria estar relacionado con las

certificaciones que dispone la organizacion actualmente.

e Servicios: en esta dimension la empresa se encuentra en el nivel “Mejorado” aunque

podria alcanzar el nivel “Excelente” si trabajaran el proceso SR1.

e Clientes y Consumidores: en esta dimension la empresa se encuentra en el nivel

“Mejorado” aunque podria estar en el nivel “Excelente” si trabajara en el proceso CN2.

e Personas: esta dimension se encuentra en el nivel “I/nmaduro” aunque podria estar en el

nivel de madurez “Excelente” si trabajara los procesos PC2 y PT3.

La Figura 4-3 resume los niveles de madurez por dimensiones (deseados y alcanzados) para

el caso de estudio “CE3”.

Nivel deseado  ——— Nivel alcanzado
4 4 4 4
4
~—3 - 3
1
Gobierno Servicios Clientes y Personas
organizacional consumidores

Leyenda de niveles de madurez:
1 - Inmaduro 3 - Mejorado

2 - Basico 4 - Excelente

Figura 4-3. Resumen madurez por dimensiones CE3
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4.3. Evolucion de LightSME

Tal como se describi6 en la seccion 1.4.3, el marco LightSME ha pasado por un ciclo de
refinamiento con un total de cinco iteraciones, donde se han analizado y ajustado los modelos que lo

componen. La Tabla 4-4 resume las 5 iteraciones con los resultados mas destacados de cada iteracion.

Tabla 4-4. Resumen resultados de las iteraciones

Resultados de las iteraciones

Modelo de procesos (LightSME-PRM), se trabajaron aspectos relacionados con:
1° Digitalizacion y procesamiento de datos, Gestion de Marketing, Disefio de servicio

desde la perspectiva del cliente, Gestion de la conducta que alcance a toda la

organizacion. Se analizaron procesos para buscar redundantes/irrelevantes.

Modelo de madurez (LightSME-MM), se reorganizan procesos.

Modelo de procesos (LightSME-PRM), se incorporan aspectos relacionados con:
Gestionar las emociones, Cumplir regulaciones y normativas (compliance), Plan

estratégico y comercial,

Modelo de madurez (LightSME-MM), se reduce a 4 niveles de madurez, se reubican.

Modelo de procesos (LightSME-PRM), se plantea la inquietud acerca de si existen
procesos y/o tareas considerados “no esenciales” para algin tipo de PyME, ademas, si

es necesario documentar todos los procesos a pesar de demandar recursos adicionales.

No se modifican los modelos.

Modelo de procesos (LightSME-PRM), se plantea la posibilidad de hacer hincapié¢ en

ITERACIONES

procesos de la dimension Servicios. Principalmente, enfatizar en la implementacion de

G

procesos como: “elaborar el Blueprint de servicios”, “elaborar el Customer journey

EEINT3 CEINT

map (CJM) de los servicios”, “politicas de comunicacion con el cliente”, “politicas de

captacion de clientes”, etc. También, priorizar procesos relacionados con la gestion de

equipos y crecimiento personal.

5° Modelo de madurez (LightSME-MM), se plantea la necesidad de elevar el nivel de
exigencia en este modelo para empresas con una plantilla entre 51 y 250 personas.

No se modifican los modelos en estas iteraciones pero se apuntan sugerencias para

posibles futuras iteraciones.

Para una mejor interpretacion de las mejoras realizadas al marco LightSME durante el ciclo de

refinamiento, a continuacion se describen los cambios realizados en cada iteracion:

4.3.1. Evolucion LightSME - Primera iteracion:

Durante la primera iteracion se ha trabajado la version inicial del modelo de refe
procesos LightSME-PRM y el modelo de madurez LightSME-MM. En la Tabla 4-5 se observan los
procesos que integran el modelo LightSME-PRM, organizados por “Factores clave” y la dimension

(columna “Dim.”) a la cual pertenecen.
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Tabla 4-5. LightSME-PRM primera iteracion
Dim. |Factores clave Ref. |Procesos

Contratacién y Remuneracion  |PHO |No contratan personal

PH1 |Cumplir requisitos basicos de contratacion

PH2 |Disponer politicas de contratacion

Comunicacion PCO [Comunicar informalmente

PC1 |Coordinar y definir criterios de comunicacion

PC2 |Desarrollar equipos de trabajo

» |Formacion PTO |No hay formacioén

g PT1 |Gestionar la formacion bajo demanda

E PT2 |Elaborar un Plan de formacion y desarrollo de competencias
Canales de CChO |Interaccionar informalmente
Comunicacion

CChl |Gestionar la interaccion con clientes/consumidores

CCh2 | Gestionar politicas de comunicacion

Necesidades y CNO |No se analizan las necesidades, se prestan los servicios
Deseos

CN1 |Identificar necesidades y deseos

CN2 |Gestionar y resolver necesidades y deseos

Fidelizacion de clientes CLO [No hay estrategia de fidelizacion

CL1 |Definir estrategias de fidelizacion

Clientes y Consumidores

CL2 |Gestionar fidelizacion de clientes

Porfolio GP0O [No disponen de porfolio

GP1 | Definir el porfolio de servicios

GP2 | Gestionar proactivamente el porfolio y comunicar

Estrategias GSO0 |No disponen de estrategias a nivel organizacional

GS1 | Definir estrategias de servicios

GS2 | Gestionar las estrategias de servicios y sus aspectos financieros

Liderazgo Directivo y GLO [No contemplan cuestiones de liderazgo
Organizacional

GL1 |Definir acciones de liderazgo directivo

GL2 |Gestionar el liderazgo organizacional

Cultura de Servicios GCO [No contemplan

GC1 |Definir criterios de atencion al cliente

GC2 |Establecer una cultura de servicios

Gobierno Organizacional

Disefio SDO |No se disefia, se presta el servicio

SD1 |Crear el servicio

SD2 |Diseifiar el servicio y realizar pruebas

Prestacion SPO | Procesar peticiones y dar el servicio

SP1 |Establecer un plan de prestacion

SP2 | Medir los resultados de la prestacion

Respuestas e Incidencias SRO |No contemplan cambios y mejoras en el servicio

SR1 |Gestionar cambios en el servicio bajo demanda

Servicios

SR2 |Planificar cambios y mejoras en funcion a las necesidades del cliente

Con respecto al modelo de madurez LightSME-MM, la Tabla 4-6 expone la estructura del
modelo, con los procesos organizados en funcion al nivel de madurez en el que se espera que la

empresa tenga establecido dicho proceso.
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Tabla 4-6. LightSME-MM primera iteracion

Dim. Factores clave Inmaduro Basico Gestionado | Establecido
Contratacion y remuneracion PHO PH1 PH2
w
<
g Comunicacién PCO PC1 PC2
1=
& | Formacién PTO PTI PT2
- Canales de Comunicacion CCh0 CChl CCh2
)
1
=]
> 2 Necesidades y Deseos CNO CN1 CN2
$E
g2
6 6 Fidelizacion de clientes CLO CL1 CL2
Porfolio GPO GP1 GP2
S | Estrategias GSO GS1 GS2
=]
‘S
g E Liderazgo Directivo y Organizacional GLO GL1 GL2
2 g
S ¥
0O Cultura de Servicios GCOo GC1 GC2
Disefio SDO SDO SD1
-g Prestacion SPO SP1 SP2
I3
5 Respuestas e Incidencias SRO SR1 SR2

Como resultado de esta primera iteracion, se trabaja en la mejora del modelo LightSME-PRM
donde los cambios relevantes consisten en la incorporacion de procesos relacionados con la
digitalizacion y procesamiento de datos; gestion de marketing; disefio de servicio desde la perspectiva
del cliente; gestion de la conducta que alcance a toda la organizacion. Estos cambios en los procesos
repercuten en el modelo LightSME-MM en el cual se organizan nuevamente los procesos. Ademas, en
colaboracion con los participantes de la primera iteracion, se deciden los nombres adecuados para cada

nivel de madurez.

4.3.2.  LEvolucion LightSME - Segunda iteracion:

Al llevar a cabo la segunda iteracion de refinamiento, se ha trabajado con el n ~==="
referencia de procesos LightSME-PRM y el modelo de madurez LightSME-MM, con mejoras
incorporadas en funcion al feedback obtenido en la iteracion anterior. En la Tabla 4-7 se resume el

modelo de procesos utilizado en la segunda iteracion.
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Tabla 4-7. LightSME-PRM segunda iteracion

Factor clave Ref. | Procesos
Administracion PMO Gegtiongr el personal/colaboradores (workforce) de acuerdo con la
legislacion
PM1 | Gestionar la incorporacion, remuneracion y desvinculacion del personal
PM2 | Gestionar la productividad y el rendimiento
Comunicacion y Gestion PCO | Gestionar la comunicacion informal
S PC1 [ Coordinar y definir criterios de comunicacion
PC2 | Gestionar equipos de trabajo (comunicacion inter/intra-equipos)
§ PC3 [ Gestionar las emociones
% Formacion PT1 |Proporcionar un plan de formacion
A PT2 | Facilitar el desarrollo de la carrera profesional
Canales de Comunicacion | CCho0 | Gestionar la interaccion casual
CChl | Gestionar los puntos de contacto con los clientes/consumidores
" CCh2 | Gestionar las politicas de comunicacion
; Necesidades y Deseos CNO | Cubrir las necesidades basicas
E CN1 |Identificar necesidades y deseos
E CN2 | Gestionar y resolver necesidades y deseos
QZ CN3 | Satisfacer a los clientes y consumidores
& | Gestién y Fidelizacion de | CLO [ Gestionar la captacion de clientes
E clientes CL1 | Definir las estrategias de fidelizacion
S CL2 | Gestionar la fidelidad de los clientes
Porfolio GP1 | Definir el porfolio de servicios
GP2 | Gestionar proactivamente el porfolio y comunicarlo
Estrategias GSO | Definir las ideas diferenciadoras
GS1 | Definir estrategias de servicios
GS2 | Gestionar las estrategias de servicio y sus aspectos financieros
GS3 | Gestionar el liderazgo organizacional
GS4 | Gestionar el plan comercial
Liderazgo Directivo y GLO | No contemplan cuestiones de liderazgo
Organizacional - - - —
GL1 | Definir acciones de liderazgo directivo
GL2 | Gestionar el liderazgo organizacional
Cultura de Servicios GCO |No contemplan

<
'g GC1 | Definir criterios de atencion al cliente
-E GC2 | Establecer una cultura de servicios
gﬂ g;‘&:;:::siinitr(:fzrl;];(:cl?gzcién GDO gll;;nr?;;rcgzguisitos basicos de proteccion y tratamiento de datos e
% GD1 | Establecer niveles minimos de digitalizacion
3 GD2 | Gestionar la Digitalizacion global
O GD3 | Definir politicas de explotacion de la informacion
Disefio SDO | Idear el servicio
SD1 | Crear el servicio
SD2 | Diseiiar el servicio y realizar pruebas
Prestacién SPO | Procesar peticiones y dar el servicio
SP1 | Establecer un plan de prestacion
SP2 | Medir los resultados de la prestacion
,é Respuestas e Incidencias SRO | Apuntar reclamos e incidencias
é SR1 [ Gestionar cambios en el servicio bajo demanda
2 SR2 | Planificar cambios y mejoras en funcién a las necesidades del cliente
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En cuanto al modelo de madurez, en la Tabla 4-8 se observan los procesos organizados en
funcidn a los niveles de madurez, respetando la “Dimension” a la que pertenecen. Ademas, se observa

la nueva denominacion de los niveles de madurez.

Tabla 4-8. LightSME-MM segunda iteracion

Factores Clave Inmaduro Basico Intermedio -
" Administracioén PMO PM1 PM2
«
E Comunicacion y Gestion de Equipos PCO PCl1 PC2 PC3
S
& Formacion PT1 PT2
2 Canales de Comunicacion CCh0 CChl CCh2
1
.-
2 E Necesidades y Deseos CNO CN1 CN2 CN3
g 2
O S | Gestion y Fidelizacion de clientes CLO CL1 CL2
Porfolio GP1 GP2
. GS3 -
.§ Estrategias GSO0 GS1 GS2 GS4
=]
S 'g Liderazgo Directivo y Organizacional GLO GL1 GL2
8 & | Cultura de Servicios GCO0 GCl GC2
S 2 [ Tratamiento y Explotacion de datos e
368 |. mloy Bxp GDO GDI GD2 GD3
informacion
Disefio SDO SD1 SD2
o
2 | Prestacion SPO SP1 SP2
D
Z Respuestas e Incidencias SRO SR1 SR2

Como resultado de la segunda iteracion de refinamiento, los participantes sugieren la revision
de los procesos con el objetivo de cubrir aspectos relacionados con la gestion de las emociones del
personal; cumplir regulaciones y normativas (compliance); gestionar planes estratégicos y
comerciales. Ademas, analizar todas las dimensiones para identificar procesos que puedan generar
redundancia con el fin de simplificarlos, como por ejemplo: GDO, GD1, GD2, GD3, etc. Dichos
cambios, afectan al modelo de madurez y debe ser revisado para reubicar procesos en los

correspondientes niveles.

En cuanto al modelo de madurez LightSME-MM, los participantes proponen la reorganizacion
de las dimensiones, considerando en primer lugar Gobierno organizacional, continuando con
Servicios, luego con Clientes y Consumidores, finalizando con Personas. Dichos cambios no implican
modificaciones de fondo o funcionales sino, inicamente, visuales. Como cambio esencial al modelo
LightSME-MM, se ha trabajado en los niveles de capacidad que deben alcanzar los procesos. Cabe
recordar que en la version inicial del marco LightSME se tomaron los cuatro primeros niveles de
capacidad del estandar ISO/IEC 33020: nivel 0 “Incompleto”, nivel 1 "Realizado", nivel 2
"Gestionado" y nivel 3 "Establecido". Como resultado de la revision, se reduce de cuatro a tres niveles

de capacidad para ofrecer mayor simplicidad. Por ello, se redefinen los objetivos para los tres niveles
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de capacidad. La Tabla 4-9 resume los tres niveles de capacidad propuestos en esta iteracion y los

cuatro niveles utilizados inicialmente en LightSME.

Tabla 4-9. Niveles de capacidad en LightSME — segunda iteracion
Niveles de capacidad LightSME
Descripcion
Inicial Actual

Nivel 0 — Incompleto (L0) El proceso implementado alcanza entre el 15% y el
Nivel 1 — Realizado (L1)

. iy
Nivel 1~ Realizado (L1) 50% de su objetivo.

El proceso se implementa de forma gestionada, se

Nivel 2 — Gestionado (L2) | Nivel 2 — Gestionado (L2) | controla y mantiene adecuadamente. El proceso

alcanza entre el 50% y el 85% de su objetivo.

Nivel 3 — Establecido (L3) | Nivel 3 — Establecido (L3) | E! proceso supera el 85% de su objetivo.

Los cambios mencionados anteriormente, obligan a redefinir el modelo de madurez y reubicar
procesos e indicando los niveles de capacidad mencionados anteriormente. Para el nivel de madurez
Inmaduro, se pretende que todos los procesos que se encuentren en dicha columna alcancen al menos
el nivel de capacidad L1. Para el nivel de madurez Bdsico, L2 y, para los niveles de madurez Mejorado

y Excelente, 1.3.

4.3.3. Evolucion LightSME - Tercera iteracion:

se ha utilizado el modelo de procesos (Tabla 4-10) resultante de las revisiones y mejoras efectuadas

en la iteracion anterior.

Tabla 4-10. LightSME-PRM tercera iteracion
Factor clave Ref. | Procesos

Estrategias GSO | Gestionar liderazgo organizacional

GS1 | Gestionar el Plan de Negocio

Porfolio GPO | Gestionar el porfolio
GP1 | Gestionar estrategias de Marketing
Cultura de Servicios GCO | Definir criterios de atencion al cliente
= GC1 | Establecer una cultura de servicios
=
< GCol | Gestionar la conducta
E . GCo2 | Gestionar los riesgos
= | Compliance - —
8 GCo3 | Gestionar la competitividad leal
S
o GCo4 | Gestionar compliance penal
=]
g Tratamiento y GDO | Gestionar la Digitalizacion Organizacional (procesos y datos)
'_g Explotacién de datos e . C e, ., g 8
8 | informacién GD1 | Gestionar la Digitalizacion de datos y explotacion de la informacion
Diseiio e Innovacion SD1 | Disefiar el servicio y realizar pruebas formales

SM1 | Planificar el servicio

Gestion del Servicio - -
SM2 | Gestionar y planificar proyectos

Servicios

Prestacion SP1 | Medir los resultados de la prestacion
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Respuestas e Incidencias | SRO | Registrar reclamos e incidencias
SR1 | Gestionar cambios en el servicio
Canales de CChO | Gestionar la interaccion (casual - informal)
Comunicacién CChl | Gestionar politicas de comunicacion
» | Necesidades y Deseos CN1 | Gestionar nuevas necesidades y deseos
?5’ CN2 | Deleitar al cliente y consumidor
; E Gestion y Fidelizacion de | CLO | Gestionar la cartera de clientes
g § clientes CL1 [ Gestionar la captacion de clientes
6 S CL2 | Gestionar la fidelizacion de clientes
Administracion y RRHH PMI1 Gestionar la incorporacion, remuneracion y desvinculacion del personal
y colaboradores
PM2 | Gestionar la productividad y el desempefio
PM3 | Gestionar la captacion de talento
Formacion PT1 | Proporcionar un plan de formacion
PT2 | Facilitar el desarrollo profesional
2 PT3 | Apoyar el crecimiento personal
E Comunicacién y Gestion | PC1 | Gestionar la comunicacion interna (oficial)
E de Equipos PC2 | Gestionar equipos de trabajo (comunicacion inter/intra)

En cuanto al modelo LightSME-MM se observan los procesos organizados en funcién a los
niveles de madurez y su relacion con los niveles de capacidad. En la Tabla 4-11 se observa el modelo

de madurez utilizado en la presente iteracion.

Tabla 4-11. LightSME-MM tercera iteracién

Niveles de Madurez
Dimensiones Inmaduro | Basico | Mejorado

GPO GP1 GS0 GDO
TR GCO GC1 GS1 GD1

Organizacional GCol GCo3

GCo2 GCo4
—_— SM1 SM2 SRO SD1

ervicios SP1 SR1
CLO CL1 CChO CChl
Clientes y CN1 CN2

Consumidores CLa
PM1 PT1 PT2
Personas PC1 PC2 PT3
PM2 PM3

L1 - Realizado | L2 - Gestionado | L3 - Establecido
Objetivos de Niveles de Capacidad

Como resultado de la tercera iteracion, el marco LightSME se ha aplicado sin dificultades en

un entorno real. Ha demostrado que cubre ampliamente los procesos de la empresa.

Si bien, en esta iteracion no se considera necesario realizar cambios en el marco, aunque si se

han planteado interrogantes para analizar, posteriormente, en empresas de similares caracteristicas:

- ¢Todos los procesos y/o tareas del modelo LightSME-PRM son considerados “esenciales”

para este tipo de empresa?

- ¢Es crucial, para este tipo de empresa, documentar todos los procesos?
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4.3.4. Evolucion LightSME — Cuarta y Quinta iteracion:

Tanto la cuarta como la quinta iteracion se han llevado a cabo utilizando la Gltimay
LightSME (seccion 4.2.3), con el objetivo de analizar su comportamiento en otros escenarios reales.
El detalle de los procesos que conforman el modelo LightSME-PRM se ha desarrollado en la seccion

3.1 de esta memoria de Tesis.

Como resultado de las iteraciones, el modelo de procesos LightSME-PRM no requiere
modificaciones relevantes. En cuanto al modelo de madurez LightSME-MM, en ambos casos de
estudio (CE2 y CE3) se considera interesante elevar la exigencia en los niveles de madurez. Sobre
todo, para aquellas empresas que disponen de algin tipo de certificacion y/o practica de gestion

implementada.

4.4. Resumen de cambios realizados en LightSME

A continuacion, se resumen los cambios significativos aplicados a LightSME, agrupados por

dimensiones:

En la dimension Gobierno Organizacional, en los factores clave: “Estrategia”, “Cultura de
Servicio” y “Tratamiento y Explotacion de datos e informacion”, se simplificaron los procesos
logrando una reduccion en la cantidad de procesos, quedando los mas esenciales para las PyMEs. La

Tabla 4-12 muestra los cambios significativos para esta dimension.

Tabla 4-12. Cambios significativos en dimension Gobierno Organizacional

Dimension Gobierno Organizacional Dimension Gobierno Organizacional
(revisiones) (version actual)
= o
S =
= Ref. Procesos Ref. Procesos
= O
GSO Definir las ideas diferenciadoras o . . o
A - - f — GSO  Gestionar liderazgo organizacional
GS1 Definir estrategias de servicios
.a GS2 Gestionar las estrategias de servicio y
] sus aspectos financieros . . .
= - f — GSI1  Gestionar el Plan de Negocio
E GS3 Gestionar el liderazgo organizacional
= GS4 Gestionar el plan comercial
GCo Atender al cliente
© GCO  Definir criterios de atencion al cliente
<= o ., .
= & | GCI Definir criterios de atencion al cliente
-
= oo
=
::) 5 | GC2 Establecer una cultura de servicios GC1  Establecer una cultura de servicios
5]
GCol Gestionar la conducta
] . . .
2 GCo2 Gestionar los riesgos
<
= GCo3  Gestionar la competitividad leal
£ - . .
S GCo4  Gestionar compliance penal
s £ Cumplir con los requisitos basicos de
5 g GDo roteccion y tratamiento de datos e
2 7 p ny . Gestionar la Digitalizacion
g informacion GDO o
8 £ - — Organizacional (procesos y datos)
= = Establecer niveles minimos de
£ A GDI R
= e digitalizacion
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GD2 Gestionar la Digitalizacion global
Definir politicas de explotacion de la
GD3 : g
informacion

En la dimension Servicios, se han revisado y reorganizado los procesos dando como resultado

la simplificacion de procesos e incorporacion del factor clave “Gestion del servicio”. La Tabla 4-13

muestra los cambios significativos para esta dimension.

Gestionar la Digitalizacion de datos y
explotacion de la informacion

Tabla 4-13. Cambios significativos en dimension Servicios

Dimension Servicios Dimension Servicios
(revisiones) (version actual)
s g
§ & Ref. Procesos Ref. Procesos
= O
SDO | Idear el servicio
° - - )
S i || Craar @l sariais D1 Diseiiar el servicio y realizar pruebas
2 formales
= SD2 | Disenar el servicio y realizar pruebas
= SPO | Procesar peticiones y dar el servicio
)
2 .,
8 SPI | Establecer un plan de prestacion SP1  Medir los resultados de la prestacion
w
Q
~ SP2 | Medir los resultados de la prestacion
5 SM1  Planificar el servicio
= o
e
2z . .
8 g SM2  Gestionar y planificar proyectos
° SRO | Apuntar reclamos e incidencias SRO  Registrar reclamos e incidencias
22
2 Gestionar cambios en el servicio bajo
§ g | SK demanda ’
= g > - - SR1  Gestionar cambios en el servicio
SE | sr2 Planificar cambios y mejoras en
- Sfuncion a las necesidades del cliente

En la dimension Clientes y Consumidores, se han revisado todos los procesos, ademas, se

han simplificado los factores clave “Canales de Comunicacion” y “Necesidades y deseos”. La Tabla

4-14 muestra los cambios significativos para esta dimension.

Tabla 4-14. Cambios significatives en dimension Clientes y Consumidores

Dimensién Clientes y Consumidores

Dimensién Clientes y Consumidores

(revisiones) (version actual)
5@
>
‘g = Ref. Procesos Ref. IProcesos
S0
£ CChO | Gestionar la interaccion casual
= . . g .

g E o Gestionar los puntos de contacto CChO Gestionar la interaccion (casual - informal)
%= con los clientes/consumidores
= =
z Gestionar las politicas de . . Lo
2 E CCh2 rar ias p CChl Gestionar politicas de comunicacion
00 comunicacion
> CNO Cubrir las necesidades basicas
_§ CNI Gestionar nuevas necesidades y deseos
= . .
= CNI Identificar necesidades y deseos
% G - -
S 2 Gestionar y resolver necesidades . . .
3 3 CN2 Y CN2 Deleitar al cliente y consumidor
zZ = y deseos
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Satisfacer a los clientes
CN3 yac Y

consumidores
. CLO Gestionar la captacion de clientes |CLO Gestionar la cartera de clientes
> =
e 3 Definir las estrategias de . ., .
° 5 ‘E CLI 7 Hrta: g CLI Gestionar la captacion de clientes
£g8 fidelizacion
S5 © Gesti la fidelidad de | . L )
$ 2 v | CL2 estionar BIUGTICIT CL2 Gestionar la fidelizacion de clientes
S-S clientes

Con respecto a la dimension Personas, también se han analizado todos los procesos del
modelo. Como resultado se simplifican procesos, principalmente, en el factor clave “Comunicacion y
gestion de equipos”. Ademas, se incorpora el proceso PT3 en el factor clave “Formacion”. La Tabla

4-15 muestra los cambios significativos para esta dimension.

Tabla 4-15. Cambios significativos en dimension Personas

Dimension Personas Dimension Personas
(revisiones) (version actual)
5 o
8 >
§ ] Ref. Procesos Ref. Procesos
= O
. Gestionar la incorporacion,
> Gestionar el personal/colaboradores L, por L
PMO Ny PM1  remuneracion y desvinculacion del
g (workforce) de acuerdo con la legislacion personal y colaboradores
2
= - - ¥ o . .
£ PMI Gestz.onar Iq incorporacion, remuneraciony |p, Gestlonaf la productividad y el
E - desvinculacion del personal desemperio
o
.§ E PM2 Gestionar la productividad y el rendimiento \PM3  Gestionar la captacion de talento
< &
PCO Gestionar la comunicacion informal
2 PCl Gestionar la comunicacion interna
: 5' PCl Coordinar y definir criterios de (oficial)
:g 53 comunicacion
.g = PC2 Gestionar equipos de trabajo
S E (comunicacion inter/intra-equipos) PC2 Gestionar equipos de trabajo
£ < . . (comunicacion inter/intra)
g estionar las emociones
S g PC3 Gest l
PTI Proporcionar un plan de formacion PT1  Proporcionar un plan de formacion
=
S
2 . .
- PT2  Facilitar el desarrollo profesional
g P2 Facilitar el desarrollo de la carrera profe
P .
rofesional L
= 7 PT3  Apoyar el crecimiento personal

Como resultado del analisis y refinamiento realizados durante las iteraciones, se producen
mejoras en los modelos del marco LightSME: cambios en las dimensiones, revision de procesos,
reorganizacion de procesos en los modelos y, ademas, disminucion de la cantidad de procesos que

conforman el modelo LightSME-PRM. Con estas mejoras se busca aportar:
- Agilidad al momento de aplicar LightSME;

- Modelos realistas, asequibles y que ayuden a solventar las necesidades de las empresas

del sector servicios;

- Procesos fundamentales para acompaiiar a las PyMEs en el camino hacia la mejora de la

calidad de sus servicios;
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Para las dimensiones Gobierno Organizacional y Servicios se alcanza una reduccion del 33%
de los procesos, para la dimension Clientes y Consumidores del 30% y para la dimension Personas se
reduce el 11% de los procesos. La Figura 4-4 representa en color azul la cantidad de procesos en las

revisiones iniciales de LightSME-PRM y en gris la cantidad de procesos en su version actual.

E Revisiones LightSME-PRM - versién actual

Gobierno Servicios Clientesy Personas
Organizacional Consumidores

Figura 4-4. Variacion de procesos en LightSME-PRM

4.5. LightSME en empresas Startups

Las startups son empresas vitales para la economia, el mercado laboral e impulsan la
innovacion digital constante. Hasta el momento, son las responsables de crear mas oportunidades de
empleo en Europa y proporcionan alrededor del 50% de todos los nuevos puestos de trabajo
(Steigertahl & Mauer, 2018). Algunos autores consideran a las startups como pequefias empresas
nuevas ¢ independientes establecidas por individuos para trabajar por cuenta propia (Birley &
Westhead, 1994; Scase, 1984). Otros, en cambio, consideran que una startup es una empresa temporal

en busca de un modelo de negocio escalable, repetible y rentable (Blank, Steve Gary; Dorf, 2013).

Seglin el Monitor Europeo de Startups (European Startup Monitor - ESM), las startups se
distinguen de otros tipos de empresas porque (a) tienen menos de 10 afios, (b) presentan tecnologias
y/o modelos de negocio (altamente) innovadores y, (¢) se esfuerzan por un crecimiento significativo

de empleados y ventas (Steigertahl & Mauer, 2018).

Sin embargo, mas del 90 % de las startups no consiguen mantener la satisfaccion del cliente a
lo largo del tiempo y fracasan a los pocos meses. Estos fracasos se deben principalmente a la falta de
practicas metodicas para desarrollar las startups y afrontar los inevitables desafios que puedan surgir
en el mercado (Eisenhardt, Kathleen M & Brown, 1998; Wang et al., 2016). Ademas, las empresas

startups disponen de recursos limitados, suelen centrarse principalmente en sacar el producto o servicio
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al mercado y tienen poca o nada de experiencia en procesos de desarrollo y gestion de la organizacion

(Giardino et al., 2014).

Generalmente, las startups tienen dificultades para implementar practicas de gestion adecuadas
al intentar ingresar y desarrollarse en entornos empresariales en constante evolucion. Esto representa
un desafio tanto en el ambito empresarial como el ambito académico. Desde el punto de vista
empresarial, las normas y practicas para la gestion de la calidad estan orientadas a las grandes
empresas, lo que dificulta su aplicacion en organizaciones pequenas. Respecto al &mbito académico,
los estudios cientificos son escasos y ofrecen poca o ninguna orientacion a las startups sobre la gestion

de la calidad (Jayaprakash & Patat, 2018).

Desafortunadamente, al aplicar estandares de calidad como la norma ISO 9001 en startups, se
han identificado dificultades como la limitacion de recursos humanos, las startups se caracterizan por
disponer de poco personal inicialmente; la prioridad de los fundadores de la startup es la supervivencia
de la empresa y por ello no se comprometen con las exigencias de la norma; limitaciones en la
formacion del personal; documentacion excesiva; requisitos poco realistas, entre otros (Gotzamani et
al., 2007; Mendes et al., 2021; Zeng et al., 2007). Por ello, las startups necesitan de un marco o modelo
de gestion bien planificado, alineado con la estrategia de negocio y que las acompaiie en la transicion
desde su estilo de gestion informal hasta consolidarse con un sistema de gestion formal (Jayaprakash

& Patat, 2018).

A pesar de los beneficios que prometen los modelos y estandares para la gestion de la calidad
existentes, los trabajos académicos en este ambito son limitados. Esto pone de manifiesto que existe
una laguna en la comprension de la gestion de la calidad desde en el ambito de estas empresas

emergentes (Jayaprakash & Patat, 2018).

Por lo anteriormente expuesto, se considera oportuno aplicar y/o adaptar el marco LightSME
en el contexto de las startups para resolver el vacio detectado, principalmente porque tanto las startups
como las PyMEs tienen puntos en comin como: niimero reducido de integrantes inicialmente (como
las microempresas), recursos escasos (econdomicos, humanos, formacion, tiempo, etc.), dificultades
para acceder a modelos o estandares de gestion y calidad, necesidad de guias orientativas para

gestionarse y ser competitivos en entornos cambiantes.

4.5.1. Validacion en Startup - Caso de Estudio

A continuacidn se describe la aplicacion LightSME en una empresa startup de Portugal y se
analiza el comportamiento de dicho marco. El objetivo principal de este CE es comprobar que
LightSME es efectivamente adecuada y util para abordar problemas o retos de las empresas startups

en entornos volatiles y exigentes, ademas ayudarlas a crecer de manera sostenida en el tiempo. Para
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validar la propuesta se ha seleccionado una empresa startup del sector servicios y con menos de 10

afios de creacion.

La unidad de analisis definida para el CE ha sido representada por todos los procesos de la
empresa, que se organizan de acuerdo con las cuatro dimensiones propuestas en el marco LightSME:
“Gobierno Organizacional”, “Servicios”, “Personas” y “Clientes y Consumidores”. El CE se llevo a
cabo en la propia empresa, esto ha permitido descubrir la manera en la que implementan y gestionan
sus procesos y actividades diarias. Durante el proceso de validacion ha participado el fundador de la
empresa, respondiendo preguntas, ensefiando el software de registro que utilizan y explicando el
protocolo interno de trabajo. Para la recogida de datos del proceso de validacion, se han utilizado las
técnicas de entrevistas, registros documentales mediante la herramienta de avaluacion de procesos

LightSME-Spreadsheet, encuestas y observaciones directas en la empresa.

La Tabla 4-16 resume las caracteristicas de la empresa startup seleccionada como caso de
estudio para llevar a cabo el proceso de validacion. Por solicitud de la empresa y cuestiones de

confidencialidad, no se divulga el nombre de la empresa startup.

Tabla 4-16. Caso de estudio startup
Caso de estudio Descripcion
Startup portuguesa La empresa tiene una antigiiedad de 4 afios y ofrece servicios de comunicacion y

creacion de contenidos, enfocada a entidades de impacto social

Recursos humanos 3 personas de manera permanente y en caso de requerir se contrata personal de
manera temporal y/o tercerizan actividades

Clientes 30 en territorio nacional

Certificaciones o No disponen de certificaciones y/o practicas formales, ademas desconocen acerca

racticas de gestion
p g del tema

El desarrollo del CE ha tenido una duracion un total de tres horas, divididas en dos encuentros.
El primer encuentro consistid en una reunién con el fundador, en la que se describié el marco
LightSME, se presentaron los tres modelos (LightSME-PRM, LightSME-PAM y LightSME-MM) y se

brindé informacion sobre las actividades que tendrian lugar en la reunidn posterior.

En el segundo encuentro ha participado nuevamente el fundador de la empresa startup para
revisar, analizar y evaluar los procesos de la empresa en relacion con los procesos del modelo

LightSME-PRM. Se siguieron los pasos que se indican a continuacion:

- Se describid cada proceso de LightSME-PRM, con sus respectivas actividades/tareas, y

entre los participantes se verifico su aplicabilidad y relevancia para la empresa.

- Cada actividad/tarea que compone a los procesos fue ponderada, mediante LightSME-
Spreadsheet, con una de las siguientes calificaciones: 0 "No alcanzado", 1 "Parcialmente

alcanzado" o 2 "Totalmente alcanzado" segun la escala ordinal presentada en la Tabla 3-7
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de la seccion 3.2. Las valoraciones se han asignado segun el grado de cumplimiento y las

evidencias que aportadas (documentos, planillas, software, etc.).

Tras calificar las actividades, fue posible conocer el nivel de capacidad de cada uno de los
procesos de la empresa, que se calificaron como L1 (Realizado), L2 (Gestionado) y L3 (Establecido)

(Tabla 3-5 de la seccién 3.2).

4.5.2. Resultados del caso de estudio - Startup

La Tabla 4-17, resume los resultados de la evaluacion de los procesos correspondientes a las
cuatro dimensiones: Gobierno Organizacional, Servicios, Clientes y Consumidores, y Personas. Esta
tabla proporciona un mapa visual de la situacion actual de la empresa y ayuda a identificar sus puntos

fuertes, junto con los aspectos que deberian mejorarse.

Tabla 4-17. Madurez organizacional y por dimensiones aplicado en empresa Startup
Niveles de Madurez

Dimensiones Inmaduro Basico Mejorado
GPO L3 GP1 L1 GS0 L3 | GD0O L2
Gobierno GCO L1 GC1 L1 GS1 L3 [ GD1 L1
Organizacional GCol L2 GCo3 L1

GCo2 L3 GCo4 L1
SM1 L3 SM2 L3 SRO L2 SD1 L1

Servicios

SP1 L1 SR1 L3

e CLO L3 CL1 L1 CChO L3 | CChl L2

Conslslrln?;o};es CNI L CN2 -

CL2 L3

PM1 L1 PT1 L1 PT2 L1

Personas PC1 L3 PC2 L3 PT3 L1

PM2 L2 PM3 L1

L1 - Realizado L2 - Gestionado L3 - Establecido

Objetivos de Niveles de Capacidad
Cuantitativamente, la empresa se encuentra en el nivel de Madurez Organizacional:
“Inmaduro” (Tabla 4-17, vista vertical), aunque se encamina al nivel de madurez “Bdsico” pero, para
ello, la empresa deberia enfocarse en mejorar los procesos GP1, GC1, SP1 y CL1. Es decir, enfocarse
en gestionar estrategias de marketing, reforzar la cultura de servicios; medir los resultados de la

prestacion de servicios y gestionar la captacion de clientes.

Cualitativamente, durante el proceso de evaluacion llevado a cabo en la empresa se ha
observado que tiene incorporadas las cuatro dimensiones que plantea el marco LightSME, centrando
las actividades en brindar servicios diferenciadores de su competencia, valorando y confiando en el
equipo humano que conforman la empresa y, atendiendo en el maximo nivel de detalles a las

necesidades y deseos de sus clientes.

126



Capitulo 4 — Validacion del marco LightSME

Si bien, ha sido la primera aplicacion del marco LightSME en empresas startups, el principal
beneficio es que orienta a las empresas en la direccion correcta para el crecimiento de la calidad. Es
decir, se ha evidenciado que la propuesta podria ayudar a las startups en la gestion formal de sus
procesos para mejorar la calidad de los servicios que ofrecen. Para ello, se deberia aplicar ciclos de

refinamiento hasta obtener un marco especifico para este tipo de empresas.

Como se ha mencionado en la seccion 1.3.1, la aplicacion de LightSME en el contexto de las
empresas startups, abre una nueva linea de investigacion que se ha iniciado como resultado de la

estancia internacional realizada en Portugal.
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5. Conclusiones y Trabajos Futuros

Como conclusion de esta Tesis Doctoral, el presente capitulo realiza, en la seccion 5.1, un
repaso de los diferentes objetivos fijados al comienzo de esta memoria, para valorar su grado de
cumplimiento. Posteriormente, en la seccion 5.2 se presentan las principales contribuciones cientificas,
resultados obtenidos. En la seccion 5.3 se resumen las publicaciones que contrastan los resultados.
Finalmente, en la seccidn 5.4 se identifican y describen posibles lineas de investigacion futuras, que
serviran para continuar trabajando en la mejora de la propuesta presentada y explorar otras vias de

trabajo relacionadas con la presente Tesis.

5.1. Analisis de consecucion de objetivos

El objetivo principal de esta Tesis Doctoral ha sido: “Desarrollar un Marco de trabajo ligero,

flexible y adaptable, enfocado a las PyMEs de servicios y la satisfaccion de sus clientes”.

Para la consecucion de este objetivo, en la seccion 1.2 se ha planteado una serie de objetivos

parciales. A continuacion, se analiza el resultado obtenido para cada uno de ellos:
Objetivo 1: “Analizar los modelos existentes utilizados en la gestion de servicios”.
1.1. Analizar modelos de referencia y evaluacion de procesos.

1.2. Analizar modelos de madurez organizacional y de mejora de calidad de servicios,

enfocados en los procesos involucrados.
1.3. Realizar un estudio comparativo de los modelos analizados.

Siguiendo las directrices propuestas por Biolchini (2005) y Barbara Kitchenham (2007) se ha
llevado a cabo una revision sistematica de la literatura (Systematic Literature Review — SLR) con el
fin de identificar los modelos y estandares existentes para la gestion de la calidad de los servicios. Los
resultados han desvelado que dichos modelos y estandares son universales, demasiado complejos y
costosos para ser aplicados en las PyMEs. La SLR se describe detalladamente en la seccion “Estado

del Arte” (capitulo 2.2) de esta tesis.

Luego de analizar y comparar las diferentes propuestas existentes, se ha detectado que, de las
organizaciones que aplican las propuestas identificadas, mas del 50% corresponde a grandes empresas,
mientras que so6lo el 9% son pequefias y medianas empresas y, el 4% startups. Estos datos reflejan la
clara desventaja en la que se encuentran las PyMEs (con respecto a las grandes empresas) en cuanto a

modelos o estandares para la mejora de la calidad de sus servicios.
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Objetivo 2: “Diseriar el Marco teniendo en cuenta los modelos, métodos y las normas que
se utilizan actualmente con el fin de proponer las modificaciones y mejoras que permitan

evaluar la calidad de los procesos internos de las organizaciones”.
2.1. Definir un modelo de referencia de procesos para la gestion de servicios.
2.2. Definir un modelo de evaluacion de procesos.
2.3. Desarrollar un modelo de madurez.

Tanto los modelos de referencia y evaluacion de procesos como el modelo de madurez se

basaran en modelos y estandares reconocidos internacionalmente.

En el capitulo 3 de esta Tesis Doctoral, se presenta el marco LightSME que ha sido desarrollado
orientado, principalmente, en las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) del sector servicios.
LightSME se basa en la familia de normas ISO/IEC 33000 para la estructuracion de los tres modelos

que componen dicho marco:

o LightSME-PRM. Es un modelo de referencia de procesos (Process Reference Model)
que integra caracteristicas de los principales modelos y estandares internacionales para

la gestion de los servicios.

o LightSME-PAM. Es un modelo de evaluacion de procesos (Process Assessment
Model), permite evaluar el grado de completitud y calidad de los procesos de la

organizacion.

o LightSME-MM. El modelo de madurez (Maturity Model) que determina los
diferentes niveles de madurez que puede alcanzar una organizacion en funcién a la
calidad de sus procesos. Este modelo incorpora tres particularidades que lo destacan:

reduccion de niveles, procesos esenciales, madurez por dimensiones.

Objetivo 3: “Validar el Marco propuesto en entornos empresariales reales. Esto permitird
constatar el adecuado funcionamiento del Marco como guia para la mejora de la calidad

de los procesos internos”.

El marco LightSME ha sido validado mediante dos sesiones de Focus Group con
representantes de empresas y expertos en el sector servicios; se ha aplicado en tres casos de estudio
reales, con el objetivo de comprobar su utilidad, relevancia y analizar su comportamiento en entornos
no controlados. Ademas, se ha aplicado LightSME en una empresa Startup real como caso de estudio

€n un nuevo contexto.
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5.2. Principales contribuciones cientificas

El trabajo de investigacion llevado a cabo en esta Tesis Doctoral ha generado una serie de
aportaciones relevantes para el ambito cientifico y empresarial. A continuacion, se enuncian las

contribuciones obtenidas como resultado de la presente investigacion:

v' Basado en la familia de normas ISO 33000. Los modelos que componen el marco
LightSME (modelo de referencia de procesos: LightSME-PRM, modelo de evaluacion de
procesos: LightSME-PAM y el modelo de madurez: LightSME-MM) se estructuran de

acuerdo con los requisitos establecidos en las normas del estandar ISO/IEC 33000.

v' Integra caracteristicas de estandares y normas internacionales para la gestion de la
calidad y servicios. El modelo LightSME-PRM integra caracteristicas de modelos y

estandares como:
o [TIL. Buenas practicas de gestion de servicios TI
¢ EFQM. Gestion organizacional.
e VeriSM. Gestion de servicios y transformacion digital organizacional.
e CMMI-SVC. Mgjora de servicios TI.
o P-CMM. Gestion eficiente de las personas de la organizacion.
¢ UNE-CEN/TS 16880. Directrices para la excelencia del servicio.
¢ ISO/IEC 20000-1. Directrices para la gestion de servicios TI.
¢ ISO 9001. Sistemas de gestion de calidad.

v' Evaluacién de la Madurez por dimensiones. Las pequefias y medianas empresas no
disponen de los recursos necesarios para alcanzar elevados niveles de calidad e innovacion
en todos los procesos de la organizacion. Por ello, la madurez por dimensiones ayuda a las
PyME:s a identificar rapidamente cuales son sus puntos fuertes y aquellos que necesitan

mejorar.

v' Dirigido a PyMEs de servicios. Durante el desarrollo de esta investigacion, se ha
evidenciado que los modelos y estandares existentes para la gestion de la calidad y servicios,
se han creado en torno a las necesidades identificadas en las grandes organizaciones
proveedoras de productos y/o servicios tecnologicos. Por ello, en esta tesis se presenta un
marco ligero que ha sido desarrollado con la mirada puesta en las PyMEs de servicios,

independientemente del sector.

v Enfocado en la Mejora de la Calidad de los servicios mediante la evaluacion y mejora

de los procesos. Para mejorar la calidad de los servicios es fundamental conocer el estado
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5.3.

de los procesos que intervienen en la gestion de dichos servicios. Por este motivo, el marco
ligero LightSMFE ofrece un modelo de evaluacion de procesos que ayuda a conocer el grado

de capacidad de los procesos de toda la organizacion.

Centrado en las personas de la empresa y la cultura de servicio al cliente. El marco
ligero LightSME ha sido desarrollado pensando en el crecimiento personal y profesional de
las personas que trabajan en la organizacion. Pero, también, en la atencion de los clientes y
consumidores de servicios (cultura de servicios). Por ello, LightSME dispone de dos
dimensiones que se nutren de modelos y estandares para la gestion de los recursos humanos

y la excelencia del servicio al cliente.

Dispone herramientas de soporte para su aplicacion. La propuesta desarrollada en esta
tesis, ofrece de una planilla (LightSME-Spreadsheet) para llevar a cabo la evaluacion de los
procesos de la organizacion. Ademas dispone de la herramienta LightSME-Tool que es un
software (prototipo) enfocado en agilizar la evaluacion de procesos y obtencion de

resultados.

Contrastacion de Resultados

Algunas de las contribuciones realizadas como parte de este trabajo de investigacion han sido

contrastadas en diferentes foros tanto nacionales como internacionales. A continuacion se describen

las publicaciones realizadas, agrupadas por tipo de publicacion:

Articulos en revistas internacionales:

o Feversani, D. P., De Castro, V., Marcos, E., Piattini, M., Pefia, M. L. “Towards a

lightweight framework for service management evaluation in SMEs” - (2022)
Information Systems and e-Business Management - DOLI:

https://doi.org/10.1007/s10257-022-00576-1.

Articulos en congresos:

o Feversani, D. P., De Castro, V., Marcos, E. “Process Management Models in
Service Enterprises: A Systematic Literature Review” 2022 - [TM Web of
Conferences 41, 01006 (2022)- International Conference on Exploring Service
Science (IESS 2022) — DOI: https://doi.org/10.1051/itmconf/20224101006

o Feversani, D. P., De Castro, V., Marcos, E. “Hacia un Marco para la Mejora de la
Calidad en PyMEs y Micropymes de Servicios” (2021). - Jornadas de Ciencia e
Ingenieria de Servicios (JCIS) 2021 — Malaga, Espafia.
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o Feversani, D. P., De Castro, V., “Hacia un Marco Agil para la Gestion de Servicios

en las Pequefias y Medianas Empresas” (2021). CBO Postgraduate Conference
2021 — Oporto, Portugal.

o Feversani, D. P., De Castro, V., Marcos, E. “Hacia un Marco para la Mejora de la

Calidad de Servicios en empresas Startups” - Jornadas de Ciencia e Ingenieria de

Servicios (JCIS) 2023 — Ciudad Real (Espatfia)

Trabajos en elaboracion:

54.

o LightSME - Lightweight framework for service management evaluation in
SME:s (second version). Esta version de LightSME pretende adaptarse de manera
mas rigurosa a las necesidades de las pequefias y medianas empresas del sector

servicios. Para ello, utiliza la informacion obtenida en los casos de estudios previos.

o LightSME in Startups context. Esta version de LightSME utiliza las ventajas del
marco para ayudar a las empresas Startups en la gestion de sus servicios.
Principalmente, para acompafiarlas en la transicion desde una gestion informal

hacia una gestion formal, duradera en el tiempo.

Lineas de Investigacion Abiertas

Como continuacion de esta Tesis Doctoral, existen diversas lineas de investigacion que quedan

abiertas y en las que es posible seguir trabajando. Algunas de ellas, estan mas directamente

relacionadas con este trabajo de Tesis Doctoral y son el resultado de cuestiones que han ido surgiendo

durante la evolucion de este. Otras lineas, sin embargo, son mas generales y proceden de problemas

que se detectaron durante la realizacion de este trabajo pero no han sido objeto central de esta Tesis

Doctoral:

LightSME Cubo version. Con la informacion obtenida de los casos de estudio reales
donde se ha aplicado LightSME, se ha comenzado a trabajar en una version “Cubo” del
marco que se ajuste (aun mejor) a la tipologia y caracteristicas de las PyMEs. Es decir,
considerar tanto el tamafio de la empresa como el tipo de servicio que ofrece, entre otras

caracteristicas intrinsecas.

LightSME to Startups. Si bien, como resultado de la estancia internacional realizada,
se ha aplicado el marco LightSME en un caso de estudio real en una empresa startup,
los resultados obtenidos han evidenciado la necesidad de aportar una solucién a la
gestion de los servicios en el contexto de las startups. Aunque se considera que sera
necesario realizar nuevos refinamientos y validaciones hasta alcanzar un marco sencillo

que se adapte mejor a las necesidades de estas empresas.
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e Desarrollo de un Modelo de evaluacion a medida. LightSME-PAM es el modelo de
evaluacion del marco LightSME que se ha utilizado en los casos de estudio donde se ha
aplicado el marco. Se avanzarda hacia la creacion de un modelo de evaluacion

configurable en funcion a las caracteristicas y necesidades de cada tipo de empresa.

o Integracion de LightSME con metodologias Service Design. LightSME podria
integrarse con la metodologia ReforceSME (SeRvice dEsing For ORganisational
ChangE in SMEs) basado en los principios de SD y se orienta al disefio de servicios en
la PyMEs. Por ello, ambos trabajos guardan relacion y su integracion podria potenciar

los beneficios para las pequefias y medianas empresas del sector servicios.
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6. Conclutions and Future Works

As a conclusion to this Doctoral Thesis, this chapter reviews, in section 6.1, the different
objectives set at the beginning of this report, in order to assess their degree of fulfilment. Subsequently,
section 6.2 presents the main scientific contributions and results obtained. Section 6.3 summarises the
publications that contrast the results. Finally, section 6.4 identifies and describes possible lines of
future research, which will serve to continue working on the improvement of the proposal presented

and to explore other lines of work related to this Thesis.

6.1. Analysis of the achievement of objectives

The main objective of this Doctoral Thesis has been: "To develop a lightweight, flexible and

adaptable framework focused on service SMEs and customer satisfaction".

In order to achieve this objective, a series of partial objectives have been set out in section 1.2.

The result obtained for each of them is analysed below:
Objective 1: "Analyse existing models used in service management".
1.1. To analyse reference models and process evaluation.

1.2. Analyse models of organisational maturity and service quality improvement, focusing on

the processes involved.
1.3. Carry out a comparative study of the models analysed.

Following the guidelines proposed by Biolchini (2005) and Barbara Kitchenham (2007), a
systematic literature review (SLR) was carried out in order to identify existing models and standards
for service quality management. The results revealed that these models and standards are universal,
too complex and too costly to be applied in SMEs. SLR is described in detail in the "State of the Art"
section (chapter 2.2) of this thesis.

After analysing and comparing the different existing proposals, it has been detected that, of
the organisations that apply the identified proposals, more than 50% correspond to large enterprises,
while only 9% are small and medium-sized enterprises and 4% are start-ups. These data reflect the
clear disadvantage of SMEs (compared to large companies) in terms of models or standards for

improving the quality of their services.

Objective 2: ""To design the Framework taking into account the models, methods and
standards currently in use in order to propose modifications and improvements to assess the quality

of the organisations' internal processes''.
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2.1. Define a process reference model for service management.
2.2. Define a process evaluation model.
2.3. Develop a maturity model.

Both the process reference and assessment models and the maturity model will be based on

internationally recognised models and standards.

In chapter 3 of this Doctoral Thesis, the LightSME framework is presented, which has been
developed mainly for Small and Medium Sized Enterprises (SMEs) in the service sector. LightSME is
based on the ISO/IEC 33000 family of standards for the structuring of the three models that make up

the framework:

o LightSME-PRM. 1t is a Process Reference Model that integrates features of the main

international models and standards for service management.

o LightSME-PAM. 1t is a Process Assessment Model that allows to evaluate the degree

of completeness and quality of the organisation's processes.

o LightSME-MM. The Maturity Model that determines the different levels of maturity
that an organisation can reach according to the quality of its processes. This model
incorporates three particularities that make it stand out: reduction of levels, essential

processes, maturity by dimensions.

Objective 3: "Validate the proposed Framework in real business environments. This will
allow to verify the proper functioning of the Framework as a guide for the improvement of the

quality of internal processes''.

The LightSME framework has been validated through two Focus Group sessions with
representatives of companies and experts in the service sector; it has been applied in three real case
studies, with the aim of checking its usefulness, relevance and analysing its behaviour in uncontrolled
environments. In addition, LightSME has been applied in a real Startup company as a case study in a

new context.

6.2. Main scientific contributions

The research work carried out in this Doctoral Thesis has generated a series of relevant
contributions for the scientific and business sphere. The contributions obtained as a result of this

research are listed below:

v' Based on the ISO 33000 family of standards. The models that make up the LightSME

framework (process reference model: LightSME-PRM, process assessment model:
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LightSME-PAM and maturity model: LightSME-MM) are structured according to the
requirements of the ISO/IEC 33000 standard.

v' Integrates features of international standards and norms for quality and service
management. The LightSME-PRM model integrates features of models and standards such

as:
o [TIL. IT service management best practices
e EFQM. Organisational management.
e VeriSM. Service management and organisational digital transformation.
¢ CMMI-SVC. IT service improvement.
e P-CMM. Efficient management of people in the organisation.
o UNE-CEN/TS 16880. Guidelines for service excellence.
¢ [SO/IEC 20000-1. Guidelines for IT service management.
¢ ISO 9001. Quality management systems.

v' Maturity assessment by dimensions. Small and medium-sized enterprises do not have the
resources to achieve high levels of quality and innovation in all organisational processes.
Therefore, dimensional maturity helps SMEs to quickly identify where their strengths

lie and where they need to improve.

v' Aimed at service SMEs. During the development of this research, it has become evident
that the existing models and standards for quality and service management have been created
around the needs identified in large organisations that provide technological products and/or
services. Therefore, this thesis presents a lightweight framework that has been developed

with a focus on service SMEs, regardless of the sector.

v" Focused on Service Quality Improvement through process evaluation and
improvement. In order to improve the quality of services, it is essential to know the state of
the processes involved in the management of these services. For this reason, the LightSME
framework provides a process assessment model that helps to understand the capability of

processes throughout the organisation.

v" Focused on the company's people and customer service culture. The LightSME
framework has been developed with the personal and professional growth of the people
working in the organisation in mind. But also in the attention of customers and service

consumers (service culture). Therefore, LightSME has two dimensions that are nourished by
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models and standards for the management of human resources and excellence in customer

service.

v" Provides support tools for its application. The proposal developed in this thesis offers a
spreadsheet (LightSME-Spreadsheet) to carry out the evaluation of the organisation's
processes. It also has the LightSME-Tool tool, which is a software (prototype) focused on

speeding up the evaluation of processes and obtaining results.

6.3. Contrastation of Results

Some of the contributions made as part of this research work have been contrasted in different
national and international forums. The publications are described below, grouped by type of

publication:

Articles in international journals:

o Feversani, D. P., De Castro, V., Marcos, E., Piattini, M., Pefia, M. L. “Towards a

lightweight framework for service management evaluation in SMEs” - (2022)
Information Systems and e-Business Management - DOI:

https://doi.org/10.1007/s10257-022-00576-1.

Conference papers:

o Feversani, D. P., De Castro, V., Marcos, E. “Process Management Models in

Service Enterprises: A Systematic Literature Review” 2022 - ITM Web of
Conferences 41, 01006 (2022)- International Conference on Exploring Service
Science (IESS 2022) — DOI: https://doi.org/10.1051/itmconf/20224101006

o Feversani, D. P., De Castro, V., Marcos, E. “Hacia un Marco para la Mejora de la

Calidad en PyMEs y Micropymes de Servicios” (2021). - Jornadas de Ciencia e
Ingenieria de Servicios (JCIS) 2021 — Malaga, Spain.

o Feversani, D. P., De Castro, V., “Hacia un Marco Agil para la Gestion de Servicios

en las Pequefias y Medianas Empresas” (2021). CBO Postgraduate Conference
2021 — Porto, Portugal.

o Feversani, D. P., De Castro, V., Marcos, E. “Hacia un Marco para la Mejora de la
Calidad de Servicios en empresas Startups” - Jornadas de Ciencia e Ingenieria de

Servicios (JCIS) 2023 — Ciudad Real (Spain)
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Work in progress:

o LightSME - Lightweight framework for service management evaluation in
SMEs (second version). This version of LightSME is intended to be more
rigorously adapted to the needs of small and medium-sized enterprises in the service

sector. To do so, it uses the information obtained from previous case studies.

o LightSME in Startups context. This version of LightSME uses the advantages of
the framework to help Startups in the management of their services. Mainly, to
accompany them in the transition from an informal management to a formal

management, lasting over time.

6.4. Open Lines of Research

As a continuation of this Doctoral Thesis, there are several lines of research that remain open
and on which it is possible to continue working. Some of them are more directly related to this doctoral
thesis and are the result of questions that have arisen during its development. Other lines, however, are
more general and come from problems that were detected during the course of this work but have not

been the focus of this doctoral thesis:

e LightSME Cube version. With the information obtained from the real case studies
where LightSME has been applied, work has begun on a "Cube" version of the
framework that fits (even better) the typology and characteristics of SMEs. That is,
considering both the size of the company and the type of service offered, among other

intrinsic characteristics.

o LightSME to Startups. Although, as a result of the international stay, the LightSME
framework has been applied in a real case study in a start-up company, the results
obtained have shown the need to provide a solution to the management of services in
the context of startups. However, it is considered that further refinements and
validations will be necessary to reach a simple framework that better suits the needs of

these companies.

e Development of a tailor-made evaluation model. LightSME-PAM is the evaluation
model of the LightSME framework that has been used in the case studies where the
framework has been applied. Progress will be made towards the creation of an
evaluation model that can be configured according to the characteristics and needs of

each type of company.

o Integration of LightSME with Service Design methodologies. LightSME could be
integrated with the ReforceSME methodology (SeRvice dEsing For ORganisational
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ChangE in SMEs) based on SD principles and oriented to service design in SMEs.

Therefore, both works are related and their integration could enhance the benefits for

small and medium-sized enterprises in the service sector.
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Apéndice — Origen de los procesos

Si bien, los modelos y estandares tomados como base para la elaboracion del modelo de
referencia de procesos contienen procesos orientados a objetivos similares, se han considerado
aquellos mas representativos de cada modelo (evaluando el modelo/norma mas “idéneo” para cada
proceso en funcion a su enfoque principal). Es decir, por ejemplo, “cultura de servicios” se menciona

en ISO 9001 pero VeriSM enfatiza y profundiza en este topico.

Una vez identificados los procesos, fueron analizados y reformulados desde una perspectiva

orientada a los servicios y asequibles para las pequefias y medianas empresas.

En algunos casos, ha sido necesario recurrir a modelos especificos como por ejemplo la norma

UNE-CEN/TS 16880 o P-CMM para ajustar los procesos reformulados.

La Tabla A-1 muestra los procesos, las dimensiones a las que pertenecen y los modelos o
estandares que han sido tomados como base para elaborar el modelo de referencia de procesos actual.
Dicha tabla, muestra procesos que corresponden a la version de LightSME-PRM trabajada durante la
segunda sesion de Focus Group e incorpora procesos sugeridos/recomendados por los participantes de

la sesion (columna “Focus Group”).

Tabla A-1. Origen de los procesos

ITIL

Procesos del (P.R.M.)

Dimensiones
CMMI-SVC
ISO/TEC 9001
P-CMM
Focus Group

ISO/TEC 20000-1

UNE-CEN/TS 16880

PMO - Gestionar personal/colaboradores (workforces) acorde a la
legislacion
PM1 - Gestionar la incorporacion, remuneracion y desvinculacion

AN

PM2 - Gestionar la productividad y el desempefio

PCO -Gestionar la comunicacién informal

PC1 — Coordinar y definir criterios de comunicacion

PC2 - Gestionar equipos de trabajo (comunicacién inter/intra)
PT1 - Proporcionar un plan de formacion

PT2 - Facilitar el desarrollo carrera profesional

AN N NI N N NN

Personas

PC3 - Apoyar el crecimiento personal
CChO - Gestionar la interaccién casual v
CCh1 - Gestionar puntos de contacto con clientes / consumidores

CCh2 - Gestionar politicas de comunicacién

CNO - Cubrir necesidades basicas 4

CN1 - Gestionar nuevas necesidades y deseos v

CN2 - Deleitar al cliente y consumidor v

CLO - Gestionar la captacion de clientes

Clientes y Consumidores

CL1 - Gestionar la fidelizacién de clientes v
GPO - Identificar servicios v
GP1 - Definir el porfolio de servicios 4 4 v
GP2 - Gestionar proactivamente el porfolio y comunicarlo 4 v
GCol - Gestionar la conducta

GCo2 - Cumplimentar normas

GCo3 - Gestionar competitividad y confianza

ANIANINIRN

GCo4 - Gestionar los riesgos

Gobierno
Organizacional

GSO0 - Definir y Gestionar estrategias de servicios v
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Servicios

GS1 - Gestionar el liderazgo organizacional

GS2 - Gestionar el Plan Comercial v
GCO - Definir criterios de atencion al cliente v
GC1 - Establecer una cultura de servicios v
GDO - Gestionar el cumplimiento de requisitos basicos de v
proteccion y tratamiento de datos e informacién
GD1 - Gestionar la Digitalizacion v
GD?2 - Definir politicas de explotacion de la informacion v
SDO - Idear servicios v
SD1 - Crear el servicio v
SD2 - Disefiar el servicio y realizar pruebas v
SPO - Procesar peticiones y dar el servicio v
SP1 - Establecer un plan de prestacion v v
SP2 - Medir los resultados de la prestacion

v

SRO - Registrar reclamos e incidencias

SR1 - Gestionar cambios en el servicio bajo demanda

SR2 - Planificar cambios y mejoras en funcién a las necesidades del
cliente
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