Universidad ORT Uruguay
Facultad de Ingenieria

Analisis y proceso de adquisicion de habilidades
blandas en un marco de gobernanza de Tl para
PyMEs

Entregado como requisito para la obtencion del titulo de Licenciada en Ingenieria de

Software

Virginia Bertolini — 175249

Tutor: Helena Garbarino

2019



Declaracion de autoria

Yo, Virginia Bertolini, declaro que el trabajo que se presenta en esta obra es de mi propia

mano. Puedo asegurar que:

e Laobra fue producida en su totalidad mientras realizaba el proyecto de grado;

e Cuando he consultado el trabajo publicado por otros, lo he atribuido con claridad;

e Cuando he citado obras de otros, he indicado las fuentes. Con excepcion de estas citas,
la obra es enteramente mia;

e Enlaobra, he acusado recibo de las ayudas recibidas;

e Cuando la obra se basa en trabajo realizado conjuntamente con otros, he explicado
claramente qué fue contribuido por otros, y qué fue contribuido por mi;

e Ninguna parte de este trabajo ha sido publicada previamente a su entrega, excepto

donde se han realizado las aclaraciones correspondientes.

g

Virginia Bertolini

Montevideo, 13 de agosto de 2019



Agradecimientos

A mi esposo, compafiero de camino por su apoyo constante, por las noches largas de
estudios, por el intercambio de conocimiento trasmitido, por siempre confiar en mi y
animarme en cada reto.

A mi mam4, hermana y hermano, por su amor, consejos, apoyo y confianza que me
brindaron a lo largo de mi carrera. Siempre estuvieron para para alentarme cuando estaba
triste por la pérdida de una materia o preocupada por las entregas y felices cuando
obtenida mis logros. Gracias a mis hermanos que fueron la gran motivacién para realizar
una carrera universitaria, segui su ejemplo y fueron mis modelos a seguir.

A mi papa y abuela que no estan fisicamente, pero formaron parte de este camino y aun
me dan la fuerza para continuar y superarme. Se que donde estén estan orgullos del trabajo
duro que he realizado.

A mis amigas y comparieros de trabajo que siempre entendieron mis ausencias en
reuniones y festejos dandome siempre su amor para enfocarme en la meta de recibirme.

A mi tutora Helena Garbarino, por su motivacion, libertad para trabajar desde otro pais,
ensefianza y dedicacion.



Abstract

Hoy en dia las empresas de TI tienen como desafio la busqueda de recursos
humanos con habilidades blandas especificas para alcanzar sus objetivos empresariales
ya que las habilidades técnicas ya no son suficientes para lograrlos ni para obtener una
ventaja competitiva. Varios estudios han demostrado que el capital humano tiene una
mayor influencia en el desempefio de las PyMEs; es por esto que el presente documento
realiza una investigacion, a través de la revision de la literatura, para identificar las
habilidades blandas requeridas para desempefiar exitosamente roles gerenciales en
PyMEs de TI asi como también los métodos mas eficientes para desarrollarlas. Segun el
analisis realizado, las principales habilidades blandas necesarias son: liderazgo, trabajo
en equipo, perfil innovador, comunicacion, manejo de conflictos, toma de decisiones,
motivacién y habilidades de gestion. Para el desarrollo de las mismas muchos autores
enfatizan en la combinacion del aprendizaje online, talleres, juegos de roles y
capacitaciones. Es en este sentido que se disefid un proceso de capacitacion para la
adquisicién de habilidades blandas en PyMEs. Dicho proceso pretende ser integrado al
marco de gobernanza SMESITGF y ejecutado en un futuro trabajo con el fin de evaluar
su resultado. La intencién de integrarlo al marco de gobernanza mencionado
anteriormente es porque las PyMEs tienen problemas en la estructura y organizacion de
sus recursos humanos por lo que, la implantacion de un marco junto con una eficiente
gestion de habilidades blandas para un correcto desempefio laboral ayudaria a este tipo

de empresas para su desarrollo.
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1. Introduccion

Hoy en dia las PyMEs de TI al igual que otras empresas de software cuentan con
personas especializadas en diferentes tecnologias con gran potencial intelectual para
resolver problemas y brindar soluciones, pero muchas de estas no logran sus objetivos
empresariales debido a la falta de habilidades blandas imprescindibles para las tareas a

realizar por dichos expertos.

Las habilidades blandas se relacionan con la inteligencia emocional, con la capacidad de
interactuar, valores y rasgos de personalidad de las personas. El liderazgo, comunicacion,
empatia, entre otras, son habilidades blandas fundamentales para el éxito de un proyecto
y las mismas son dificiles de adquirir ya que se requiere de constancia, tiempo y
compromiso. Las habilidades técnicas pueden ser estudiadas y aplicadas inmediatamente,
pero las habilidades blandas llevan un largo proceso y dedicacidn ya que son atributos o

caracteristicas de cada persona.

Muchos autores mencionan que la organizacion y estructura jerarquica de las empresas
junto con la correcta asignacion de roles son la base sélida de una empresa exitosa. El
pequefio tamafio de las PyMEs muchas veces impide una correcta asignacion de roles. Al
contar con bajos recursos financieros y humanos los roles son definidos con el fin de
gestionar y brindar soluciones a corto plazo. Es comun que estos roles sean desempefiados
por propietarios, empleados con mayor conocimiento técnico y/o con mayor antigiiedad
sin tener en cuenta las habilidades blandas que presentan.

Existen diferentes tipos de estructuras organizaciones pero esta investigacién utilizara la
estructura y roles definidos en el marco de gobernanza de TI SMEsSITGF [1] ya que fue
exclusivamente disefiado para ser implementado en PyMEs. Dicho marco incorpora de
forma explicita la dimension Recursos Humanos y la define como: “...una dimension
fundamental en el marco ya que la misma se relaciona a un recurso sensible en las
empresas medianas y pequefias. Las personas (como recurso valioso dentro de la
organizacion) deben ser gestionadas adecuadamente, considerando sus aspiraciones,
permitiendo su desarrollo y habilitando su capacitacion”. Sera de interés, para este
trabajo, incorporar la gestion de habilidades blandas a la dimension Recursos Humanos

para lograr un eficiente desempefio organizacional. Ademas, se tomardn en cuenta los
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principios y acciones recomendados para la gestion de personas descritos en la norma
ISO 38500 (Gobernanza Corporativa de la Tecnologia de la Informacion) [2].

La norma 1SO 38500 [2] incluye dentro de sus principios el comportamiento humano
(Principio 6: Comportamiento Humano) con el objetivo de alcanzar un buen gobierno
corporativo de Tl y lo define como: “la comprension de las interacciones entre seres
humanos y otros elementos de un sistema con la intension de asegurar el bienestar de las
personas y el desemperio de los sistemas”. A su vez provee las siguientes practicas

necesarias para implementarlo:

“Evaluar: Los Directores deberian evaluar las actividades de las TI para asegurar

que los comportamientos humanos son identificados y debidamente considerados.

Dirigir: Los Directores deberian asegurar que las actividades de T1 sean compatibles

con el comportamiento humano identificado.

Monitorizar: Los Directores deberian monitorizar las actividades de Tl para
asegurar que se han identificado las conductas humanas, que siguen siendo
pertinentes y que se les preste una atencion adecuada. Los Directores deberian
monitorizar las préacticas de trabajo para asegurar que son consistentes con el uso

apropiado de las TI.”

Teniendo en cuenta el principio mencionado anteriormente, podemos observar la
necesidad de acciones a realizar (Evaluar — Dirigir - Monitorizar) para lograr una
satisfactoria gestion de recursos humanos. También destaca la importancia de una
correcta asignacion de responsabilidades de acuerdo con el perfil de la persona
(problematica mencionada anteriormente) y el seguimiento de practicas para hacer frente
a estas incompatibilidades.

El trabajo de investigacion se organiza en 10 capitulos. El capitulo 2 presenta el marco
de trabajo con las principales definiciones necesarias para comprender el trabajo de
investigacion. Se define el concepto de habilidades blandas, empresa PyME, gobernanza
corporativa, gobernanza corporativa de Tl y marco de gobernanza SMESITGF [1]. En el
capitulo 3 se realiza el planteamiento del problema del presente trabajo. En el capitulo 4
se describe el objetivo de la investigacion y las preguntas de investigacion. El capitulo 5
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describe como se efectud la revision de la literatura detallando el proceso que se utilizé y
los resultados obtenidos al ejecutar dicho proceso. El capitulo 6 presenta las respuestas a
las preguntas de investigacion definidas en el capitulo 4. El capitulo 7 define un proceso
de capacitacion para el desarrollo de habilidades blandas en empresas con el fin de ser
ejecutado y evaluado en un futuro trabajo. En el capitulo 8 se presentan las conclusiones
efectuadas sobre el presente trabajo. El capitulo 9 establece una idea y recomendacion
sobre un posible futuro trabajo a realizar. Finalmente, el capitulo 10 menciona las

lecciones aprendidas sobre la investigacion realizada.
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2. Marco Teorico

En esta seccidn se presentaran las definiciones necesarias para comprender el trabajo

de investigacion.
2.1. Habilidades blandas

Se definira habilidades blandas como:

“La combinacion de habilidades, actitudes, habitos y rasgos de personalidad que
permiten a las personas desempefiarse mejor en el lugar de trabajo, complementando las
habilidades técnicas necesarias para hacer su trabajo e influyendo en la forma en que

ellos se comportan e interactan con otros.”

Dicha definicion fue tomada del articulo de investigacion desarrollado por Matturro [3]

y menciona los siguientes componentes que forman parte de las habilidades blandas:

e Habilidades: Competencia en una actividad u ocupacion debido a la habilidad,
entrenamiento u otra calificacion de la persona.

e Actitud: Una predisposicién o tendencia a responder positiva 0 negativamente
hacia cierta idea, objeto, persona o situacion.

e Habitos: Un patrén de comportamiento adquirido (aprendido en lugar de innato)
seguido regularmente hasta que se ha vuelto casi involuntario.

e Rasgos/caracteristicas de personalidad: Rasgos que reflejan los patrones

caracteristicos de los pensamientos, sentimientos y conductas de las personas.

Algunas habilidades blandas identificadas por Matturro [2] son: la comunicacion, el

liderazgo, la negociacién, la gestion de conflictos y la motivacion.
2.2. Definicion de empresa PyME

El termino PyME o Pequefia y Mediana Empresa varia segun el pais clasificando
a las mismas de acuerdo con la cantidad de personal empleado, el volumen de ventas

netas anuales y/o el valor total de los activos.
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En Uruguay, segun el decreto 504/007 mencionado en DGI [4], la categorizacién de una
unidad econémica como micro, pequefia 0 mediana empresa se determinara en funcion

del nimero de personal ocupado conjuntamente con su facturacion anual (Tabla 1):

_ Ingresos anuales en unidades
Tipo de Empresa  Personal Empleado

indexadas (excluido el IVA)

Micro 1-4 2.000.000
Pequeria 5-19 10.000.000
Mediana 20-99 75.000.000

Tabla 1: Tipificacion de PyMEs

Segun la investigacion realizada por Garbarino [1], de acuerdo con Ayat, Masrom,
Sahibuddin, y Sharifi [5] hay caracteristicas comunes a todas las PyMEs que las

diferencian de las grandes empresas (Tabla 2):

Caracteristicas de las PyMEs

1) Cultura Informal

2) Rapida Comunicacion

3) Responsable

4) Flexible

5) Basada en los Individuos

6) Sin lugar donde ocultarse

7) Amplio conocimiento organizacional
8) Limitado conocimiento especifico

9) Alto costo de las unidades

10) Complejidad

Tabla 2: Caracteristicas de las PYMES.

Para el presente trabajo de investigacion es importante destacar los puntos 1, 3, 5, 6 y 10
(Tabla 2) los cuales se detallaran a continuacion:

e 1) Cultura informal: se puede decir que la diferencia mas notoria entre las PyMEs
y las grandes organizaciones es la cultura organizacional siendo lo mas frecuente
encontrar pequefias y medianas empresas con una estructura relativamente
informal a causa del reducido personal. Sin embargo, es interesante notar que la
informalidad no siempre es una buena cosa y puede ser motivo de riesgos graves

[1].
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e 3) Responsables: las PyMEs deben ser particularmente responsables a la hora de
desarrollar y modificar sus planes y procedimientos. El tamafio del organigrama
permite a gerentes y personal tomar decisiones rapidas lo que nuevamente puede
ser una fuente de riesgos [1].

e 5) Basada en los individuos: debido a la superposicion de roles las PyMEs estan
expuestas a depender de empleados que desempefian el rol de “héroes” debido a
una combinacion de habilidades y experiencias. Por las mismas razones, es dificil
para los gerentes enviar personal a capacitar (con el consiguiente riesgo) lo que
refuerza este rol en la organizacion [1].

e 6) Sin lugar donde esconderse: un entorno pequefio significa que, si las cosas van
mal, hay menos opciones para resolver problemas [1].

e Complejidad: no existe una correlacion entre la dificultad de un trabajo y el

tamarfio de una empresa, lo que afecta las necesidades de capacitacion y tecnologia

[1].
2.3. Gobernanza corporativa

Segln la norma ISO/IEC 38500 [2] la gobernanza corporativa es “el sistema por

el cual se dirigen y controlan las organizaciones”.

2.4. Gobernanza corporativa de Tl

La norma ISO/IEC 38500 [2] define gobernanza de Tl como "la gobernanza
corporativa de Tl es el sistema por el cual el uso actual y futuro de TI es dirigido y
controlado. La gobernanza de Tl implica evaluar y dirigir el uso de las Tl para dar
soporte a la organizacion y monitorizar el uso para lograr los planes. Incluye la

estrategia y politicas para la utilizacion de las Tl en la organizacion™.

Segun Mark Weill y Jean Ross [6], la Gobernanza de Tl “es el marco que permite definir
responsabilidades y tomar decisiones correctas para impulsar los comportamientos

deseables en el uso de la Tl en las organizaciones”.
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Para el ITGI [7] la gobernanza de Tl “es una responsabilidad del Consejo de
Administracion y de la direccion ejecutiva con relacion a la Tecnologia de la Informacion

para asegurar:

e Que TI esta alineada con la estrategia del negocio, es decir, Tl proporciona la
funcionalidad y servicios de acuerdo con las necesidades de la organizacion, de
tal manera que esta pueda hacer lo que quiere que se haga.

e Tly las nuevas tecnologias facilitan que la organizacion haga cosas que antes no
fue posible hacer

e Los servicios y funciones de Tl se proporcionan con el maximo valor posible o de
la forma mas eficiente. Es decir, los recursos se utilizan responsablemente

e Todos los riesgos relacionados con TI son conocidos y administrados y los

recursos de TI estan seguros.”

2.5. Marco de gobernanza SMESITGF

2.5.1. Definicion

El marco SMESITGF [1] esta basado en el estandar ISO/IEC 38500 [2] y fue
desarrollado por Garbarino[1] para ser implementado en empresas de tipo PyMEs. Dicho
marco permite a las PyMESs incorporar un marco efectivo para gobernar y gestionar Tl

adecuadamente estableciendo una estructura de roles y procesos.

La lustracion 1 muestra la definicion del marco, donde aparecen dos capas bien
diferenciadas, la de gestion de Tl y la de gobernanza de T1 las cuales estan vinculadas,
pero son independientes. La capa de gestion esta formada por la estrategia, planificacion,
implementacidn y operacion. La capa de gobernanza cuenta con un conjunto de elementos
(Operaciones/Servicios, Estrategia, Portfolio Estratégico y Proyectos) y dimensiones
(Responsabilidades, Riesgos/Conformidad, Recursos Humanos y Arquitectura
Empresarial) que forman el marco. El sistema gobernanza - gestion estd sometido a

presiones y necesidades del negocio que son el marco donde se encuentran insertas las T

[1].
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llustracion 1: Definicion del marco SMESITGF [1]

El presente trabajo de investigacion se centrara en la dimension de Recursos Humanos
con el objetivo de identificar habilidades blandas necesarias para una exitosa eleccion y

gestion del personal de empresas de tecnologia de tipo PyMEs.

2.5.2. Roles del marco SMEsSITGF

El marco SMESITGF [1] sugiere la definicién de los siguientes roles para su

implementacion:

e Director Ejecutivo (CEO)

e Director Financiero (CFO)

e Ejecutivos del Negocio (CXO)

e Director de Informatica (CIO)

e La oficina o funcién de la administracion de proyectos (PMO)
e Cumplimiento, auditoria, riesgo y seguridad (A&S)

e Consejo de Administracion (CA)
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La norma ISO/IEC TR 38502:2014 [8] define al Consejo de Administracion (CA) como:
“la persona o grupo de personas que rinden cuentas por el desempefio y la conformidad
de la organizacion”y al CEO, CIO, CFO, CXO como diferentes categorias de directores
que cuentan con la autoridad, delegada por el Consejo, para implantar las estrategias y
politicas para cumplir con el objetivo de la organizacion; cada uno de ellos esta enfocado
a distintas gestiones de la organizacion como la supervision de toda la operacion de la
organizacion (CEQ), gestion de los sistemas de tecnologia de la informacion (ClO),
gestion de cartera de clientes y nuevos negocios (CXO) y gestion financiera (CFO). A su
vez define a los directores como “responsables por la supervision de una organizacion o

de partes de una organizacion”.

La guia PMBOK [9] del PMI define a la PMO (Project Management Office), como una
estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el
proyecto, facilitando metodologias, herramientas y gestion de los recursos; todo ello
asumiendo el éxito o fracaso alcanzado en los proyectos.

El trabajo de investigacion desarrollado por Garbarino [1] define al Cumplimiento,
auditoria, riesgo y seguridad (A&S) como los grupos con responsabilidades de control

que no tienen responsabilidades operativas de TI.

Es importante destacar que, segin Garbarino [1], la definicion de los roles mencionados
anteriormente forma parte de la cultura organizacional y que muchos de éstos estaran

superpuestos en una misma persona debido al tamafio y caracteristicas de las PyMEs.
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3. Planteamiento del problema

Rotacion de personal, fracaso de proyectos, mala gestion empresarial, no
cumplimiento de la misidn y visidn son problemas latentes que presentan muchas PyMEs
hoy en dia y todos ellos tienen en comun al capital humano. Cada persona tiene diferentes
habilidades técnicas y blandas, es crucial asignar a la persona adecuada a cada tarea a
desempefar para el éxito empresarial. Segun un estudio realizado por Riaz, Abbas, y
Irshad [10], el 67% de los proyectos fracasan debido a la falta de habilidades blandas o

experiencia no técnica.

Las PyMEs siguen sufriendo altos indices de fracaso debido a la ineptitud y la
incompetencia en el liderazgo, carencia del espiritu empresarial, falta de habilidades de
comunicacion y débil capacidad de gestién (Kee, y Ramayah [11]). A su vez, segun
Turyakira [12], las PyMEs son mas vulnerables a efectuar acciones poco éticas debido al

poder de sobrevivencia y competencia que presentan algunas de ellas.

En promedio, las PyMEs son menos innovadoras y tienen menos acceso a los recursos.
Por lo tanto, la innovacidn tecnoldgica es dificil de lograr en poco tiempo, ya que deben
invertir una cantidad significativa de tiempo y dinero. En este tipo de empresas, donde el
proceso de toma de decisiones suele ser muy centralizado, las decisiones importantes,
como la adopcion de la innovacion se veran fuertemente influenciadas por las

caracteristicas de sus directores (Ahn, Minshall, y Mortara [13]).

Segun Miladi [14], la cultura de las PyMEs no es estéatica; evoluciona segun su lider, sus
empleados, su tamafio y su contexto. Las caracteristicas de un lider pueden variar segun
su personalidad influyendo de forma negativa o positiva en el desempefio de sus

empleados y de la organizacion (Han, Seok, y Kim [15]).

Debido a la caracteristicas propias de las PyMEs , segtn lo descrito en la 1ISO 38500 [2]
y lo mencionado por Ferligoj, Prasnikar, y Jordan [16]), una adecuada gestién de recursos
humanos de la empresa permitira una ventaja competitiva frente a otras empresas que no

la tienen.
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Una vez identificados algunos de los problemas existentes en PyMEs junto con la
definicién del marco de gobernanza de TI SMESITGF [1], se realizar& una revision de la
literatura con el fin de identificar las habilidades blandas requeridas para altos roles

empresariales (ver seccién 2.5.2) establecidos en dicho marco.

Una vez identificadas las habilidades blandas, se creard un plan para ser adquiridas y una
vez adquiridas, se pretende que los altos roles desemperfien exitosamente sus tareas ya que

contaran con las habilidades requeridas y necesarias para hacerlo.
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4. Objetivo y Preguntas de investigacion

4.1.0Dbjetivo

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo la identificacion de
habilidades blandas necesarias para desemperfiar cada rol especificado en el marco de
gobernanza de TI SMEsITGF [1] en PyMEs, asi como también crear un plan de trabajo

para adquirir dichas habilidades.
4.2.Preguntas de investigacion

Para cumplir el objetivo de la investigacion se plantearan las siguientes preguntas
de investigacion cuyas respuestas seran encontradas efectuando una revision de la

literatura;

e P1: ;/Que habilidades blandas son necesarias para los roles especificados en el
marco de Gobernanza de TI SMESITGF?

e P2:;De qué forma se pueden adquirir las habilidades blandas?
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5. Revision de la literatura

La revision de la literatura fue realizada en las siguientes bases de datos del portal

Timbo [17] respetando el siguiente orden: Springer, Scopus, IEEE y ScienceDirect.

5.1. Proceso de busqueda

A continuacion, se detallara el proceso de busqueda que se realizé para obtener

los articulos de investigacion utilizados para el presente trabajo:

1)

2)

3)

4)

5)

Definicion de palabras claves para la basqueda a realizar. Se decidio establecer
como idioma el inglés ya que existe una mayor cantidad de articulos de
investigacion escritos en dicho idioma. Dichas palabras fueron: Soft Skills SMEs,
Social competence SMEs, Soft skills CIO, Soft skills CEO, Soft skills CFO, Soft
Skills Project Manager, Soft Skills Business Executive, Broad of Director skills,
Auditor Soft Skills, Skills companies.
Para cada base de datos del portal Timbd, se realiz6 la misma busqueda utilizando
las palabras mencionadas en el punto anterior aplicando los siguientes filtros:

e Fecha 2014 — Actualidad

e Ordenado por articulos mas relevantes

e Idioma: inglés

e Tipo de documento: Articulo

e Area: “Business, Management and Accounting”, Engineering

e Tipo de Acceso: Open Access
Para cada articulo encontrado se leydé su abstract seleccionado aquel que se
relacionaba con el tema de estudio.
Utilizando Zotero (gestor de referencia bibliografica), se fue guardando las
referencias de articulos de interés. Ver imagen en ANEXO 1 - Gestion de
referencias bibliograficas Zotero.
En Dropbox se crearon carpetas por roles y editorial para guardar los articulos de

interés. Ver imagen en ANEXO 2 - Estructura de carpetas por rol en Dropbox
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6) Serealizo lectura diagonal (rapida) para descartar articulos que no se relacionaban
con el tema a investigar a pesar de que el abstract diera a entender que podia servir

para el trabajo de investigacion.

Ademas de los articulos de investigacion resultado de las basquedas, se utilizé el marco
de gobernanza creado por Helena Garbarino [1], el estudio de habilidades blandas en la
ingenieria de software desarrollado por Gerardo Maturro [3], normas ISO/IEC ([2], [8],

[18]) y Google Académico.
5.2. Resultado del proceso de busqueda

Utilizando el proceso de busqueda detallado en la seccién anterior del presente
documento se han encontrado varios articulos de investigacion relacionados a habilidades
blandas. A continuacion, se muestra la cantidad de articulos encontrados por editorial y

rol al finalizar el procedimiento de busqueda:

Rol Springer  Scopus IEEE gﬂiﬂie
CEO 8 5 1
CIO 1 1 3

CFO 2

Board of

Directors ' ?

Auditors 2

Project Manager 1 2 6 1
Business .

Executive

Skills 2 6 2 2
SMEs 1 8 1 5
TOTAL 15 28 12 9

Tabla 3: Cantidad de articulos segln rol y editorial.

Como podemos ver en la Tabla 3, 64 posibles articulos de interés fueron encontrados (ver
ANEXO 4 - Articulos resultado de la revision de la literatura), algunas bases de datos
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presentaron mas informacién que otras, por ejemplo, Scopus brindo mayores resultados
que el resto. También podemos observar que se han adquirido mayor cantidad de
resultados al buscar por soft skills SMEs, en vez de habilidades bandas aplicadas a cierto
rol (Ej: Soft skills CEO).

Luego de identificar los articulos de investigacion de interés se realizd una lectura
diagonal en cada uno de ellos para descartar articulos que no aportaban informacion
relevante para la investigacion reduciendo la cantidad de articulos a utilizar en nuestro

trabajo.

Finalmente, 18 articulos del portal Timb6 fueron considerados interesantes y Utiles para
responder las preguntas de investigacion del presente trabajo (ver ANEXO 3 - Articulos

de interés utilizados en el presente documento).
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6. Respuestas a las preguntas de investigacion

6.1.Respuesta a la pregunta de investigacion nimero uno

P1: ;Que habilidades blandas son necesarias para los roles especificados en el marco de
gobernanza de TI SMESITGF?

R1: Luego de una exhaustiva revision de la literatura se pudo observar que muchos
autores coinciden que el liderazgo, la motivacion, habilidades de gestion, capacidad para
innovar, habilidades de comunicacion, manejo de conflictos, el trabajo en equipo y la

ética empresarial permiten obtener una ventaja competitivas en PyMEs.

Segun Madanchian, Hussein, Noordin, y Taherdoost [19], Muda y Rahman [20] y Miladi
[14] el liderazgo es un factor importante para el éxito de las PyMEs. Mencionan que el
liderazgo y una alta motivacion por parte del propietario o rol encargado de llevar
adelante a la empresa es fundamental para la supervivencia y el crecimiento de la
empresa. Hussein, Noordin, y Taherdoost [19] definen la efectividad del liderazgo
cuando un lider puede influir en sus subordinados de tal manera que se logren resultados
positivos para la organizacion. Turyakira [12] expresa que esto Gltimo va a depender de
las habilidades blandas del lider o propietario como la buena relacion entre el lider y
empleados, su habilidad de comunicacion y gestidn, valores éticos tales como honestidad,
responsabilidad, confianza, respeto y compromiso, imparcialidad en sus politicas y tomas

de decisiones.

Como se menciono anteriormente la capacidad de innovacion tecnologica es un recurso
importante para asegurar una ventaja competitiva. Segin Yoo, Choo, y Lee [21], en
promedio las PyMEs son menos innovadoras y tienen menos acceso a los recursos
(humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos) por lo que la innovacién tecnol6gica

no es facil de lograr en poco tiempo lo cual se convierte en un desafio para las mismas.

Muchos investigadores como Malim, Shahibi, y Halim [22] y Ferligoj, Prasnikar, y
Jordan [16] destacan que la gestion de recursos humanos en PyMEs esta determinada por
el tipo de empresa 0 empresario y que la ventaja competitiva de las pequefias empresas
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esta determinada por la gestion de sus recursos humanos. Dichos investigadores destacan
que uno de los principales problemas en las PyMEs son las habilidades de gestion y
mejorarlas contribuye a su supervivencia y crecimiento. Ademas, segun (Porter, 1985),
la gestion de recursos humanos es una actividad de soporte que se realiza en todas las
actividades primarias (operaciones, logistica, marketing, ventas y servicios) por esto
ultimo podemos ver que es una habilidad que debemos contemplar para el marco de

gobernanza a implementar.

De acuerdo con el anélisis presentando anteriormente las habilidades blandas y valores
de los propietarios, lideres o altos mandos de PyMEs son vitales para un buen desempefio
de estas, esto Ultimo justifica la buena decision de enfocarnos en las habilidades blandas
de altos roles presentados en el marco de gobernanza de TI [1] para lograr una adecuada
gestion de la dimension de recursos humanos establecido en el mismo. Segun la revisién
de la literatura, las habilidades blandas requeridas para los roles definidos en el marco de
gobernanza de TI SMEsSITGF[1] son:

Roles Habilidades Blandas

CEO - Etica
- Motivacién
- Perfil Innovador
- Proactividad
- Gestion (tiempo, riegos, planificacion)
- Mentalidad abierta
- Habilidades de comunicacion
- Manejo de conflictos
- Toma de decisiones
- Trabajo en equipo
CIO - Habilidades de comunicacion
- Creatividad
- Gestion (tiempo, riegos, recursos, tareas)
- Habilidades de organizacién y planificacion
- Liderazgo
- Motivacion
- Toma de decisiones
- Trabajo en equipo
Capacidad de analisis
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Roles Habilidades Blandas

Especialistas en TIC -
/ Ejecutivo del

Negocio -

CFO -

PMO (Project -
Manager)

Habilidades de comunicacion

Manejo de conflictos

Trabajo en equipo

Creatividad

Liderazgo

Pensamiento estratégico
Servicio/Orientacion al cliente

Perfil Innovador

Actitud emprendedora

Habilidades interpersonales
Responsabilidad

Motivacion

Iniciativa (Disposicién para aprender)
Trabajo en equipo

Liderazgo

Capacidad de resolucién de problemas
Tomas de decisiones

Pensamiento estratégico

Habilidades interpersonales
Habilidades de comunicacion
Habilidades de organizacion/planificacion
Autoconfianza

Responsabilidad

Paciencia

Gestion (tiempo, riegos, recursos, tareas)
Creatividad

Adaptabilidad

Trabajo en equipo

Habilidades de comunicacion
Liderazgo

Toma de decisiones

Habilidades de organizacion y planificacion
Gestion (tiempo, riegos, recursos, tareas)
Resolucién de problemas

Manejo de conflictos

Empatia

Habilidades de negociacion
Capacidad de operar bajo presion
Motivacion

Autoconfianza

Temperamento

Confiabilidad

Orientacién al cliente
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Roles Habilidades Blandas

Broad of Directors - Habilidades de gestién
o Consejo de - Liderazgo ] -
- Planificacion estratégica
Administracion - Habilidades de comunicacion
- Manejo de conflictos y tension
- Motivacion
- Perfil Innovador
Ingeniero de control - Trabajo en equipo
de calidad de - Paciencia L
- Organizacion y planificacion
software - Habilidades de comunicacion
Metddico

(responsabilidades
de cumplimiento,
auditoria, riesgo y

seguridad control)

Tabla 4: Habilidades blandas por rol (elaboracion propia).

Como podemos observar en la Tabla 4 muchas habilidades blandas se repiten para cada
rol. A continuacion, se detallara mas informacion correspondiente a las habilidades
blandas para los roles estudiados en los articulos de investigacién obtenidos como

resultado de la revision de literatura.

Muchos autores como Tantrabundit y Narkbunnum [23], Ahn, Minshall, y Mortara [13]
y Han, Seok, y Kim [15] destacan que las habilidades del CEO tienen influencia en la
gestion empresarial y que los tipos de personalidad tienen efectos en sus
comportamientos, como el liderazgo. Ademas, dado que en las pequefias y medianas
empresas muchas veces el proceso de toma de decisiones es muy centralizado el director
ejecutivo (CEO), donde muchas veces es el propietario, tiene una poderosa influencia en
la supervivencia y el crecimiento de la empresa. Por esto ultimo los CEOs deben ser
capaces de responder activamente al entorno cambiante, tener valentia, ser amables y
motivadores, tener deseos de crecimiento y ganancias, asi como también poseer

habilidades de gestion.

Por otra parte, el CEO, debe fomentar la cultura organizacional estableciendo el sistema

de creencias y valores éticos de la empresa. Segun Turyakira [12], hay fallas en los
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negocios debido a précticas poco éticas y define la misma como un sistema de principios
morales o reglas de comportamiento que involucran hacer lo correcto de la manera
correcta para no afectar negativamente los intereses de las personas interesadas
(stakeholders) de la empresa ya sea empleados, socios o clientes. Turyakira afirma que
las PyMEs cuyas practicas de negocio se encuentren dentro de un marco ético veran los
resultados reflejados positivamente en las ventas y ganancias, ya que los clientes priorizan
empresas que brinden confianza, respeto, honestidad, responsabilidad y compromiso. Es
por todo esto que los CEOs y sus empleados deben ser conscientes de la necesidad de

précticas éticas en los negocios y el apego a un codigo.

Hoy en dia la tecnologia cambia rapidamente y se encuentra en continua aceleracion, es
por esto, por lo que las organizaciones deben adecuarse a los cambios y hacer frente a las
resistencias de ciertos miembros de las empresas que temen a los cambios o prefieren
estar en su estado de confort. Segun Yoo, Choo, y Lee [21] , Ahn, Minshall, y Mortara
[13] y Hersher [24], los CEOs, ClOs, lideres y gerentes deben poseer habilidades blandas
como apertura a la experiencia, creatividad, extroversion, adaptabilidad y valentia para
desarrollar una mentalidad innovadora capaz de ser transmitida a toda la organizacién y
asi hacer frente a los cambios tecnoldgicos logrando a su vez un ventaja competitiva
frente a otras empresas. La actitud positiva de las personas con alto roles desempefia un
papel fundamental para vencer las resistencias internas de la empresa mejorando el

ambiente laboral cuando se desea innovar.

La habilidad de comunicacién efectiva y escucha son indispensables para el éxito de
proyectos, logro de objetivos y relaciones interpersonales. Trasmitir claramente nuestra
opinidn o deseo y expresar de forma clara como se puede lograr es un elemento de gran
valor en el entorno laboral. Todos los articulos de investigaciébn mencionan que la

habilidad de comunicarse correctamente es fundamental para cualquier rol empresarial.

Para Hanif y Tariq [25] al igual que muchos investigadores, el trabajo en equipo es una
habilidad blanda necesaria y enriquecedora requerida en cualquier empresa. El trabajo en
equipo muchas veces disminuye el tiempo invertido en una tarea y aumenta su eficacia,
potencia el compromiso de los integrantes del equipo y promueve el intercambio de
conocimiento. Los altos rangos de empresas deben fomentar el trabajo en equipo y evitar

la competencia entre sus empleados. Por otra parte, podemos decir que el trabajo en
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equipo requiere de otras habilidades como la motivacidn, aceptacion de criticas sin tomar
actitudes negativas, autocontrol para mejorar las emociones cuando una opinién no se
alinea con el pensamiento del resto del equipo, buena comunicacion, amabilidad, empatia,

entre otras habilidades blandas necesarias para una buena relacion laboral.

Observando la Tabla 4, podemos notar que las habilidades blandas comunes para cada rol
definido en el marco de gobernanza de Tl SMESITGF [1] son: liderazgo, trabajo en
equipo, perfil innovador, comunicacion, manejo de conflictos, toma de decisiones,
motivacion y habilidades de gestion. También podemos concluir que las personas
asignadas a los roles descriptos en el marco de gobernanza deben poseer el rol de lider ya
que se requiere la habilidad de liderazgo para el éxito empresarial. El rol del lider fue
discutido en varios articulos de investigacion destacando las siguientes principales
habilidades blandas para su exitoso desempefio: liderazgo, motivacién, creatividad,
habilidades de gestion (tiempo, riegos, recursos, tareas), innovacién, extroversion,
amabilidad, habilidades de comunicacién y trabajo en equipo. Por lo dicho anteriormente
ademas de las habilidades encontradas para cada rol se le deberian requerir las habilidades

descriptas para el rol de lider.

A continuacion (Tabla 5), se brindara una definicion para cada habilidad blanda comun a
los roles del marco de gobernanza de TI [1] basadas en el documento de investigacion
realizado por Matturro [3] y en los articulos [8], [26], [27].

Categorias de Habilidades Blandas Definicion

Liderazgo Barrow (1977, citado por Chelladurai,
1984) define al liderazgo como un
“proceso comportamental que intenta
influenciar a los individuos y los grupos
con la finalidad de que se consigan unos
objetivos determinados” 0 “Definir
estrategias proporcionando orientacion a
los demas, teniendo vision de aquello que
se puede lograr” [27].

Trabajo en equipo La capacidad de un individuo que es
bueno para trabajar estrechamente con
otras personas. La capacidad de trabajar
de manera efectiva en un entorno de
equipo y contribuir hacia la meta
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Definicion

Categorias de Habilidades Blandas

.~ deseada. Lacapacidad de cooperar con |

Perfil Innovador o innovacién

Habilidades de comunicacién

Manejos de conflictos

Toma de decisiones

Motivacion

Habilidades de gestion (tiempo, riegos,
cambios, recursos, tareas)

otros comparieros de equipo durante el
trabajo en equipo [3].

La capacidad de identificar y crear
nuevas ideas y oportunidades. La
capacidad de producir o proponer
soluciones imaginativas y practicas para
problemas de negocios. La capacidad de
idear soluciones nuevas y creativas.
Tener pensamiento creativo para
proponer nuevas ideas [3].

Habilidad para comunicarse oralmente y

por escrito de manera simple, concisa, no
ambigua y fécil de entender. EIl conjunto

de habilidades que permite a una persona
transmitir informacion para que se reciba
y comprenda. La capacidad de transmitir
informacion para que sea bien recibida y
entendida. La capacidad de comunicarse

efectivamente con los demas [3].

La capacidad de resolver conflictos de
intereses en situaciones laborales [3].

La capacidad de juzgar alternativas y
tomar decisiones apropiadas. La
capacidad de tomar decisiones sensatas
basadas en la informacion disponible [3].

Es un estimulo o impulso por hacer algo.
Con un mayor nivel de motivacion se
puede lograr un mayor nivel de
compromiso con un desafio o con un
objetivo. La motivacion por tanto
fortalece o debilita la intensidad del
comportamiento, esto se termina en el
momento en que se logren los objetivos.
La motivacién aumenta la efectividad y
eficacia para lograr un trabajo [26].

Ejercicio de control y supervision en el

ambito de la autoridad y la rendicién de
cuentas establecida por la gobernanza [8].
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Tabla 5: Categorias de Habilidades Blandas. Adaptado de [2],[8], [26], [27].

Por otro lado, fue creada la Tabla 6 para destacar las principales habilidades blandas

encontradas en la revision de la literatura:

Habilidad Blanda Frecuencia

Liderazgo 11
Innovacién

Toma de decisiones

Motivacion

Comunicacién

Creatividad

Gestion

Trabajo en equipo

Habilidades Interpersonales
Actitud emprendedora
Proactividad

Manejo de conflictos
Responsabilidad

Etica

Habilidades de organizacion y planificacion
Autoconfianza

Extroversion

Amabilidad

Pensamiento estratégico
Servicio/Orientacion al cliente
Iniciativa

Mentalidad abierta
Adaptabilidad

Resolucién de problemas
Empatia

Habilidades de negociacion
Capacidad de operar bajo presion
Temperamento

Capacidad de analisis

Paciencia

P P PP P FP P PFPPFPPFPPFPPFPFPEFPDNMNMNDNDDDNDDDNMNDNDNDDWWWWO Ol o0 o o
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Habilidad Blanda Frecuencia

Metddico 1
Tabla 6: Habilidades blandas y niumero de frecuencia que aparecen en los articulos de

investigacion (elaboracion propia).

Como podemos observar el liderazgo, la innovacion, toma de decisiones, motivacion,
comunicacion, creatividad y gestion son las habilidades blandas m&s mencionadas en los
articulos de investigacion seleccionados para el presente trabajo. No hay evidencia de que
el resto de las habilidades mencionadas en la literatura sean menos importantes o tengan
un impacto menor en el desempefio de las organizaciones. Simplemente son menos

mencionadas y analizadas por los expertos.

Segun Szilard, Benedek, y lonel-Cioca [28] las habilidades blandas mas requeridas por

expertos de Tecnologia son (llustracion 2):

14,00
12,00
10,00
8.00
6,00
4,00
2,00
0,00 + . . . v . v . . v ¥

llustracién 2: Habilidades blandas necesarias para PyMEs de TI (en %) segin

expertos [28]

De acuerdo a la grafica mostrada anteriormente (llustracion 2) y en cuanto a Tabla 6 que
describe la frecuencia de habilidades blandas encontradas en articulos de investigacion,
podemos decir que tanto los expertos como los autores perciben la necesidad del
desarrollo de habilidades blandas como la Innovacion, Creatividad, comunicacion y
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liderazgo. Es interesante destacar que existe una gran coincidencia en las habilidades
identificadas por el presente trabajo y las mencionadas en la llustracién 2 a pesar de que

el foco y la fuente de investigacidn no sean iguales.

Autores como Penzenstadler, Haller, Schlosser, y Frenzel [29]) afirman que no es facil
encontrar una persona que posea todas las habilidades blandas necesarias para
desempefiar un rol pero si podréan ser adquiridas a través de la capacitacion. La siguiente
pregunta de investigacion profundizara sobre el desarrollo de las mismas (ver Seccion
6.2).

6.2.Respuesta a la pregunta de investigacion nimero dos

P2: ¢De qué forma se pueden adquirir las habilidades blandas?

R2: Muchos autores como Hanif y Tarig [25] coinciden en que cada tarea o trabajo
requiere un conjunto de habilidades y es importante que las personas tengan habilidades
que coincidan con los requisitos del trabajo o sean capacitadas para adquirir las mismas.

Segun J. M. G. Lépez [30], “Un error muy frecuente en la administracion es que por lo
regular, cuando se plantea una estrategia, se sefialan con precision lo que se va a hacer
con los recursos econémicos, tecnoldgicos y financieros, pero rara vez se mencionan los
recursos humanos que se van a necesitar y mucho menos, con qué cualidades,
habilidades, conocimientos y/o competencias.” Se deben determinar qué habilidades se
requieren en las estrategias formuladas y en base a estas asignar a las personas que
cumplan con los requisitos planteados o dotarlos de esas habilidades mediante la
capacitacion; a su vez debe existir un compromiso por parte del personal para capacitarse
y luego aplicar las habilidades adquiridas a su trabajo para lograr un mejor desemperio
[30]. Es importante destacar que al igual que J. M. G. Ldpez [30] varios investigadores
sostienen que la capacitacion brindada debe estar siempre alineada con el puesto o plan

de carrera y con la estrategia de la organizacion, su vision, mision y valores.

Hoy en dia, existe una baja capacitacion de habilidades blandas en el sector de las PyMEs
y se atribuye al costo de dichas capacitaciones tanto monetario como de tiempo de trabajo.
A su vez los CEO o propietarios y la formacion academica ponen mayor énfasis en el

desarrollo de habilidades técnicas dejando de lado las habilidades blandas sin ser
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consientes la importancia que tienen estas. Segun Riaz, Abbas, y Irshad [10] cualquier
producto informéatico desarrollado por una empresa de software es un extracto de
habilidades blandas como habilidades de liderazgo, gestion e interacciones sociales. Esto
ultimo demuestra que mejorando y prestando atencién a este tipo de habilidades el trabajo
técnico serd mas productivo y exitoso por lo que el costo invertido serd ganancia a
mediano plazo para las PyMEs. Es importante mencionar que los propietarios y altos roles
de las compariias deben cambiar su forma de pensar y ser consientes en que la
capacitacion de habilidades blandas es una inversion y permitird una ventaja competitiva

frente a otras empresas.

De acuerdo con la revision de la literatura efectuada, el aprendizaje electronico, talleres,
juego de roles, simulaciones, evaluaciones y tutorias son formas de capacitacion efectivas
para el desarrollo de habilidades blandas. Segun Szilard, Benedek, y lonel-Cioca [28],
para los especialistas en TIC y la generacién Z, los recursos de aprendizaje en linea serian
la herramienta de desarrollo de habilidades blandas mas adecuada para aprender a su
propio ritmo y en la mayoria de los casos combinarlos con instancias presenciales. Otros
autores sostienen que los talleres grupales y juegos de roles son los mas enriquecedores
ya que facilitan el intercambio de experiencias entre los empleados que desempefian
diferentes funciones en la misma empresa. Cualquiera de los dos tipos de capacitacion
(electrénico o a través de instancias presenciales) deben estar bien preparados con el
objetivo de motivar a los empleados, mostrar su desempefio y generar compromiso entre

todos los miembros de la organizacion.

Barry y Plessis [31] mencionan en su articulo que las habilidades blandas adecuadamente
gestionadas dan como resultado aumentos de productividad, innovacion, logros
organizaciones e individuales. Si bien es dificil determinar la ausencia o presencia de este
tipo de habilidades, Barry y Plessis al igual que muchos autores sostienen que pueden ser

aprendidas y mejoradas mediante la capacitacion entre empleados de la misma empresa.

Ademas de las instancias de capacitacion muchos investigadores sostienen que un
programa de evaluacion del personal es fundamental para la identificacion de ausencia o
presencia de habilidades blandas. Cuestionarios basados en escenarios tipicos que ocurren
en proyectos o sobre la personalidad de empleados fue una herramienta encontrada en

muchos articulos de investigacion para identificar habilidades blandas o problemas
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laborales (Madanchian, Hussein, Noordin, y Taherdoost [19]). A su vez, sostienen que
los lideres y altos roles de empresas deben ser evaluados por sus subordinados y viceversa
con el objetivo de mejorar relaciones interpersonales y el desempefio de las tareas a

realizar.

Por otro lado, es importante destacar la necesidad de un sector en la organizacion
encargado de crear, ejecutar, dar seguimiento y evaluar los procesos de capitacion y
evaluacion teniendo en cuenta el plan de carrera de cada empleado y los objetivos
establecidos por la empresa o proyecto. Segun la revision de la literatura, el departamento
de Recursos Humanos junto con instructores (internos y/o externos) deberia desempefiar
esta tarea. De esta manera la formacion de habilidades blandas a través de la capacitacion
facilitard que los empleados puedan adaptarse al puesto de trabajo para el cual fueron
contratado, asi como también ayudar a su desarrollo profesional dentro de la empresa.
[32]. De acuerdo con los articulos seleccionados para el presente trabajo, no se
encontraron procesos de gestion de habilidades blandas enfocados a PyMEs de T, por lo
que resulto interesante el disefio de un proceso de capacitacion (ver seccién 7 del presente
documento) para ser implementado en este tipo de empresas basado en procesos
existentes de capacitacion de recursos humanos. Como oportunidad de trabajo futuro, se
deberia probar este proceso en distintas empresas con el fin de comprobar el éxito de este
o identificar posibles mejoras.
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7. Proceso de capacitacion de habilidades blandas

En esta seccion del presente documento se dara a conocer la definicién de un proceso
de capacitacion junto con una matriz de asignacion de responsabilidades (matriz RACI)
con el fin de gestionar y desarrollar las habilidades blandas de los recursos humanos que
forman parte de PyMEs en el sector de tecnologia de la informacion. Es importante
destacar que las actividades y roles de este proceso podran varian segun el contexto de
cada organizacién. Su disefio fue basado en el trabajo de investigacion realizado por
Lopez [30], las normas 1SO 10015 (anexo de las normas ISO 9000) [18] y en el proceso

de capacitacion propuesto por Chiavenato [32].

El siguiente proceso de capacitacion (llustracion 3) fue propuesto por Ldpez [30] para
mejorar el desempefio de los recursos humanos en las organizaciones; el mismo no esta
enfocado al desarrollo de habilidades blandas, pero si a la formacion de habilidades en
general (no especifica el tipo de las mismas). En dicho proceso se puede observar el ciclo
Deming sefialado en la norma ISO 10015 [18], el cual establece que toda actividad
sistematica se debe Planear, Hacer, Analizar y Evaluar lo cual es importante para la

retroalimentacion del proceso.
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[lustracion 3: Proceso de capacitacion desarrollado por Lopez [30]
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Como podemos observar el proceso ilustrado (Ilustracion 3llustracion 3) es un proceso

ciclico que consta de cuatro etapas las cuales también formar parte del proceso a disefiar

para este trabajo:

Realizacion de la DNC (Diagnostico de necesidades de capacitacion):
Investigacion, detecciones y analisis de necesidades de capacitacion. Para
recopilar esta informacidn se realizan analisis en toda la organizacion teniendo en
cuenta metas y estrategias de la compafiia, del personal, de tareas y procesos. Esta
etapa resultara como insumo de la siguiente etapa ya que le proporcionara las
habilidades necesarias a desarrollar o mejorar.

Desarrollo de planes y programas: elaboracion del programa de entrenamiento
para satisfacer las necesidades recopiladas en la etapa anterior. Aqui se disefiara
el proceso a implementar segun el programa de entrenamiento.

Realizacion de la capacitacion: ejecucion del programa de entrenamiento. Esta
etapa actuard como el producto/resultados de la ejecucion del proceso de
entrenamiento segun el programa definido en la etapa anterior.

Evaluacion de los resultados: verificacion de los resultados del entrenamiento.
Segun los resultados de esta se mejorara o repetira el proceso dando lugar a la

retroalimentacion.

A continuacion, considerando lo propuesto por Lopez [27] se detallara una adaptacién

del proceso de capacitacion en el contexto de las PyMEs de T1 (llustracion 4):
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Diseiio del programa de capacitacién

o Elegir las habilidades blandas a mejorar o
desarrollar en base al andlisis realizado en el
proceso de Diagnéstico de necesidades de
capacitacion y objetivos definidos en la etapa
anterior.

Elegir las personas a capacitar.

o Elegir instructor (interno o externo).

Planificar el contenido de la capacitacion y

actividades diddctcas a realizar (por ejemplo:

exposicion verbal. videos, juegos de roles,
pruebas psicologicas, entre otras)
Establecer donde v cuando capacitar.

indicadores para validar el éxito de esta.
» Definir pruebas de evaluacion para los
participantes
* Definir presupuesto

Definir como se realizara: online o presencial,

Definir el resultado deseado de la capacitacion e

Q

6
A4

Evaluacion de los resultados

o Evaluar proceso y programa
de capacitacion

Evaluacion y medicién de
resultados.

Comparacon de la situacion
actual con la anterior.
Analisis de costo-beneficios.
Obtener retroalimentacion por
parte de los empleados
involucrados en la
capacitacion.

Diagnéstico de necesidades de capacitacion

ol Lierit i Tuk habitvindcs bluodis
mejorar o desarrollar; para ello ejecutar
subproceso detallado en la siguiente
imagen Una vez finalizado continuar
con el establecimiento de objetivos de
la capacitacion

Definir objetivos de la capacitacién: lo
que la organizacién desea lograr
mediante la capacitacion de su personal
utihizando el analisis realizado en el
proceso de Diagndstico de necesidades
de capacitacion Deben ser claros.
retadores, cuantificables y alcanzables.
Definir y establecer medidas de control
para evaluar los objetivos (para validar
si fueron alcanzados o no y de qué
forma).

O

Ejecucién de la capacitacion

Aplicacion del programa
desarrollado en laetapa 2 y

pilacion de los r
obtenidos.

O
A

llustracidn 4:Proceso de capacitacidn de habilidades blandas.

realizado.

sobre las habilidades a capacitar son:

Evaluacién del desempefio.

Observacion directa en el puesto de trabajo.

Exdmenes de conocimientos.

Aplicacion de cuestionarios.

Entrevistas con jefes de departamento.

Reuniones con diferentes departamentos.

La etapa de Diagnostico de necesidades de capacitacion contiene un subproceso (ver
llustracion 5) con el objetivo de identificar las herramientas y tacticas para extraer la

informacidn requerida para la elaboracidn del programa de capacitacion segun el analisis

Segun Chiavenato [32], los métodos o tecnicas recomendadas para obtener informacion
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e Ladescripcion de puestos.
e Problemas de interaccion humana del personal.

e Conflictos con colegas, jefes -subordinados, entre otras.

Este autor, ademas de las técnicas descritas anteriormente, menciona una serie de
indicadores que son Utiles a la hora de identificar la necesidad de una instancia de
capacitacion, algunos de ellos son: Expansion de la empresa y admision de nuevos
empleados, reduccion del nimero de empleados, cambio de métodos y procesos de
trabajo, sustituciones o movimiento de personal, baja calidad de produccion, baja
productividad, comunicaciones deficientes, niUmero excesivo de quejas, comunicacion
deficiente, mala atencion al cliente, poco interés en el trabajo y errores en la ejecucion de

ordenes.

Por otro lado, en la etapa de diagnostico de necesidades, en base a los resultados obtenidos
en el subproceso, se definen los objetivos de la capacitacion. De acuerdo a Chiavenato

[32], los principales objetivos de la capacitacion deberian ser:

e Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas debido a
la mejora de sus habilidades blandas.

e Cambiar la actitud de las personas para crear un mejor clima laboral aumentando
su motivacion.

e Brindar oportunidades de mejora para el desarrollo personal continuo.

Una vez definidos los objetivos se podran desarrollar los planes o técnicas para
alcanzarlos, seleccionando las metodologias apropiadas y adecuarlos en funcion de los
recursos disponibles y el presupuesto. A continuacion, el subproceso de la etapa nimero

1 del proceso de capacitacion.
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. s Evaluar el proceso
Ejecucion de las actividades P

planeadas Monitoreo del proceso, comparar
lo deseado con lo realizado,

Realizar las actividades planeadas evaluar posibles mejoras en el
enlaetapal.l proceso.

O £

A4 A4

8. O
A4 A4
Planificacion de actividades para obtener Analisis de la informacién
necesidades de desarrollo recopilada
» Determinar las técnicas a utilizar para Analizar la informacién recopilada
la recopilacién de informacion. obtenida a través de la ejecucion de
« Disefiar planillas para administrar la actividades en la etapa 1.2. El
informacién. resultado de este analisis sera el
» Concretar citas y entrevistas. insumo para el proceso encargado
* Agendar reuniones de trabajo de la creacién del programa de
» Realizar una comparacion de las capacitacién.
habilidades existentes contra aquellas
requeridas.
« Elaborar el programa y cronograma de
trabajo

 Dar a conocer el programa y
cronograma de trabajo a supervisores e
involucrados en la capacitacion.

[lustracion 5: Subproceso para la identificacion de habilidades blandas a capacitar

Luego de la planificacion y ejecucion de la capacitacion se sugiere una etapa de

evaluacion acerca del proceso y el desempefio de los empleados (llustracion 6).

Segun Lépez [30], la evaluacion de la capacitacion debera dar informacion acerca de:

e Lareaccion de los empleados capacitados.

e El conocimiento adquirido.

e Las habilidades bandas modificadas (o desarrolladas).
e EIl desempefio en los puestos de trabajo

e Lalogistica y coordinacion para la imparticion.

e El material didactico y equipo de apoyo.

e Contenido del programa.

e Técnicas didacticas utilizadas por el instructor.

¢ Nivel de conocimientos y habilidades del instructor.

e El costo-beneficio.

Werther, William y Keith, siguieren la realizacién de evaluaciones a los participantes
antes y después de la capacitacion. La evaluacion posterior a la capacitacidn es importante
para verificar si los conocimientos y habilidades adquiridas han brindado resultados

exitosos en el desempefio del trabajador.
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De acuerdo con la revision de la literatura, los principales métodos de evaluacion podrian
ser:

e Aplicacion de cuestionarios.
e Entrevistas.

e Observacion directa.

e Reportes de cumplimientos,

e Evaluacion de desempefio.

Prueba anterior a la Prueba posterior a la Seguimiento

capacitacion capacitacion v
8- O) -
A4 A A4

O O
\ e

Empleados capacitados Ubicacién en el puesto

O
A4

Normas de evaluacion

llustracién 6: Evaluacion de la capacitacion.

Al concluir la evaluacién, la empresa podrd continuar con la misma planeacion o

modificarla dando lugar a la retroalimentacion del proceso.

Responsible Encargado - El que lo debe hacer

Accountable Responsable = El que debe rendir cuentas

O >

Consultado > Al que se le consulta (informacion o tarea)

I Informed Informado > A quien se le informa del resultado

Tabla 7: Tipos de responsabilidades definidas en la matriz RACI.

Para el proceso de capacitacién detallado anteriormente (llustracion 4) se definira una
matriz de asignacién de responsabilidades (RACI) donde las responsabilidades se

categorizan en cuatro tipos (Tabla 7).
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Roles:

e Gerente de RRHH >GRRHH

e Encargado de la gestion de capacitaciones dentro del departamento de RRHH. ->
ECRRHH

e CFO

e Supervisor del empleado a capacitar >SEC

e Instructor o Capacitador (interno o externo) > CAP

e Empleado a capacitar > EMPCAP

Matriz RACI - Diagnoéstico de necesidades de capacitacion

é T L
o o T
N S| 2| B| & 8| &
Actividades 2| o 8
L

1) Ejecucion del subproceso destinado a la R A I
identificacion de habilidades blandas a
mejorar o desarrollar.
2) Evaluacién del subproceso de R A
identificacion de habilidades blandas.
3) Definicion de objetivos de capacitacion. A R I
4) Definicién de medidas de control para R A I
evaluar los objetivos de la capacitacion.
5) Gestion de habilidades blandas a R A
capacitar.

Tabla 8: Matriz RACI - Diagnostico de necesidades de capacitacion
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Roles

Actividades

Matriz RACI - Disefio del programa de capacitacion

EMPCAP

1) Elegir las habilidades blandas a mejorar o
desarrollar en base al resultado del proceso
de Diagndstico de necesidades de
capacitacion y objetivos definidos.

2) Elegir las personas a capacitar.

3) Elegir Instructor.

4) Definir modalidad de la capacitacion:
online o presencial.

GRRHH

5) Planificacion del contenido y actividades
didacticas.

6) Establecer donde y cuando capacitar.

7) Definir el resultado deseado de la
capacitacion.

8) Definir Indicadores para validar el
resultado de la capacitacion.

9) Definir Pruebas de evaluacion para los
participantes.

10) Definir presupuesto para la capacitacion.

ECRRHH

U
>

CAP

SEC

CFO

Tabla 9: Matriz RACI - Disefio del programa de capacitacion
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Matriz RACI - Ejecucion del programa y evaluacion de los

resultados de la capacitacién

Roles

Actividades

EMPCAP
GRRHH
ECRRHH
CAP

SEC
CFO

O
>
U

1) Ejecucion del programa de capacitacion.

2) Recopilacion y gestion de los resultados.

3) Evaluacion del proceso y programa de R A I
capacitacion.

4) Evaluacion y medicién de resultados. [ R A

5) Comparacion de la situacion actual con la
anterior.

6) Andlisis de costo-beneficio. N R A

7) Definir Indicadores para validar el R| A LS
resultado de la capacitacion.

8) Evaluacion por parte de los empleados A R I I A
involucrados en la capacitacion.

9) Efectuar pruebas anteriores a la A I
capacitacion.

10) Efectuar pruebas posteriores a la A I I R
capacitacion.

11) Realizar seguimiento de los empleados I [ R A
capacitados.

Tabla 10: Matriz RACI - Ejecucién del programa y evaluacion de los resultados de la

capacitacion

Es importe destacar que los roles y caracteristicas de las PyMEs hacen que la

implementacién de este proceso y definicion de roles mostrados en la matriz RACI

puedan variar.
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8. Conclusiones

En la mayoria de las PyMESs se puede observar la presencia de grandes capacidades
técnicas de sus empleados ya que muchas de estas fueron fundadas por técnicos para
llevar a cabo un negocio especifico en el cual son muy buenos. Sin embargo, para
negociar, lograr un buen ambiente laboral, obtener una comunicacion efectiva (con
empleados, proveedores, inversores, clientes), promover la innovacion y lograr objetivos
empresariales es importante el desarrollo de habilidades blandas. Por otro lado, la mayoria
de las empresas, tanto PyMES como grandes empresas no cuentan con procesos ni
herramientas eficientes para gestionar este tipo de habilidades. Varios investigadores
sostienen que el desarrollo de estas habilidades deberia comenzar en las universidades sin
embargo existen programas universitarios enfocados a la formacion de las mismas pero
el estudiante no consigue adquirirlas de forma rapida ya que la practica del dia a dia y el
seguimiento es esencial para el desarrollo de estas. Dicho esto, podemos observar que
tanto universidades como empresas enfrentan la misma probleméatica ya que las

habilidades blandas no son faciles de ensefiar y gestionar como las habilidades técnicas.

Un gran reto para muchas PyMEs es el de utilizar los recursos disponibles para conseguir
con la maxima efectividad y economia el producto que el cliente necesita haciendo frente
a dificultades financieras, tecnoldgicas, administrativas y falta de personal (con las
habilidades blandas y duras requeridas), asi como también la existencia de una fuerte
competitividad entre empresas del mismo rubro. Investigadores sostienen que el logro de
este reto puede ser considero una ventaja competitiva a través de la innovacion y

desarrollo de habilidades blandas de sus empleados.

La presente investigacion dio como resultado una extensa lista de habilidades blandas
para cada rol especificado en el marco de gobernanza de TI SMESITGF [1] pero segun
los expertos existe un subconjunto que se destaca como mas importante: liderazgo,
trabajo en equipo, perfil innovador, habilidades de comunicacion, manejo de
conflictos, toma de decisiones, motivacion y habilidades de gestion. ES necesario
destacar que todos los empleados deben trabajar en el desarrollo de sus habilidades
blandas, pero son los altos roles que deben identificar y promover el aprendizaje de las

mismas.
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Otro punto clave, segun la literatura es que los roles presentes en el marco a trabajar deben
adquirir el rol de lider para el éxito de la empresa PyME. A su vez, en cuanto a la
investigacion podemos destacar que los roles mas analizados son el rol de lider, CEO y
Gerente de proyecto relacionados a PyMESs y que muchas de estas empresas presenta una
Unica persona que desarrolla todos estos roles debido a la poca cantidad de empleados
que presentan.

La implementacion de programas de desarrollo segun el tipo de habilidad blanda a
trabajar y el establecimiento de una cultura de aprendizaje seran las herramientas
necesarias para la ensefianza de las mismas y el cambio o mejora del comportamiento
profesional. Segun la revision de la literatura, el aprendizaje electrénico, talleres, juego
de roles, simulaciones, evaluaciones y tutorias son formas de capacitacion efectivas para

el desarrollo de habilidades blandas.

Es importante destacar que de acuerdo a la revision de la literatura efectuada no se
encontraron procesos detallados de capacitacion para el desarrollo de habilidades blandas
en PyMEs, ni un sector encargado de la planificacién y seguimiento continuo de estas
habilidades. Por esto Gltimo, resultd interesante el disefio de un proceso de capacitacion
para ser implementado en empresas basado en el trabajo de investigacion de J. M. G.
Ldpez [30] y en la norma ISO 10015. También se cre6 una matriz RACI para especificar
las actividades a realizar segun el rol para lograr una formacion exitosa. El desarrollo de
procesos de capacitacion potenciard los roles gerenciales con el fin de mejorar el
desempefio alcanzando los objetivos empresariales para lograr una ventaja competitiva

en el sector de las empresas de TI.
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9. Trabajo a futuro

En base al presente trabajo realizado se podria llevar a cabo la integracion del proceso
de desarrollo de habilidades blandas (especificado en la seccion 6.2 ) al marco de
gobernanza de TI SMEsSITGF [1] junto con la creacion de un rol independiente cuyo
cometido sea la gestion de habilidades blandas de los empleados. Luego de su integracion
se esperaria la implementacién de dicho proceso en varias PyMEs para evaluar su

efectividad.

En un trabajo multidisciplinario se deberian establecer planes de capacitacién por
rol/habilidad con un modelo de evaluacion continua para poder medir su desempefio
laboral y la efectividad de la capacitacion. La creacion de una aplicacion web seria ideal
para la gestion de habilidades blandas de cada empleado, asi como también la
visualizacion de un cuadro de mando (tablero de control) que permita la toma de
decisiones gerenciales ya sea para la asignacion de tareas como para la identificacion de
mejora 0 desarrollo de habilidades, entre otras funciones necesarias para un correcto
monitoreo. Esta aplicacion deberia brindar informacion sobre la capacitacion, habilidades
y desempefio para todos los empleados de la empresa siendo distinta segun el perfil,

necesidades e intereses de cada rol.

A su vez segun Szilard, Benedek, y lonel-Cioca [28], las aplicaciones destinadas al
ambito laboral y de aprendizaje deben ser compatible con dispositivos moviles, accesible,
utilizable, atractivas, interactivas, intuitivas, auto explicativas, en diferentes formatos
(video, texto, etc.) y centrado en el logro de objetivos de rendimiento, motivando y

mostrando el progreso del alumno.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente se sugiere el uso de la tecnologia para
permitir una rapida gestién facilitando el monitoreo y asignacién de tareas brindando la
trazabilidad de habilidades blandas adquiridas por persona, tareas, objetivos, desempefio

y efectuando métricas para un mejor control.
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10. Lecciones aprendidas

Este trabajo fue muy enriquecedor ya que es la primera vez que realizo un trabajo
de investigacion académico. Tuve la suerte de trabajar en empresas relacionadas a la
carrera que estudio y gracias a esto he vivido muchas experiencias que me han ayudado
a desarrollarme profesionalmente. He notado que a medida que fueron pasando los afios
el concepto de habilidades blandas fue resonado cada vez mas; es por esto que el tema a
investigar me parecié muy interesante considerando ademas que la gestién de habilidades

blandas en empresas de tecnologia son una problematica hoy en dia.

Nunca habia realizado un trabajo académico con un tutor y gracias a Helena Garbarino,
mi tutora, he aprendido mucho sobre cémo realizar un trabajo de investigacion ya sea
aspectos de documentacion, seleccion de un articulo de investigacion candidato a tener
en cuenta para el presente trabajo, coordinacion y organizacion, entre otras innumerables

lecciones aprendidas.
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Director skill sets

Study on CEO characteristics for
management of public art
performance centers

What are the competences in
information system required by
managers? Curriculum development
for management and public
administration degrees
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f&src=s&stl=+board+of+directors++skills&s
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77&sot=b&sdt=b&sl=42&s=TITLE-ABS-
KEY%28+board+of+directors++skills%29&r
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https://link-springer-
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The Role of the CIO: CIO
The Evolution
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Why Measure the CEO
CEOQ's Performance

The Relationship of CEO
Leadership Style and

CEO Values to

Ethical Practices in
Organizations

On the Nature of
Effective CIO/CEO
Communication:
Evidence from an
Interview Study

Study on CEO CEO
characteristics for
management of

public art

performance centers

Leadership and CEO
Organizational

Culture: Linking

CEO Characteristics

to Cultural Values

Trust in Companies  CEO
and in CEOs: A
Comparative Study

of the Main
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ROL

CIO/CEO

Link
https://link-springer-
com.proxy.timbo.org.uy:8
8/chapter/10.1007/978-1-
4757-4041-7 13

https://link-springer-
com.proxy.timbo.org.uy:8
8/content/pdf/10.1007%2F
978-1-4757-9539-

4_19.pdf

https://link-springer-
com.proxy.timbo.org.uy:8
8/article/10.1023/A%3A10

23085713600

https://link-springer-
com.proxy.timbo.org.uy:8
8/chapter/10.1007/978-3-
319-50535-0 1

https://link-springer-
com.proxy.timbo.org.uy:8
8/article/10.1186/s40852-
015-0007-7

https://link-springer-
com.proxy.timbo.org.uy:8
8/article/10.1007/s10869-
009-9109-1

https://link-springer-
com.proxy.timbo.org.uy:8
8/article/10.1007/s10551-

010-0363-y
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Everything Under
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the Evaluation of
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Performance in
Small and Medium-
Sized Firms

Improving corporate
performance by
enhancing team
dynamics at the
board level

CEOQ characteristics
and firm
performance: focus
on origin, education
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Project competence
in product
development

What are the
competences in
information system
required by
managers?
Curriculum
development for
management and

public administration
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An entrepreneurial
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model

Disentangling
complexity: how
negotiators identify
and handle issue-
based complexity in
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CEO

Board of
Directors

CEO

Project
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Business
Executive

Skills
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8/article/10.1007/s41464-
017-0027-x
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8/article/10.1057/jdg.2013.
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business-to-business
negotiation

Competitive
Advantage and
Human Resource
Management in
SMEs ina
Transitional
Economy

Empirical
investigation of chief
executive officers'
personal brand

CEO burnout,
managerial
discretion, and firm
performance: The
role of CEO locus of
control, structural
power, and
organizational
factors
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SMEs

CEO

CEO
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https://link-springer-
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8/article/10.1023/A%3A10
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https://www-scopus-
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-§2.0-
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KEY%28social+competen
ces+CEO%29+AND+DO
CTYPE%28ar%29+AND+
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E+2013&relpos=0&citeCn
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Soft options [project
management]

Process based
identification of
software project
manager soft skills

An evaluation of
personal and
interpersonal
competencies of
project managers

Emotional
intelligence: a
crucial human
resource
management ability
for engineering
project managers in
the 21st century

Soft Skills

REquired: A
Practical Approach
for Empowering Soft
Skills in the
Engineering World

Evaluation of Team
Expertise in
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ROL

SMEs
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Managers

Project
Manager

Project
Manager
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Managers

Project
Manager

Project
Manager
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The Role of
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Meta-
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Relation to Human
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Rethinking Project
Management
Education: A
Humanistic
Approach based on
Design Thinking

Decision support
systems for
teambuilding

CEO
Communication and
Reputation in the
Czech Republic: An
Inspiration for Czech
SMEs

Governance for
SMEs: Influence of
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CIO

CIO
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Project
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CEO
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