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Capitulo 1
INTRODUCCION

1.1. Objeto del trabajo

Las organizaciones eficientes y eficaces concentran sus esfuerzos en el
mejoramiento de sus procesos de negocios procurando mejorar la calidad de los
productos y servicios, la productividad, la rentabilidad y también Ila
competitividad; el desafio para una organizacién es implementar sistemas que
permitan investigar y analizar el desempefio de los procesos, con el fin de llegar al
centro mismo de los problemas y tomar las acciones correctivas y preventivas

necesarias.

El Proyecto que se va a disenar es la Mejora y Estandarizacion del Proceso de
Cobros en Industrias PROMAR S. A. Del proceso en estudio, se pretende
identificar las posibles anomalias o deficiencias, para posteriormente llegar a unas
mejoras potenciales que aporten los elementos contundentes y que apoyen de
manera definitiva en la generacion de valor tanto para la empresa como para los

clientes, logrando su total satisfaccion.

Para el avance de la propuesta de mejora del proceso de cobros se hara uso de la
metodologia del Ciclo de Mejora de Procesos (CMP),* desarrollada por el Doctor
José Maria Berenguer y Juan Antonio Ramos Yzquierdo, por cuanto este modelo
se ha utilizado con éxito en variadas de empresas, de todos los tamafos y sectores

con resultados extraordinarios.

1.2. Antecedentes

! Berenguer, José Maria y Ramos-Yzquierdo, Juan Antonio. Ciclo de Mejora de Procesos (CMP).
Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales de la Universidad de Navarra. 2004.



La ausencia de planes, manuales, directrices y coordinacion organizacional hace
que prevalezcan los problemas y se agudicen, afectando la estabilidad de las
compaiiias. Por lo anterior, se hace necesaria la revision permanente, analisis y

seguimiento de los procesos organizacionales.

Teniendo en cuenta que un proceso productivo es un sistema de acciones que se
encuentran interrelacionadas de forma dindmica y que se orientan a la
transformacion de ciertos elementos, para conseguir un producto o servicio, capaz
de satisfacer las necesidades o expectativas de los clientes, tras un proceso en el que

se incrementa su valor.

En una organizacion, muchos procesos se desarrollan con el paso del tiempo, sin
preocuparse demasiado por saber si representan la manera mas eficiente de ofrecer
un producto o servicio. Para ser competitiva la empresa debe identificar los
procesos que desperdician recursos y mejorarlos, con la intencion de evitar
defectos e incrementar la productividad al reducir el tiempo que toma un ciclo del
proceso y eliminar el desperdicio, sin olvidar que su refinacién debe concentrarse
desde el punto de vista del cliente, identificando y eliminando actividades que no

agregan valor.

La empresa, tiene como objeto la fabricaciéon de muebles de madera, que estan en
continuos cambios e innovaciones en aspectos relacionados con calidad y disefos,
asi como la funcionalidad y su aplicacion a cada tipo de necesidad. Para Industrias
PROMAR S. A., es importante el manejo del proceso de negocios, en especial lo
generado desde la facturacion hasta el proceso de cobros, por cuanto el manejo de
tiempos y calidad y el cumplimiento de objetivos se traducen en liquidez y

rentabilidad.

1.3. Justificacion del TFM

La razon por la cual es necesaria la Propuesta de Mejora del Proceso de Cobros en

Industrias PROMAR S. A., y dada su importancia amerita la realizacion de un
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trabajo de fin de master, por cuanto el proceso de cobros hace parte de los llamados
procesos Operativos o Clave, donde se pretende establecer las instrucciones que
deben seguirse para facturar los productos y servicios, de tal manera que se
cumplan con las politicas administrativas y financieras de la empresa. Al igual que
controlar la facturacion y realizar los cobros en los tiempos estipulados por las

politicas de la direccion.

Los objetivos perseguidos para fijar un valor afadido, son:

v Estandarizar los contratos de obra y los pagos porcentuales, para tener un

manejo eficiente de tiempos en el proceso de negociacion y contratacion.

v" Programar y fortalecer las actividades en el departamento de diseno, generando

como beneficio la mejora de los tiempos por cada contrato de obra.

v' La empresa debe contar con un programa de sistematizaciéon (ERP) apropiado
para que los reportes salgan en tiempo real y se cuente con informacion

confiable y en forma oportuna.

v La actividad de cobros, debe tener un responsable o duefio del proceso, con el
tiempo suficiente para atender eficientemente las actividades propias, logrando

como beneficio una mayor eficiencia y eficacia en el proceso de cobros.

Con todas las mejoras mencionadas se genera un manejo eficiente en la
facturacion, con una gestion de cobros al dia, logrando con esto una mayor
eficiencia y eficacia en la facturacion; liquidez financiera; disminucion de impagos;

fortalecimiento de las relaciones comerciales y satisfacciéon de los clientes.

La compafiia debe medir y evaluar peridédicamente el proceso de cobros, por cuanto
es primordial para el logro de los objetivos organizacionales, donde el valor
agregado en el mejoramiento de este proceso con sus actividades y tareas, da como
consecuencia una mejor liquidez, que se traduce en rentabilidad, estabilidad y

respaldo para la empresa.



1.4. Estructura del documento

El presente trabajo se estructura siguiendo las siguientes fases: inicialmente se
describird de manera detallada el problema y su entorno; posteriormente se
mostraran las teorias en la que se fundamenta la propuesta de mejora del proceso;
se abordara de manera justificada la metodologia a utilizar de acuerdo a los
objetivos y a la solucién propuesta y por ultimo, se expondran los resultados

alcanzados generando las conclusiones del Trabajo Fin de Master.
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Capitulo 2
DESCRIPCION DE LA SITUACION Y PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA QUE SE VA A ESTUDIAR.

2.1. Descripcion de la Organizacion.

Industrias PROMAR S. A. es una empresa maderera dedicada a la fabricacion de
carpinteria arquitectonica, dirigida principalmente al sector de la construcciéon que
requiere determinado volumen de producciéon de elementos como marcos, puertas,

closet y cocinas integrales.

El sistema de produccion en serie permite ofrecer precios altamente competitivos
en un producto integrado con excelentes condiciones de fabricacion, pintura,

instalacion y cumplimiento en los tiempos de entrega.

Ademas, cuenta con un completo equipo de trabajo, conformado por profesionales,
técnicos y operarios de planta e instaladores; que ofrecen productos de excelente

calidad, acompafiados de un buen servicio al cliente.

RESENA HISTORICA: Industrias PROMAR S.A. nace en el afio de 1970 como una
empresa fabricante de muebles para maquinas de coser. A medida que se
increment6 la demanda, la produccion se fue ampliando, ofreciendo muebles para
parlantes y muebles modulares desarmables; esto permitié que la empresa creciera
y fuera adquiriendo maquinaria y equipos que facilitaran las condiciones de

produccién, ampliando el rango de oferta de muebles.
En el afio 1984 la empresa se vio enormemente afectada por la crisis econdémica del

pais, en donde el cierre de importaciones ocasiono que el mercado de muebles para

maquina de coser disminuyera notablemente, generando una dificil situacién de
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improductividad en la fabrica, obligando a buscar alternativas en el mercado que

generaran nuevos ingresos.

Es en esta época donde se presenta la oportunidad de trabajar con la constructora
Pedro Gémez, fabricando carpinteria arquitectonica para conjuntos de vivienda.
Aunque el proceso de transicion de muebles para maquinas de coser a muebles de
carpinteria en sus inicios fue dificil, la empresa logr6 adaptarse al cambio,
corrigiendo en el transcurso de cada produccion, las falencias e imperfectos que
pudiera presentar la carpinteria, logrando consolidarse como una empresa
altamente competitiva, hasta el punto de lograr en el afio de 1995 el 61% del
mercado en la ciudad de Cali. Estos contratos sirvieron para impulsar ain mas las

ventas y conseguir clientes y contratos en el resto del pais.

Debido a que la demanda de carpinteria se incrementaba, se hizo necesaria la
adquisicion de maquinaria que respondiera a las necesidades presentes y futuras de
la empresa, asesorandose directamente por los fabricantes, buscando equiparse
con la mas alta tecnologia, que garantizara la calidad y eficiencia de produccion. Es
por esto que hoy en dia, ademas de satisfacer la demanda en el mercado de la
carpinteria arquitectonica, PROMAR S. A. esta en capacidad de producir cualquier
tipo de mueble de madera y materiales afines, gracias a que cuenta con una amplia
infraestructura, equipos especializados para cada proceso de transformacion de la
madera, y un completo equipo de talento humano, trabajando con la premisa de un

mejoramiento continuo y logrando altos niveles de produccion y calidad.

INFRAESTRUCTURA: la planta est4 localizada en la ciudad de Armenia, Quindio,
Colombia, con un &area construida de 6300 metros cuadrados cubiertos, y un
terreno adicional de 3800 metros cuadrados para patios de almacenamiento de

maderas y ampliaciones futuras.

Para la preparacion de la madera se utiliza 2 hornos de secado, avalados por el

Instituto Colombiano Agropecuario ICA, con capacidad total de 40.000 pulgadas
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de madera; éstos poseen un sistema de monitoreo computarizado permanente que

controla la temperatura y tiempos de secado de la madera.

La planta esti equipada con equipos de alta tecnologia; en la seccion de aserrio se
cuenta con cepillos, molduradoras e hiladoras de altima generacion. Para corte y
mecanizado de laminas, se trabaja con centros de maquinado de control numérico,
que garantizan la precision de los cortes y ademés optimizan rendimientos y

tiempos de produccion.

Para el proceso de acabado, se tiene 4 cabinas de pintura y 3 hornos de secamiento,
que proporcionan altos estindares de calidad, aun cuando las condiciones

ambientales no sean las mas convenientes.

PROMAR S. A. esta a la vanguardia en cuanto a adquisicion de maquinaria y
tecnologias aplicadas a los procesos de fabricacién de carpinteria arquitectonica,
buscando ofrecer la mas alta calidad, cuamplimiento y efectividad en produccion.
Ademas, la empresa cuenta con la certificacion BASC (Business Alliance for Secure
Commerce), la cual es sello de respaldo de los procesos de produccion, embalaje y
despacho de mercancia, cumpliendo con todas las normas, especificaciones,
procesos de seguridad y proteccidon al interior de la empresa, para garantizar un

efectivo comercio internacional.

PRODUCCION: la planta esta distribuida en funciéon de optimizar los procesos de
produccion, las estaciones de trabajo estan disefiadas para que funcionen en un
ciclo permanente, permitiendo realizar en un mes produccion de carpinteria para
600 unidades de vivienda, compuesta por marcos, puertas, closet, muebles de bafio

y cocinas.

LINEAS DE PRODUCCION: Industrias PROMAR S.A. posee una amplia oferta
para la produccion de carpinteria arquitecténica, respondiendo a las necesidades,
preferencias y presupuestos de cada cliente. Dispone de herramientas y equipos de

ultima tecnologia, que permite procesar con éptimos niveles de precision, calidad y
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rendimiento, cualquier materia prima relacionada con la industria del mueble y la

madera.

Como productos basicos de linea se tiene: Puertas, marcos, closet, walk in closet

(vestidores), cocinas y muebles de bano. En casos especiales, donde las cantidades

ameritan la produccion de un tiraje en serie, se fabrica elementos como:

Bibliotecas, repisas, escritorios, muebles de televisién, mobiliario de hoteleria, etc.

2.2. Identificacion y Justificacion del Problema

En la bisqueda por conocer, como opera el proceso en estudio, se logra detallar los

problemas que se presentan en la organizacién, los cuales requieren de una

solucion apropiada y alineada con los objetivos y estrategias de la empresa. Entre

los problemas detectados en la fase de analisis, se tiene:

No estan estandarizados los contratos de obra, la empresa tiene un modelo y
las empresas constructoras manejan su propio formato, ocasionando demora en
la contratacion. Las empresas constructoras de casas y apartamentos manejan
su propio modelo de contrato, alargando el proceso de negociacién por los
tiempos de revision de la documentacion; ademas, dejan de cancelar las
cuentas, utilizando como argumento cualquier detalle, por minimo que sea,

hasta el recibo a satisfaccion del contrato de obra.

No estan estandarizados los pagos porcentuales pactados en los contratos de
servicios, generando preferencias e incomodidades entre los clientes, por
cuanto los contratos se pactan con tres pagos, de manera flexible o variable,

negociando con diferentes porcentajes.

Se presenta un cuello de botella en el departamento de disefio, por la tardanza
en la diagramacion de los planos de los contratos. Este es un ciclo prolongado,

donde los pedidos deben someterse a turno.
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e Las compras de materias primas se realizan al inicio de las operaciones, sin una
programacion adecuada, generando grandes cantidades de materia prima en

almacén.

e Algunos muebles y accesorios se hacen y luego se busca la aprobacion de la
constructora, quien no paga por que no hay soporte legal. O algunas veces, la

empresa se olvida cobrar por que no hay soporte para hacerlo.

e El proceso de cobros no estd automatizado, los reportes se generan

mensualmente.

e En la empresa se detecta que el responsable de cobros tiene dos actividades mas
bajo su cargo, lo que se traduce en insuficiente tiempo dedicado a la actividad,
quien ademas se dedica a presentar las cotizaciones y formalizar las
contrataciones a las cuales dedica la mayor cantidad de su tiempo. La relacion

de cartera se saca cada mes.

Como consecuencia de lo anterior, se genera un aplazamiento o atraso en las
facturas de cobro, iliquidez financiera, deterioro de las relaciones comerciales y

unos impagos.

El cumplimiento integral de los contratos de obra, sumado con una buena atencion
por parte de la empresa, genera como oportunidades unos clientes satisfechos y
fidelizados. Para ello se necesita; una persona que se desempefie como responsable
del area cobros, con el tiempo suficiente para ejecutar apropiadamente su labor; se
necesita de un software apropiado, para tener informacion confiable en tiempo real
en el area de cobros. Posiblemente con la tecnologia apropiada, se logre mayor

eficacia en los cobros, con las mismas personas.

2.3. Objetivos Planteados en el Trabajo Fin de Master
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En el presente Proyecto de Mejora y Estandarizacion del Proceso de Cobros en

Industrias PROMAR S. A.; se identifican los siguientes objetivos:

v' Estandarizar los contratos de obra y los pagos porcentuales, para tener un

manejo eficiente de tiempos en el proceso de negociacion y contratacion.

v" Programar y fortalecer las actividades en el departamento de disefio, generando

como beneficio la mejora de los tiempos por cada contrato de obra.

v' La empresa debe contar con un programa de sistematizacion (ERP) apropiado
para que los reportes salgan en tiempo real y se cuente con informacion

confiable y oportuna.

v' Designar un responsable o dueiio del proceso de cobros, con el tiempo
suficiente para atender eficientemente las actividades propias, logrando como

beneficio una mayor eficiencia y eficacia en el proceso de cobros.
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Capitulo 3
MARCO TEORICO

3.1. La Gestion de Procesos

Se llama Gestion o administracion por procesos de negocio (Business Process
Management o BPM) a la metodologia corporativa cuyo objetivo es mejorar el
desempeiio (Eficiencia y Eficacia) de la Organizacion a través de la gestion de
los procesos de negocio, que se deben disenar, modelar, organizar, documentar y
optimizar de forma continua. El Modelo de Administracién por Procesos, se refiere
al cambio operacional de la empresa al migrar de una operacion funcional a una

operacion de administrar por procesos.

Business Process Management (BPM) es un conjunto de métodos, herramientas y
tecnologias utilizados para disenar, representar, analizar y controlar procesos de
negocio operacionales. BPM es un enfoque centrado en los procesos para mejorar
el rendimiento que combina las tecnologias de la informaciéon con metodologias de
proceso y gobierno. BPM es una colaboracion entre personas de negocio y
tecndlogos para fomentar procesos de negocio efectivos, agiles y transparentes.

BPM abarca personas, sistemas, funciones, negocios, clientes, proveedores y socios.

El objetivo de un BPM es descomponer la actividad global de una empresa u
organizaciéon en un conjunto de Procesos, de tal manera que las entidades
funcionales independientes, conectadas con otras, puedan ser analizadas con
detalle y cuyas acciones puedan ser automatizadas, acoplando asi los sistemas con
las personas que intervienen para mejorar la organizacion, logrando eliminar
errores, optimizando tiempos, oportunidades y costes. Todo ello sin perder la
capacidad de adaptacion constante y rapida a cualquier cambio, conservando
métodos seguros con la necesaria flexibilidad para facilitar la intervencién activa y

fundamental de las personas en el proceso.
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3.1.1. Descripcion de la Gestion de Procesos

La gestidon por procesos, es un sistema de gobierno organizativo que parte y esta
orientada hacia el cliente. De tal manera, que identificando las demandas del
mercado, se disena una propuesta de valor y se gestionan los procesos que lo
generan para poder satisfacer las necesidades del cliente del modo mas eficiente

posible.

BPM, se dirige a una compainia a través de sus tres dimensiones esenciales.

a) El negocio: la dimension de valor. La dimensién de negocio es la
dimension de valor y de la creacion de valor tanto para los clientes como para
los “stakeholders” (personas interesadas en la buena marcha de la empresa
como empleados, accionistas, proveedores, etc.). BPM facilita directamente los
fines y objetivos de negocio de la compafiia: crecimiento sostenido de los
ingresos brutos y mejora del rendimiento minimo; aumento de la innovacion;
mejora de la productividad; incremento de la fidelidad y satisfaccién del cliente

y niveles elevados de eficiencia del personal.

BPM incorpora mas capacidad para alinear actividades operacionales con
objetivos y estrategias. Concentra los recursos y esfuerzos de la empresa en la
creacion de valor para el cliente. BPM también permite una respuesta mucho
mas rapida al cambio, fomentando la agilidad necesaria para la adaptacion

continua.

b) El proceso: la dimension de transformacion. La dimensién de proceso
crea valor a través de actividades estructuradas llamadas procesos. Los procesos
operacionales transforman los recursos y materiales en productos o servicios
para clientes y consumidores finales. Esta “transformacion” es el modo en que
funciona un negocio; el elixir magico de la empresa. Mientras mas efectiva sea

esta transformacién, con mayor éxito se crea valor.
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La ciencia aplicada de procesos y transformacion abarca la historia de la gestion
industrial moderna —desde los gurts de calidad como Deming, Juran, Shingo,
Crosby y Peters, y recientemente las practicas de Lean y Six Sigma. BPM
incorpora estas metodologias de forma completa y las acelera con sistemas de

definicion, medida, analisis y control mejorados.

Mediante BPM, los procesos de negocio son mas efectivos, mas transparentes y

mas agiles:

Efectividad de los procesos: Los procesos efectivos son mas coherentes,
generan menos pérdidas y crean un valor neto mayor para clientes y
“stakeholders”. BPM fomenta de forma directa un aumento en la efectividad de
los procesos mediante la automatizacion adaptativa y la coordinacion de

personas, informacion y sistemas.

A diferencia de los métodos y las herramientas del pasado, BPM no impone la
efectividad a través de sistemas de control rigidos e improductivos centrados en
dominios funcionales. En su lugar, BPM permite la respuesta y adaptacion

continuas a eventos y condiciones del mundo real y en tiempo real.

Transparencia de los procesos: La transparencia es la propiedad de
apertura y visualizacion, y es critica para la efectividad de las operaciones.
Tiempo atras, la transparencia eludia a las empresas, cuyos procesos estan a
menudo codificados en sistemas arcanos, ininteligibles para los simples
mortales. BPM descubre estas cajas negras y revela los mecanismos internos de
los procesos de negocio. Con BPM, puede visualizar de forma directa todos los
elementos del disefio de los procesos como el modelo, flujo de trabajo, reglas,
sistemas y participantes asi como su rendimiento en tiempo real, incluyendo
eventos y tendencias. BPM permite a las personas de negocios gestionar de
forma directa la estructura y flujo de los procesos y realizar el seguimiento de

los resultados asi como de las causas.
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c)

Agilidad en los procesos: De todas las demandas de las operaciones
empresariales, quizas la mas apremiante sea la necesidad de cambio, es decir, la
capacidad de adaptacion a eventos y circunstancias cambiantes manteniendo al
mismo tiempo la productividad y rendimiento globales. BPM proporciona
agilidad en los procesos al minimizar el tiempo y el esfuerzo necesarios para
traducir necesidades e ideas empresariales en accion. BPM permite a las
personas de negocios definir procesos de forma rapida y precisa a través de los
modelos de proceso. Les posibilita realizar analisis de futuro en escenarios
empresariales. Les otorga derecho para configurar, personalizar y cambiar
flujos de transacciones modificando las reglas de negocio. Directamente
convierte disefos de procesos en ejecucion, integrando sistemas y construyendo
aplicaciones sin necesidad de codigo y sin fisuras. Ademas, cada plataforma
BPM viene equipada con componentes tecnologicos que facilitan y aceleran el

desarrollo sin cédigo y la integracion.

La gestion: la dimension de capacitacion. La gestion es la dimension de
capacitacion. La gestion pone a las personas y a los sistemas en movimiento y

empuja a los procesos a la accion en pos de los fines y objetivos del negocio.

Para la gestion, los procesos son las herramientas con las que se forja el éxito
empresarial. Antes de BPM, construir y aplicar estas herramientas engendraba
una mezcla poco manejable de automatizacion de clase empresarial, muchas
herramientas de escritorio aisladas, métodos y técnicas manuales y fuerza
bruta. Con BPM, puede aunar todos los sistemas, métodos, herramientas y
técnicas de desarrollo de procesos y la gestion de procesos en un sistema
estructurado, completo, con la visibilidad y los controles necesarios para

dirigirlo y afinarlo.

Por otra parte, Theodore Levitt,2 nos recuerda que una organizacién no solo es un

proceso de produccion de bienes y servicios, sino un proceso de satisfacciéon al

? Levitt, Theodore. "La Miopia del Marketing", Harvard Business Review, 1960. p. 19.
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cliente. La organizacién empieza por el cliente y sus necesidades y no por una
patente, una materia prima o la habilidad para vender; parte de las necesidades del

cliente.

El entorno cambiante es el que promueve una actitud constante de mejora en las
organizaciones. Una actitud que ha desembocado en un proceso planificado,
organizado y sistematico de cambio continuo, como son; los Proyectos de Mejora
de Procesos, los cuales se definen como una acciéon de mejora destinada a cambiar
la forma en que se estd desarrollando un proceso y que tiene como objetivo
incrementar la propuesta de valor de la organizacion, aumentando Ila

competitividad de la empresa.

Entre las mejoras se puede contemplar: la simplificacion y eliminacion de la
burocracia, eliminacion de duplicidades, normalizacién o estandarizacion de la
forma de realizar las actividades, mejorar la eficiencia en el uso de los recursos,

reducir el tiempo de ciclo, analisis del valor, alianzas con proveedores, etc.

3.1.2. Beneficios de la Gestion de Procesos

Las principales ventajas de la gestion de la mejora por procesos son:

> Permite a la organizacion centrarse en el cliente. Como la gestion parte y esta
orientada al cliente, resulta casi obligatorio centrarse en éste al iniciar cualquier
accion de mejora de la organizacion.

» Lavision global de la organizacion y el analisis sistematico de éstas impiden que
alguna quede sin mejorar (por el mapa de procesos y la representaciéon en

cascada de los procesos que conforman la organizacion).

» Permite evaluar el "valor afiadido" de todas y cada una de las actividades de la

organizacion y, por tanto, resulta mas sencillo intentar eliminar las actividades
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sin "valor anadido" y buscar la forma de aumentar éste en todas las acciones

que ya lo tengan.

» Mejora las relaciones y la comunicacion. El trabajar con procesos potencia la
interdependencia, la participacion y el trabajo en equipo de los miembros de la
organizacion. Todo este cambio provoca una mejora en la comunicacion y en las

relaciones entre las personas.

Para toda organizaciéon el BPM es valor agregado, porque facilita la mejora
continua, posibilitando la adaptacion de los procesos e ideas innovadoras
aprobadas por la direccién. La adaptabilidad permite generar nuevos bienes y
servicios que hacen sustentable una compania. La adaptabilidad de una
organizacién esta dada por la adaptabilidad de sus procesos mejorando la
competitividad, permitiendo y facilitando llevar adelante las actividades de manera

agil y eficiente consiguiendo mejoras y beneficios y Retorno de la Inversion.

Las propuestas de valor de BPM son de gran alcance, beneficiando todos los

rincones de la empresa como:

Automatizacion: mayor productividad, coherencia, reduccion de errores, mayor

satisfaccion del cliente y conformidad.

Agilidad: tiempos mas rapidos de respuesta a los problemas, tiempos mas rapidos

para desarrollar soluciones y para responder de forma inmediata.

Flexibilidad: combinaciéon de escala, alcance y capacidad de los sistemas de
informacidn tradicionales con la agilidad, flexibilidad e innovacién de las modernas
tecnologias como Web 2.0; y mejora de una plataforma de informaciéon con las
herramientas y técnicas de CPI, indicadores de desempeno (Balanced Scorecards),3

metodologia, gobierno, entornos de trabajo y metadatos.

® Kaplan, Robert y Norton, David. Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecards.
Revista Harvard Business Review, enero/febrero de 1992.
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Visibilidad: realizar el seguimiento de transacciones empresariales individuales
(incluso en tiempo real) por todo el proceso, penetrando en los subprocesos,
acercandose a los procesos principales, y viendo el proceso desde la perspectiva de

un rol en particular.

Colaboracion: alineamiento y participacion, especialmente entre TI y el negocio.

Gobierno: un modelo fuerte de control y cambio de la gestién que crea confianza
en los clientes, socios, proveedores, reguladores y accionistas. BPM garantiza el
seguimiento de las politicas de utilizacion y reutilizacion, y proporciona supervision

de las tareas y del flujo de trabajo.

3.1.3. Estrategias de transicion a la organizacion horizontal

En el camino a seguir para horizontalizar la organizacién, Fisher (2005) apunta
tres estrategias alternativas de transicion hacia estructuras horizontales que
pueden aplicarse individualmente o de forma combinada en funci6on de la

estrategia de cada organizacion y de su receptividad.

El requisito previo para iniciar el cambio a la organizacion horizontal, sea cual sea
la estrategia utilizada, es “que fluya un mandato de cambio desde el nivel de alta
direccion de la organizacion”. Ninguna de las estrategias funcionara sin existir ese
apoyo de la Direccion que es quién tiene capacidad de decision para provocar

cambios. Las tres estrategias son:

La estructura organizativa: se centra en el disefio de la organizacién, para que
se pueda pasar de una estructura vertical a otra horizontal en base a procesos de

negocio.

El modelo de gobierno corporativo: se centra en la asignacion de los roles y
las responsabilidades necesarias en cada uno de los procesos, para que puedan

funcionar las operaciones interfuncionales.
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El sistema de métricas: se centra en la definicion y evaluacion de la actividad de
la organizacion en base a indicadores de medida de procesos. Es importante que las
mejoras se reflejen en una mejora de los indicadores del proceso, ya que una
méaxima de la gestion de los proyectos de mejora es que “lo que no se mide no se

puede mejorar”.

3.2. Desarrollo Cronolégico de los Distintos Modelos Metodolégicos

La gestion de procesos representa un gran avance en el modo de gobernar y dirigir
la propuesta de valor de las organizaciones, ya que el gobierno de procesos
constituye el marco de actuaciéon que requiere una organizacion para que se

gestione integralmente por procesos.

En la tabla 1, podemos observar una explicacion esquematica de la realidad actual,
caracterizada por el entorno cambiante. Este hecho suscita un cambio en el modelo
de gestibn de las organizaciones para poder mantener unos niveles de

competitividad que sean sostenibles.

AYER HOY
Entorno Estable, previsible Cambiante
Orientacion Al producto Al cliente
Objetivos Satisfaccion
Objetivos Eficacia al cliente.
Competitividad.
Nivel cultural Bajo Alto
Gestion Tayloriana Por procesos

Tipo de organizacion

Jerarquica. Vertical Horizontal

Tabla 1: diferencia entre la organizacion funcional y la organizacioén por procesos.

En la actualidad, se hace necesario un cambio en la gestion pasando “de mirar
hacia dentro a mirar hacia fuera” (el modelo de gestion tradicional supone que la

demanda es estable, de modo que trata de organizar las actividades de la
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organizacion para poder satisfacer esa demanda). En la realidad actual es preciso
que la gestion parta y esté orientada hacia el cliente, de modo que identifique las
demandas del mercado, disefie una propuesta de valor y gestione la organizacion

para que satisfaga las necesidades del cliente del modo mas eficiente posible.

El desarrollo de las empresas, universidades y centros educativos, han estimulado
para que los empleados cada vez estén mejor preparados para aportar ideas que
mejoren los indices de satisfaccion al cliente y de competitividad de la

organizacion.

Esta realidad ha provocado el transito de las organizaciones tradicionales,
organizadas por areas funcionales a las organizaciones disefiadas por procesos,
centradas en la cadena de valor y en ofertar una serie de productos y servicios que

satisfagan plenamente los requerimientos del mercado.

Las organizaciones funcionales (también denominadas organizaciones verticales),
no explicitan al cliente en su modelo organizativo ni detallan la propuesta de valor
de la organizacion. Ademas este modelo organizativo condiciona la apariciéon de
algunos problemas, sobre todo, en fases de ajuste donde se acenttia la necesidad de
una reflexion coordinada para poder adaptar la organizacion a los cambios del
entorno: aparicion de aislamientos entre las areas funcionales: “silos”, generacion
de vacio entre funciones y dificulta de la coordinacion inter-funcional ya que estan

muy detallas las funciones de cada area pero no asi las relaciones inter-funcionales.

Por su parte, las organizaciones horizontales gestionadas por procesos estan
orientadas por y para el cliente y su actividad est4 centrada en la cadena de valor
para conseguir los maximos niveles de satisfaccion en el mercado. La operativa de
la organizacién funciona por los procesos requeridos para la puesta en practica de
la idea de negocio, con lo que se facilita el control y la mejora de los niveles de
eficacia y eficiencia. Dado que lo relevante es la satisfacciéon de las necesidades del

cliente, los procesos se van desarrollando a lo largo de distintas areas funcionales
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hasta completar la cadena de valor de la organizaciéon. De este modo se potencian

las relaciones inter-funcionales.

Las organizaciones horizontales, gestionadas por procesos, estin totalmente
orientadas al cliente. Asi, este tipo de gestion organizativa tiene dos lineas de

actuacion claras:

En primer lugar; identificar las necesidades del mercado y disefiar una idea de

negocio que satisfaga los intereses identificados.

En segundo lugar; estructurar internamente la organizaciéon para ser capaz de
satisfacer los requerimientos del mercado eliminando las actividades que no

aportan valor a la organizacion.

Una vez reconocido el valor e implantado los métodos y herramientas de la gestiéon
por procesos, surge el interés por definir un modelo global que ayude a comprender
los elementos necesarios para poder implantar una gestion integral en base a
procesos de negocio. Asi es como se proponen los “modelos de madurez de

procesos”.

Estos modelos estan muy relacionados con el concepto de gobierno de procesos ya
que su objetivo es muy parecido. Por una parte, los modelos de madurez de la
gestion de procesos pretenden identificar los factores y capacidades clave para
poder conseguir que la gestion por procesos se extienda a toda la organizacion. Por
otra, el gobierno de procesos define el marco de actuacion necesario para poder

implantar en la organizacion una gestién integral en base a procesos de negocio.

La complejidad referida a los modelos de madurez reside en que mezclan niveles de
actuacion, lo que lleva a confusion a la hora de ponerlo en practica. Integrar en un
mismo modelo aspectos dispares como: la asignacion de responsabilidades, el

liderazgo, el control y la monitorizacion de procesos y la arquitectura de procesos,
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entre otros; dificulta poder definir planes de actuacion que concreten e implanten

una gestion por procesos.

La distincion entre gobierno y gestion de procesos, diferencia los niveles de
actuacion de cada uno de los aspectos, con lo que la definicion de planes de
implantacion se simplifica notablemente. Asi como la gestion de procesos hace
referencia al ciclo: “identificar — modelar o disehar - analizar - mejorar —
implementar - ejecutar - evaluar - cambiar” (vom Broke y Roseman, 2010:109);4 el
gobierno de procesos define el marco de actuacion para poder aplicar la gestion de

procesos a toda la organizacion.

Este marco de actuacion debe recoger los principios en los que se basa la gestion de
una organizacion por procesos, y debe convencer a los miembros de la organizacion
(empezando por los directivos) de su valor, consiguiendo altos niveles de

aceptabilidad y de participacion de los empleados.

En segundo lugar, debe definir la organizaciéon en base a sus procesos de negocio y
debe disenar las estructuras funcionales en base a ellos definiendo funciones y

asignando responsabilidades en cada proceso.

En tercer lugar, debe modelar los procesos de negocio detallando los objetivos, las

etapas de cada uno, asignando personas y recursos.

En cuarto lugar, debe funcionar en base a los procesos definidos creando una
cultura de trabajo que potencie la participacion y la implicacion de los

trabajadores.

Y, en quinto lugar, debe evaluar el desempefio de la organizaciéon en base a los

procesos descritos e iniciar proyectos de mejora de procesos.

% J. Vom Broke y M. Roseman. Handbook on Business Process Management 2. International
Handbooks on Information Systems, pp. 3-16. Springer Berlin Heidelberg.

27



Con los modelos de madurez se confirma las multiples ventajas que lleva la puesta
en practica de la gestibn de procesos en las organizaciones. Observando los
resultados desde un punto de vista operativo, se lleva la mentalidad de procesos a
la totalidad de la organizacion, gestionando toda la organizaciéon en base a procesos

de negocio.

Probablemente, el primer modelo de madurez, del que fueron derivando sucesivas
propuestas, fue el “Modelo de Capacidad y Madurez” de Procesos (CMM)s5
desarrollado por el Software Engineering Institute de la Universidad Carnegie-
Mellon.

Este modelo fue pensado inicialmente para el desarrollo de software informatico,
cuya sintesis lo direccion6 para pasar de un estado de inmadurez a uno de madurez
en el desarrollo de procesos informéaticos de la organizacion. El itinerario fue
definido por cinco etapas y en cada una se describen los requisitos que se deben de
cumplir para poder pasar de una fase inferior a otra superior en la escala de

madurez.

Tlustracion 1: modelo de capacidad y madurez (CMM)

® Modelo de Capacidad y Madurez. Universidad Carnegie-Mellon y SEI (Software Engineering
Institute). 1993.
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El camino es gradual y acuamulativo de modo que estar en una fase superior supone
haber desarrollado los requisitos de la fase inferior. A partir de este modelo de
madurez se han ido desarrollando otros.

Encontrando que la funcion es similar, se menciona los dos modelos de madurez
mas relevantes de la literatura: “The Process and Enterprise Madurity Model
(PEMM)” de Hammer (2007) y “The six core elements of the Business Process

Management” de vom Broke y Roseman (2010).

Hammer (2007), propone que la gestion de una organizaciéon en base a procesos
de negocio depende de la gestion de 5 facilitadores clave y del desarrollo de 4

cualidades determinantes. Los cinco facilitadores son:

Diseilo de procesos: definir qué debe mejorarse, por quién, cuando, donde, bajo
qué circunstancias, con qué nivel de precision, qué informacién requiere, etc. Para
Hammer, este facilitador es el més critico ya que su carencia lleva ineludiblemente

al desorden y al caos en la organizacion.

Indicadores de medida: Hammer (2010:9) recomienda definir de un sistema de

evaluacion doble, las necesidades del cliente y la operativa de procesos.

Competencias de procesos: conjunto de cualidades y comportamientos
necesarios para poder implantar el disenio de los proceso. Algunas de estas
competencias serian: vision global de la gestion de procesos y sus objetivos, trabajo
en equipo, capacidad de dirigir personas para que se impliquen en el trabajo por

procesos.
Infraestructura de procesos: apoyo y soporte desde las areas de recursos

humanos y de tecnologias de informacién para poder implantar el disefio de

procesos definido.
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Responsable de procesos: dotar a una persona de la responsabilidad global del

proceso de negocio.

Las cuatro cualidades clave son:

Liderazgo: es condiciéon sine qua non para poder implantar una gestion integral
por procesos, ya que el transito de una organizacién funcional a una horizontal
supone un gran cambio. Se precisa un liderazgo capaz de asumir ese reto y dar
soluciones a la infinidad de problemas que surjan. Hammer (2010) destaca la
importancia radical de este aspecto para superar con éxito el cambio a una gestion

de la organizacién por procesos.

Cultura: se precisa una cultura de trabajo donde el cliente sea el eje central.
Ademaés se requiere trabajo en equipo, asumir la propia responsabilidad para

alcanzar los resultados y capacidad de adaptacion a los cambios del entorno.

Gobierno: definicion de los mecanismos y modos de relacion inter-funcional para

potenciar la operativa por procesos y la coordinacion.

Experiencia: capacidad de disenar e implantar procesos, definir indicadores de
medida, gestionar el cambio y saber liderar proyectos de mejora de procesos para

poder dar soluciones eficaces y sostenibles.

Por otra parte, Vom Broke y Roseman (2010) realizaron un analisis de los
modelos de madurez mas relevantes, definieron el modelo de “los seis elementos
claves de gestion de procesos”. Su objetivo es describir y detallar un modelo
que conciba la gestion por procesos como un sistema de gestion global de la
organizacion. En él se sintetizan los factores clave y desarrollan el conjunto de

actividades en las que deberia concretarse cada factor.
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Modelo

Process Condition Model

Strategic Alignment

Maturity Model

BPR Maturity Model

Harmon’s BPM Maturity
Model

Rummler-Brache Group’s
Process Maturity Model

OMG’s BPM Maturity
Model

Rosemann and de Bruin’s
BPM Maturity Model

Capability Maturity Model
Integration (CMMI)

Hammer’s BPM Maturity
Model (Process Audit)

Objetivo

Proponer un sistema para
evaluar la eficacia y la
eficiencia de la condicién de
procesos

Madurez en la alineacion de
los procesos con la estrategia

Programas de reingenieria de
la gestion de procesos

Modelo de madurez de
procesos basado en el CMM

Factor de éxito para gestionar
procesos de negocio clave

Practicas aplicadas a la
gestion de procesos discretos

Madurez de las capacidades
de gestion de procesos de
negocio

Madurez del desarrollo de
procesos de
software

Definicibn de procesos y
competencias
clave

Autor

DeToro and McCabe (1997)

Luftman (2003)

Maull et al. (2003)

Harmon (2003, 2004)

Rummler-Brache (2004)

Curtis et al. (2004); OMG

(2008)

Rosemann & de Bruin

(2005); de Bruin (2009)

SEI (2006a, 2006b)

Hammer (2007)

Tabla 2: principales modelos de madurez de la gestién de procesos.
Fuente: vom Broke, J. & Roseman, M. ( 2010:110).

A partir de estos trabajos Vom Broke y Roseman (2010) proponen un modelo
donde identifican seis factores clave con aspectos practicos para desarrollar
cada uno de los factores, lo que los autores denominan capacidades. Los seis
factores clave identificados son: alineacion estratégica, gobierno, métodos,

tecnologias de la informacidn, las personas y la cultura.

31



Strategic Information
Alignment Technology
Process
Process Design &
Improvement %
i et
' Process
Strategy & Process ]
Capability Link Implementation & 9
3
Process Monitoring & -
Architecture Control ';
Procass §
Procass Measures lmpfovemant & ®»
Procass
Customers &
Stakeholders

Tlustracion 2: Los seis elementos clave para la gestion por procesos.

Fuente: vom Broke y Roseman (2010)

1.

2.

La Alineacion con la Estrategia: la gestion de procesos tiene que estar
sincronizada con la direccion estratégica de la organizacién. La alineacion
estratégica se define como el vinculo de las prioridades de la organizacion y los
procesos empresariales permitiendo una acciéon continua y eficaz para mejorar
el rendimiento empresarial. Para ello es necesario que estén claras las
prioridades y que se desarrollen en base a procesos, los modelos de negocio de
la organizacion. De este modo, todas las ventajas de la gestion de procesos

podran ser trasladadas a la alta direccion de la empresa.

El Gobierno de procesos: establece la rendiciéon de cuentas adecuada y
transparente en términos de roles y responsabilidades de los diferentes niveles
de BPM (Portafolio, programas, proyectos y operaciones). Ademas, tiene la
tarea de disefiar los procesos de toma de decisiones y recompensar a los
procesos para guiar las acciones relacionadas con el proceso, especificando los
derechos de decision y asignando las responsabilidades en los distintos niveles
de la gestion de procesos. Un elemento central de BPM gobernabilidad es la

definicion de las funciones y proceso de responsabilidades.
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3.

Los métodos: son el conjunto de técnicas y herramientas que apoyan las
actividades a lo largo del ciclo de vida del proceso y dentro de toda la empresa
con las iniciativas de BPM. Como ejemplo se cita los métodos que facilitan los
procesos de modelacion o anélisis de procesos y técnicas de mejora de procesos.
Seis Sigma es un ejemplo de un enfoque BPM que tiene en su centro un

conjunto integrado de BPM métodos.

Las tecnologias de la informacion (TI): se refiere al software, hardware, e
informacion de sistemas que permitan y apoyen las actividades del proceso.
Estan muy relacionadas con la gestion de procesos, facilitan la coordinacion de
todas las areas de la organizacion que estan implicadas en el desarrollo de los

procesos de negocio.

En un mundo donde la comunicacion, la colaboraciéon y la coordinacion son
objetivos normales del negocio, se requieren tecnologias que orquesten los
procesos, la organizacion, los sistemas, y los clientes, colaboradores y otros
entes externos. El mercado dinamico exige la constante evolucién y mejora de
los procesos de negocio, ahorrando tiempo y dinero, reduciendo costos y
mejorando la productividad en las operaciones diarias de logistica y

distribucion.

Se constituyen entonces sistemas de gestion empresarial con plataformas
desarrolladas para los distintos sectores de la economia nacional e
internacional, como las Administraciones Publicas (Servicios al Ciudadano,
Gestion de Expedientes, Organizacion Administrativa, Gestion Documental,
Cumplimiento de Normativas), los Seguros (Gestion estratégica de Clientes,
Gestion de Expedientes, Gestion Global del Riesgo, Gestién Documental) o las
empresas de Ingenieria (Gestion de Proyectos, Gestidon Documental asociada a
Productos o Proyectos, Control de Costes, Gestion de Expedientes,

Cumplimiento de Normativas).
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5. Las personas: se define como las personas y grupos que continuamente
mejoran y aplican los procesos de gestion con las habilidades y el conocimiento
con el fin de mejorar el rendimiento del negocio. Determinan el éxito de la
implantacion de la gestion de procesos. Aspectos como la innovacién o la
mejora continua de los procesos de la organizacion dependen totalmente del

capital humano y su ecosistema. Se resalta los siguientes elementos:

El proceso de habilidades y experiencias concentradas con amplitud y
profundidad de las capacidades de los actores involucrados en funcién de las

necesidades especificas de un proceso.

Proceso de gestion del conocimiento donde se consolida el conocimiento

explicito y tacito sobre los principios y practicas de BPM.

Proceso de educacion y medidas de aprendizaje con el compromiso de la
organizacioén para el desarrollo continuo y el mantenimiento de los procesos

relevantes y proceso de capacidad de gestion y conocimientos.

Proceso de colaboraciéon y comunicacién, donde se examinan las formas en que
los individuos y grupos trabajan juntos, para lograr los resultados deseados del

Pproceso.

Y capacidad dedicada a preparar los lideres de gestion, donde se evalia la
voluntad de liderar, ser responsables de los procesos de negocio y estilos de

gestion real en la practica.

6. La cultura de equipo: se refiere a los valores colectivos y creencias que dan
forma a los procesos relacionados con las actitudes y comportamientos para
mejorar el rendimiento del negocio. Capacidad de respuesta al cambio y
adaptacion de la organizacién. Se precisa extenderla, para que prime la

implicacion y la colaboracion de todas las personas para desarrollar el potencial
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competitivo de la gestion de procesos, convirtiéndose en un sistema de gestion

integral de la organizacion.

Se incluye el grado de atencién y compromiso de los altos directivos en todos los
niveles del proceso de liderazgo, manifestados en la gestiéon de procesos. De
igual manera se tiene en cuenta el proceso de gestion de redes sociales, que
comprende la existencia e influencia de las comunidades de BPM de la practica,
el uso de técnicas de redes sociales, y el reconocimiento y uso de las redes
informales de BPM.

Los objetivos pretendidos por los modelos de madurez de procesos y por el
gobierno de procesos son muy similares, sin embargo a los modelos de madurez de

procesos se les ha hecho dos criticas sustantivas.

En primer lugar son modelos complejos ya que describen los factores para
implantar una gestion en base a procesos en toda la organizaciéon pero no detallan

ninguna operativa sobre su implantacion.

En segundo lugar, no se clarifica la inversion requerida ni el esfuerzo que supone
iniciar un plan de implantaciéon de una gestion por procesos (cfr. Spani, 2010:232).
Por esta razon, muchos directivos no estan convencidos de su valor y no toman la

decision de iniciar un plan de accion.

3.3. El Ciclo de Mejora de Procesos de Negocio (CMP)

El CMP? que es una metodologia de mejora e innovacion de procesos desarrollada
en 2004, por José Maria Berenguer y Juan Antonio Ramos-Yzquierdo, profesores
de la Facultad de Ciencias Economicas y Empresariales de la Universidad de

Navarra. Esta metodologia se ha experimentado en casi dos centenares de

® Berenguer, José Maria y Ramos-Yzquierdo, Juan Antonio. Ciclo de Mejora de Procesos (CMP).
Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales de la Universidad de Navarra. 2004.

35



empresas, grandes, medianas y pequenas, de los sectores industrial y de servicios,

con resultados muy positivos.

El proposito es presentar el CMP en relacion a otros modelos de resolucion de
problemas utilizados en los marcos de calidad vigentes, para que se pueda apreciar
la compatibilidad de esta metodologia con otras que se usan frecuentemente en las
iniciativas de calidad lanzadas por las organizaciones en la actualidad. En

consecuencia se estudian y comparan tres modelos de resolucion de problemas:

> ElPDCA dela ISO 9000
» El DMAIC de Six Sigma
> ELCMP de la Universidad de Navarra

Durante los ultimos 50 anos se han realizado numerosos intentos de disenar
estructuras que ayuden a las organizaciones a configurar sus actividades de
aseguramiento y gestion de la calidad de forma que, al facilitar la evaluacion y la
mejora, se garantice el logro de una calidad excelente. A estas estructuras de
calidad se les ha denominado genéricamente con el apelativo de marcos de calidad

(quality frameworks).

Segin esta primera definicion, dentro del concepto de “marco de calidad” se
pueden incluir desde estandares internacionales a premios nacionales a la calidad,
pasando por los tradicionales modelos de guris de la calidad o por los mas
recientes modelos o filosofias de gestion, como el método Justo a Tiempo o la

Reingenieria de Procesos de Negocios.
Con los marcos de calidad:
» Se capturan las mejores practicas de una multitud de colaboradores.

» Se consigue un lenguaje y entendimiento comunes.

» Se posibilita el benchmarking con otros que los han implantado previamente.
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» Se tiene acceso a una compleja infraestructura de conocimiento (libros, fuentes
de Internet, organizaciones consultoras y de formacién).
» Se tiene la garantia de una actualizacién regular, a tenor de los avances mas

recientes.

En consecuencia, los marcos de calidad son conjuntos de declaraciones de valores,
organizadas por dominios, que ilustran las areas de calidad que deben ser el objeto

de la atencién de una iniciativa de mejora de la calidad.

Los marcos especifican, por cada dominio, los resultados finales que se deberian de
obtener a través de los procesos y de las personas que estdn implicados. Los
resultados finales se concretan recurriendo a la definicién de indicadores claves de
desempeiio que ayudan a detectar si la iniciativa ha respondido a lo que se espera
de ella. El marco se completa con indicaciones de como hacer las medidas de los

indicadores y sobre las herramientas de célculo.
Como una organizacion no puede aplicar todos los marcos al mismo tiempo, su
decision acerca de los que debe aplicar més prioritariamente dependera de cuales

de ellos se alinean mejor con sus objetivos generales y de calidad.

Considerando sus metas y objetivos, cuando una organizacion planea lanzar una

iniciativa de mejora de procesos, tiene que tomar decisiones en relacion:

» Al marco de calidad que va a adoptar.

» Al modelo de resoluciéon de problemas que va a aplicar.
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Los modelos de resolucion de problemas definen la metodologia de actuacién a la
que debe ajustarse una iniciativa de mejora de la calidad. Algunos marcos
predefinen un modelo de resolucion de problemas determinado. Asi, la ISO
9000:2000 adopta el modelo conocido como PDCA de Shewhart?, que es el modelo
de resoluciéon de problemas mas extendido. En el caso en el que el marco deje
abierto el modelo de resolucion de problemas a utilizar, la organizacion lo escogera
teniendo en cuenta sus objetivos generales y de calidad. En este caso podra recurrir

a modelos mas elaborados como el CMP.

En la figura posterior se grafica la iniciativa de mejora de procesos de una empresa
X que, a la vez que se certifica en la ISO 9000:2000, y desea adoptar la filosofia de

gestion Six Sigma.8

! Shewhart, Walter Andrew; marzo de 1891 - marzo de 1967. Fisico, ingeniero y estadistico estadounidense,
conocido como el padre del control estadistico de la calidad.

8 Six Sigma, es una metodologia de mejora de procesos, que inicio en Motorola en el afio 1987 por el
ingeniero Bill Smith, como una estrategia de negocios y mejora de la calidad, pero posteriormente mejorado y
popularizado por General Electric.
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3.3.1. El modelo PDCA de la ISO 9000

Walter Shewhart,9 cientifico de los Bell Laboratories desarrolla este modelo de
mejora de procesos o resolucion de problemas en los afos 1930, proponiendo

cuatro pasos:

Plan: (Planificar) reconoce una oportunidad de mejora e incluye la identificacion
del problema, asi como los objetivos de la mejora y el compromiso en su
consecucion de la Direccion. También incluye el anéilisis del problema, la
identificacion y modelacién de los procesos implicados, la identificacion de las
causas raices, la definicion de soluciones potenciales a dichas causas y la

planificacion de su implantacion.

Do: (Hacer) que incluye el desarrollo e implantaciéon de la soluciéon en proyectos

piloto o implementar los nuevos procesos, posiblemente en una pequena escala.

Check: (Verificar) que incluye la monitorizacion y evaluaciéon de los resultados de

la mejora en los proyectos piloto. Si no se llega a los objetivos prefijados se

o Shewhart, Walter Andrew; marzo de 1891 - marzo de 1967. Fisico, ingeniero y estadistico estadounidense,
conocido como el padre del control estadistico de la calidad.
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comienza de nuevo en “Plan”. También incluye la identificacion de lo que se ha

aprendido.

Act: (Actuar) que incluye las actuaciones a gran escala que se emprenden
institucionalizando lo aprendido en el paso anterior. Si el cambio no tiene los

resultados esperados se recorre el ciclo otra vez con un plan diferente.

(=L
.,

Deming hace en los 50 algunas reformas de este modelo, el PDCA,
cambiando Check por STUDY.
Asi seda origen al modelo PDSA

La interpretacion de este ciclo es muy sencilla: cuando se busca obtener algo, lo
primero que hay que hacer es planificar como conseguirlo, después se procede a
realizar las acciones planificadas (hacer), a continuacion se comprueba qué tal se
ha hecho (verificar) y finalmente se implementan los cambios pertinentes para no
volver a incurrir en los mismos errores (actuar). Nuevamente se empieza el ciclo
planificando su ejecucion pero introduciendo las mejoras provenientes de la

experiencia anterior.
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El uso de este ciclo para coordinar esfuerzos de mejora continua de procesos es
muy frecuente. Una de sus mayores ventajas es que se puede usar universalmente

tanto en la mejora de procesos existentes, como en el disefio de nuevos procesos.

3.3.2. El modelo DMAIC de Six Sigma

Six Sigma'© emplea basicamente dos metodologias para la resolucion de

problemas:

» La primera, conocida por DMAIC, se usa para mejorar los procesos existentes

en una organizacion.

» La segunda, conocida por DFSS, se usa cuando se quiere disefar un nuevo
proceso e introducirlo en una organizacion de forma que soporte las técnicas de
gestion de Six Sigma. DFSS son las siglas de Design for Six Sigma (Disefo para
Six Sigma), aunque también se le hace referencia como DMADV. Esta
metodologia tiene también cinco pasos: definir, medir, analizar, disefar y

verificar.

El modelo DMAIC se basa en el de Shewhart y, como se ve en la figura, propone

cinco fases:

Definir: que incluye definir el problema, perfilar el &mbito del proyecto de mejora,
determinar objetivos, establecer el marco de la iniciativa de mejora y desarrollar el

plan detallado del proyecto.

10 Six Sigma, es una metodologia de mejora de procesos, que inicio en Motorolaen el afio 1987 por el
ingeniero Bill Smith, como una estrategia de negocios y mejora de la calidad, pero posteriormente mejorado y
popularizado por General Electric.
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Medir: que incluye preparar los materiales y herramientas de medida, preparar a
la organizacion para las actividades de medida, desarrollar dichas actividades y

asegurar la integridad y proteccion de los datos.

Analizar: que incluye desarrollar las hipotesis de las causas, identificar las causas

raices y validar las hipotesis.

Mejorar: que incluye desarrollar ideas para suprimir las causas raices, probar las

soluciones, estandarizar las soluciones y medir los resultados.

Controlar: que incluye establecer medidas estdndar para mantener el desempeno

de los procesos y corregir problemas a medida que se presenten.
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3.3.3. El Ciclo de Mejora de Procesos (CMP) como modelo de resoluciéon

de problemas de ocho fases

Este modelo, desarrollado por los profesores Berenguer y Ramos-Yzquierdo (2004)
de la Facultad de Econémicas y Empresariales de la Universidad de Navarra, con la
idea de desarrollar un método avanzado de resolucion de problemas orientado al
diseno o redisefio de procesos de negocio, se conoce con el nombre de Ciclo de
Mejora de Procesos de Negocio CMP®).

Ventajas del CMP:

» Es un marco (framework) que incorpora los tres niveles establecidos: directivo,

operativo y la implementacion en el recurso humano de toda la organizacion.

> Esuna Metodologia de analisis, que maneja una secuencia coherente en los tres

niveles a través de actividades, tareas y herramientas.

» A través del CMP se define un marco de actuacion, implicando a la alta
direccién conformando un verdadero modelo de Gobierno o Gobierno de

procesos que toma decisiones matriciales.

> Representa un Ciclo de Vida Organizacional, compuesto por: ocho (8) fases,
veintinueve (29) etapas y once (11) herramientas de mejora de procesos de

desarrollo.

Identificacion de las fases del CMP:

% Sensibilizacion: en la que se prepara una situacién de cambio favorable hacia

el nuevo paradigma de organizacién por procesos.

7

% Identificacién: contesta a la pregunta décudl es el proceso que se deberia

mejorar a la vista de la estrategia de la empresa?
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Planificacion: en la que se concreta para definir, cuél es el proyecto de mejora

del proceso seleccionado.

Analisis: se recopila, sistematiza, evalia y documenta las ineficiencias del
proceso elegido, sus causas y las posibles soluciones, que se concretan en una
lista de los requisitos de mejora priorizados. El protagonista de esta fase es el

Proceso As-Is.

Diseno: transformar los requisitos de mejora del proceso en unas
especificaciones de un nuevo proceso, se traducen tanto en cambios de
procedimientos como de la estructura de los sistemas de informacion. El

protagonista de esta fase es el proceso To-Be.

Implantacion: en la que se pone a punto la soluciéon disenada, que conforma
el proceso mejorado o innovado, se prueba el nuevo proceso y se procede a su

arranque en régimen normal de explotacion.

Control: en la que se mide el desempeno del proceso mejorado controlando y
actuando ante cualquier signo de deterioro, se determina el propietario o
responsable del nuevo proceso y se adapta la metodologia del CMP al caso

particular de la organizacion.

Capacitacion: se centra en adquirir las competencias de gestion de procesos,
de gestion del conocimiento, entre otras que, con la repeticion del ciclo,

garantizan la cristalizacion en la organizaciéon de una nueva cultura de procesos.

Las dos primeras fases (Sensibilizacion e Identificacién), representan la

preparacion y lanzamiento del CMP. Las fases de Planificaciéon, Analisis, Disefio,

Implantacién y Control; conforman el nicleo de la metodologia de mejora. Y la

ultima fase, o sea la capacitacion es la que incorpora la Cultura de la Mejora

Continua en la empresa.
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En la ilustracién 3, se observa cada una de las fases con sus etapas o actividades del
CMP.

d.- Y
ANALISIS h 5.
P + Confirmar + Parametrizar DISERO
S + Modelar  « Medir i
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e IDENTIFICACION ~

« Listar
+ Valorar
+ Seleccionar

1.-
SENSIBILIZACION

» Apreciar
+ Auscultar

+ Comprometer

Ilustracion 3: el Ciclo de Mejora de Procesos de Negocio (CMP®) de Berenguer y
Ramos-Yzquierdo.

Las mejoras de los procesos se pueden producir de dos formas principales,
surgiendo dos sistemas de gestion de las mejoras de procesos: la reingenieria de

procesos y la mejora continua de los procesos.

La reingenieria, se aplica en un espacio de tiempo limitado y el objetivo es

conseguir un cambio radical del proceso sin respetar nada de lo existente.

Hammer y Champy" (1994) definen la reingenieria de procesos como “la

reconcepcion fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocios para

! Hammer, Michael & Champy, James. (1994). Reingenieria. P. 34.
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lograr mejoras dramaticas en medidas de desempeno tales como en costos, calidad,

servicio y rapidez”.

Por lo tanto se trata de una reconcepciéon fundamental y una vision holistica de una
organizacion. Se realiza mediante analisis criticos y sistematicos de los procesos
con preguntas como: ¢por qué hacemos lo que hacemos? y é¢por qué lo hacemos
como lo hacemos?, llevan a interiorizarse en los fundamentos de los procesos de
trabajo. La reingenieria de procesos es radical hasta cierto punto, ya que busca
llegar a la raiz de las cosas, no se trata solamente de mejorar los procesos, sino y
principalmente, busca reinventarlos, con el fin de crear ventajas competitivas

osadas, con base en los avances tecnologicos.

La reingenieria de procesos propone grandes cambios que, a menudo, supone
inversiones altas, no suelen tener vuelta atras tratindose de cambios irreversibles

pero, en caso de éxito, los resultados son muy elevados.

La mejora continua de procesos tiende a optimizar los procesos existentes,
eliminando las operaciones que no aportan valor y reduciendo los errores o
defectos del proceso. Con la mejora continua de procesos se pretende potenciar y
difundir una actitud general que debe ser la base para asegurar la estabilizacion del

proceso y la posibilidad de mejora.

Reingenieria de procesos y mejora continua de procesos son dos visiones de la
mejora de procesos complementarias y no tienen porqué ser excluyentes una de la
otra. Tal y como se ha dicho por expertos en el tema: la mejora continua siempre

sera necesaria, al tiempo que la reingenieria puede hacer dar pasos de gigante.
Sin embargo, la mejora continua de procesos presenta una serie de ventajas que

destacan su potencial y por las que se ha difundido mucho en el seno de las

organizaciones:
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> En primer lugar, las inversiones que suponen suelen ser bajas con lo que son

propuestas realizables.

> Los cambios propuestos son pequeiios con lo que son reversibles si la accion de

mejora no conlleva incremento del desempeio.

> Potencian una actitud de participacion de todos los miembros de la

organizacion ya que son ellos lo que aportan las sugerencias.

> Finalmente, la experiencia demuestra que este sistema de gestion de la mejora

tiene altos porcentajes de éxito en las organizaciones.

La Mejora Continua de Procesos

La mejora continua se puede definir como el proceso planificado, organizado y
sistematico de cambio continuado e incremental. Est4 basada en el ciclo de Deming
(PDCA). Para que la mejora pueda ser denominada mejora continua, debe estar
extendida a lo largo de toda la empresa, y realizada por todo tipo de miembros de la
organizaciéon. Dicho proceso debe ser sostenible y enfocado hacia la mejora de
algin indicador concreto. La mejora continua es denominada también Kaizen
(Imai, 1986).

La gestion de la mejora continua de procesos esta condicionada por una serie de

factores, o requisitos a cumplir para que se pueda implantar todo su potencial:

» Apoyo de la Direccion: el primer requisito para una mejora de los procesos en

cualquier organizacion es que la Direccién lo respalde y lo apoye totalmente.

» Compromiso a largo plazo: resulta muy dificil obtener resultados satisfactorios
y comprobables a corto plazo. Es posible que se presenten muchos problemas y

dificultades que habra que solucionar.
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» Metodologia disciplinada y unificada: es necesario que todos los integrantes de

cada proceso trabajen con la misma metodologia y que se cumpla ésta.

> Debe haber siempre una persona responsable de cada proceso (propietario).

» Se deben desarrollar sistemas de evaluacion y retroalimentacién. La
organizacion y los trabajadores deben conocer "como lo estan haciendo" y si van

en el camino correcto.

» Centrarse en los procesos y éstos en los clientes: o sea los resultados que
pretende cualquier organizacion provienen de determinados procesos y por
tanto, éstos son los que hay que mejorar, antes que el trabajo individual de cada
persona. Por otra parte hay que centrarse en el cliente y en la satisfaccion de sus

necesidades y deseos.

Jorgensen y otros (2006) destacan que los beneficios de implantar la mejora

continua de procesos en las organizaciones pueden ser de tres tipos:

» A nivel operativo, se incrementa la velocidad de los procesos y se disminuye
su tiempo, incrementando la productividad, la fiabilidad, la calidad y

disminuyendo los costes, los tiempos de entrega y el volumen de produccion.

» A nivel relacional, se mejora el rendimiento aumentando la relacion con los
clientes, su satisfaccion, la relacion inter-departamental y las relaciones de

proveedores.

* Finamente, se incrementa el rendimiento organizativo incrementando la
cooperacion y la comunicacion intra-organizativa, el compromiso de los
empleados, la seguridad, el desarrollo de habilidades y competencias de los

empleados y reduciendo el absentismo.
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Fases de la mejora de procesos

Cuatro son las fases necesarias para comprender y poder mejorar continuamente
los procesos. Estas cuatro fases componen el ciclo de Deming, ciclo PDCA o ciclo de

la mejora continua. Sus fases son:

12 Fase: Planificar. Esta fase consiste en investigar la mejora o estudio de la

situacion actual. Las actividades que concretan esta fase son las siguientes:

e Definir la mision del proceso de forma que permita la comprensiéon del valor
afnadido, del mismo respecto de su contribuciéon a la misién general de la

organizacion.

e Comprender los requisitos del cliente como primer paso para la mejora de
calidad.

e Definir indicadores so6lidos y consistentes que permitan la toma de decisiones
respecto de la mejora del proceso. Es necesario estar seguro de que los datos en
todo momento reflejan la situacion actual y que son coherentes con los

requisitos.

e Evaluar segin los indicadores definidos. El resultado de la evaluacién nos

permitira detectar las areas de mejora a contemplar.

22 Fase: Ejecutar. Esta fase consiste en ajustar e implementar las propuestas

seleccionadas. Las actividades que concretan esta fase son las siguientes:

e Llevar a cabo los planes de mejora, detallando el disefio propuesto para la

solucion de cada problema.
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32 Fase: Comprobar. Esta fase consiste en evaluar y validar las mejoras
propuestas o comprobar si la propuesta planteada estd dando los resultados

esperados. Las actividades que concretan esta fase son las siguientes:

e Probar y aportar pruebas que confirmen que el diseno y sus hipotesis son

correctos.

e Comparar el diseno con el resultado de las pruebas, buscando las causas del

éxito o fracaso de la solucion adoptada.

42 Fase: Actuar. Esta fase consiste en corregir y estandarizar la mejora o
implementar y estandarizar las propuestas con las modificaciones necesarias. Las

actividades que concretan esta fase son las siguientes:

e Comparar los resultados de los indicadores con los resultados previos
(comprobando de esta forma si cada accion produce la mejora esperada,

especialmente en lo relativo a la satisfaccion del cliente).

e Si las pruebas confirman la hipoétesis corresponde normalizar la solucién y
establecer las condiciones que permitan mantenerla. En caso contrario,
corresponde iniciar un nuevo ciclo, volviendo a la fase de planificacion (fijando
nuevos objetivos, mejorando la formacion del personal, modificando la

asignacion de recursos, etc.).
Definicion de procesos y proyectos de mejora de procesos
Esta técnica se utiliza para exponer y proyectar con detalle el proceso seleccionado
que se va a mejorar y determinar las circunstancias basicas del proyecto de mejora.

Se compone de dos técnicas, el Formulario de Definiciéon del Proceso y el Project

Charter que contribuyen al éxito de la mejora del proceso.

50



En el formulario de definicion del proceso contiene la informaciéon general
de procesos (nombre, finalidad y objetivos), se detallan los grupos de interés
(inicialmente clasificados en clientes, proveedores y otros) y el contenido del
proceso (inicio, fin, subprocesos o grandes actividades incluidas o excluidas). El
objetivo es determinar el alcance del proceso, de forma que tanto el equipo del
proyecto de mejora como todos los implicados estén de acuerdo con el trabajo que

deben llevar a cabo.

El Project Charter es la carta credencial del proyecto de mejora de procesos. Al
realizar este documento el proyecto de mejora cobra vida y de él se detallan: el
problema que suscita la mejora, los objetivos de la mejora, los recursos que se van a
asignar al proyecto y sus limitaciones, las medidas o hechos que son relevantes
para identificar o comprender el problema, los miembros del equipo del proyecto y
sus responsabilidades, las reglas basicas de actuacion del equipo, los riesgos

percibidos y la planificacion preliminar del proyecto.

Tanto el Formulario como el Charter son actividades muy importantes que no
deben enganar por su aparente sencillez. Muchos equipos de proyectos de mejora
de procesos pasan sobre ellas sin prestarles la adecuada atencién porque las
consideran una suave habilidad (soft Skill) y no reparan en su valor como fuerza de
cohesion del equipo. Esta cohesion es quizas el valor principal aportado por estos
dos documentos que se usan como medio de comunicacion del alcance del proyecto
y de las responsabilidades de cada uno de los miembros implicados. Con la difusién
de estos documentos se “crea equipo” y se anticipan lo malos entendimientos,

agendas ocultas y rechazos.
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Herramientas de la mejora de procesos

Berenguer y Ramos-Yzquierdo (2008)*2 sefialan las siguientes herramientas del

CMP® para gestionar los proyectos de mejora de procesos:

- Chequeo Diagnostico Organizativo

- Analisis DAFO

- Andlisis Bidimensional de procesos

- Mapa de procesos de alto nivel

- Diagrama de flujo de un proceso

- Analisis de situacion

- Analisis causa-efecto

- Analisis de Valor Anadido (AVA) de actividades y tareas

- Diseno de un sistema OPP de medida de desempeno

Cada herramienta tiene unos objetivos concretos y una metodologia a seguir. Los
autores proponen el uso de técnicas concretas para cada fase y etapa del ciclo de

mejora de procesos tal y como se muestra en la tabla 3.

Descripcion de la Metodologia que se va a emplear:

Como se ha visto, existen variadas metodologias para la mejora de procesos; la
decision de cual utilizar es determinada por aquella que mejor se alinee con sus
objetivos generales y de calidad; para este caso se utiliza 1a metodologia del
CMP, que por su facil comprension, secuencia coherente en todos los

niveles y por su sencillez se considera la ideal para su aplicacion.

- 2 Berenguer, J.M. & Ramos-Yzquierdo, J.A. “Manual de técnicas del CMP.

Herramientas para la innovacion de procesos”. EUNSA, 2008, p. 67.
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A través de la metodologia CMP, se pretende realizar un analisis minucioso que nos
lleve a obtener como objetivo una lista de mejoras en el proceso de cobros, con el
proposito de tener un responsable del proceso a mejorar, dedicando todo su tiempo
y energia a la actividad; estandarizando los formatos y formas de pago; mejorando
los tiempos entre los departamentos de diseno y producciéon; mejoramiento de la
liquidez, montaje de un software apropiado, para tener informacion confiable en
tiempo real en el area contable; y el cuamplimiento a cabalidad y buena atencién por
parte de la empresa generando como oportunidades unos clientes satisfechos y
fidelizados.

Las herramientas que se van a utilizar son:

e El Mapa de Procesos

e El formulario de definiciéon del proceso
e El Project Charter

e El Proceso As-Is

e Los Requisitos de Mejora

e El Proceso To Be

Como los propios autores afirman se trata de un modelo que esta avalado por una
amplia experiencia profesional, con abundantes casos de éxito y también por una
investigacion académica que justifica teéricamente los factores propuestos y que

estd complementado por investigaciones cualitativas y validacion empirica.
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Tabla 3: fases, etapas y herramientas del CMP©
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Capitulo 4
DISENO DE LA SOLUCION

Para el diseno de la soluciéon de Industrias PROMAR S. A., se hace uso de la
Metodologia del Ciclo de Mejora de Procesos de Negocios (CMP), desarrollada por
José Maria Berenguer y Juan Antonio Ramos-Yzquierdo, a través de las fases ya

mencionadas.

4.1. Fase de Sensibilizacion

Con este punto del CMP, se inicia el ciclo de mejora. La estructura encontrada es
vertical o funcional, con silos organizativos, que han demostrado sus ventajas
(especializacion de tareas, elevada calidad del trabajo), constituyendo una parte
muy importante del ADN de la organizacion. Las actitudes y comportamientos de

la organizacion se han adaptado al paradigma en vigor y contribuyen reforzandolo.

Valorando las anteriores circunstancias, se preparan los argumentos para hablar
del cambio, a través de una mejora en la empresa. Esto fomenta la discrepancia
entre la actual forma de llevar el negocio y la deseada. Se reconoce que el cambio

es necesario.

Decisiones tomadas en la fase:

> Se prepara el medio o caldo de cultivo en donde prospere y se desarrolle el

nuevo paradigma de organizacion horizontal.

» Se difunden los principios de la organizacion horizontal con todos los
implicados, mencionando la profundidad y extension del cambio que

consideran aceptable.

> Seidentifica la propuesta y cadena de valor de la organizacion.
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> Se evaliia y soluciona cualquier resistencia al cambio.

Actividades de la fase

La actividad “Apreciar”

Los propositos de esta actividad son:

e Preparar a la organizacion para el cambio, erradicando las actitudes y
comportamientos existentes para crear un caldo de cultivo que sea favorable a
“algo nuevo”, y minimizar las posibles resistencias al cambio difundiendo en la

organizacion los principios del “process thinking”.

¢ Entender la propuesta de valor de la organizacion y concretar los parametros

que pueden medir con mas exactitud esta propuesta de valor.

e Delimitar y comunicar el alcance y la ambiciéon de la iniciativa de mejora de

procesos que se va a emprender.

El principal producto de esta actividad es la aceptacion por parte de la organizacion

del nuevo paradigma de organizaciéon por procesos.

La actividad “Auscultar”

Con esta actividad la organizacion inicia el proceso de transformaciéon. Desde la
Alta Direccién hay el convencimiento de que hay procesos internos y externos que
se deben mejorar. Entonces se menciona el area de cobros como el proceso que

necesita de una mejora.

El proposito de esta actividad es:
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e Conocer y/o validar el marco de referencia de la iniciativa de mejora a través del
analisis de la organizacion, de su propuesta de valor y de los factores que mejor
miden su desempeno.

e Analizar los grupos de “stakeholders” con los que se relaciona la organizacion.

e Visionar lo que pueden ser en el futuro estas relaciones.

El principal producto a obtener de esta actividad es la lista de Factores Criticos de
Exito (FCEs).

La actividad “Comprometer”

Con esta actividad la organizacion reafirma y consolida su disposicion para
afrontar el cambio hacia el paradigma de process thinking. Ahora es el momento de
dibujar con claridad a donde se quiere llegar.

El proposito de esta actividad es:

e Trazar un panorama creible de como va a trabajar la organizacién en el futuro y

de las consecuencias de la inaccion.

e Asegurar el apoyo incondicional y estimulador de la alta direccion.

e Crear partidarios del cambio a todo lo largo y ancho de la organizacion.

e Difundir la vision por toda la organizacion, evaluando las faltas de “resiliencia”

y definiendo las oportunas contramedidas.

57



e Definir una estrategia de comunicaciéon que contribuya a crear un ambiente de
puertas abiertas en relacion a la iniciativa, fomentando el feedback de todos los

empleados.

El principal producto de esta actividad es un compromiso para el cambio.

4.2. Fase de Identificacion

Su funcioén es la de contestar la pregunta: ¢Cuél es el proceso que deberia mejorar
en primer lugar?. Esta fase es eminentemente practica, por cuanto todas las tareas

que se realizan son concretas y tangibles.

En esta fase se tiene la oportunidad de fomentar una de las capacidades
estratégicas mas valoradas en el medio ambiente actual de los negocios: la toma de
decisiones en circunstancias de incertidumbre. Esta capacidad evoca la intuicion, la
gestion del conocimiento, la trasparencia e inexistencia de agendas ocultas y

muchas otras facetas de las High Performance Organization (HPO).

Decisiones que hay que tomar en la fase:

e Identificar e inventariar los procesos que son prioritarios para la organizacion y

visualizar las relaciones entre ellos.

e Crear los primeros mapas de procesos de la organizacion.

e Obtener una primera lista de procesos que, por los problemas de rendimiento

que se detectan en ellos, son candidatos a una accién de mejora.

e Preparar una lista de criterios de seleccion y aplicarlos para seleccionar los
procesos cuya mejora va a ser mas factible y van a cristalizar en los mejores

resultados para la organizacion.
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e Obtener el acuerdo de la Alta Direcci6on para innovar o mejorar un proceso en

concreto y seguir avanzando en el ciclo.
Actividades de la fase
La actividad “Listar”
Con esta actividad la organizacion llega a tener una vision holistica o global de
todos los procesos de negocio, soporte y de gestibn que le son necesarios para
cumplir su misién y objetivos.

El propésito de esta actividad es:

e Determinar los procesos de negocio, soporte y de gestion que dan valor a los

clientes externos e clientes internos de la organizacion.

e Crear mapas de alto nivel que muestren las relaciones entre los procesos y su

desglose en las actividades principales.

e Obtener una primera lista de procesos de la organizacion que pueden ser

candidatos a una iniciativa de innovacion o mejora.

El principal producto de esta actividad es la referida lista de procesos candidatos.
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MAPA DE PROCESOS INDUSTRIAS PROMAR S. A.
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Iustracion 4: Mapa de Procesos de Industrias PROMAR 8. A.

Fuente: Elaboracion propia.

En este diagrama se identifican al inicio del proceso los Proveedores y los Clientes

con unas necesidades especificas, los cuales son atendidos desde la Direccién

Estratégica o la Direccion Comercial y a través de los niveles operativos y de

soporte, hasta terminar la secuencia, teniendo como resultado unos clientes

satisfechos y fidelizados. Los objetivos de los procesos y de la gestiéon, se resumen

en la tabla 4.

PROCESOS GESTION

OBJETIVOS

Direccion Estratégica

Estratégicos

Establecer los lineamientos estratégicos para el cumplimiento del
proposito del sistema de gestion de calidad, asi como proveer
los recursos necesarios para el buen funcionamiento de la
empresa.

Direccion Comercial

Cumplir con las metas propuestas para cada una de las lineas de
producto, asesorando oportunamente a los clientes y brindando
un servicio de excelente calidad que satisfaga sus necesidades.

Compras

Localizacién, Evaluacion y seleccion de asociados de negocio que
proporcionen productos de excelente calidad que satisfagan las
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Operativos
o]
Clave

expectativas y necesidades del cliente.

Disefo de Soluciones

Transformar la idea del Cliente al sistema productivo de Ia
Companiia. Valorar la necesidad de cada obra.

Marketing y
Servicio al Cliente

- Verificar que los productos salgan al mercado con las
exigencias del Cliente.

- Promocionar los productos.

- Proporcionar servicio postventa.

- Identificar necesidades de clientes.

- Identificar Clientes potenciales.

Ventas

- Cerrar ventas y elaborar pedidos.

- Elaboracion de Ofertas y Licitaciones.

- Verificar que los elementos estén debidamente empacados
y codificados, para despacharlos correctamente a sus
respectivas obras, bajo las maximas medidas de seguridad.

Facturacién y Cobros

- Establecer las instrucciones que deben seguirse para
facturar los productos y servicios, de tal manera que se
cumplan con las politicas administrativas y financieras de la
empresa.

- Controlar la facturacion y realizar los cobros en los tiempos

estipulados por las politicas de la direccion.

Soporte

Apoyo

Recursos TIC

Administrar los equipos y suministros informaticos, configurar y
dar soporte técnico a los equipos; para proveer, facilitar, filtrar y
sistematizar la informacion y el acceso a la misma, que la
compaiiia emite y recibe, de modo que las personas y entidades
relacionadas puedan satisfacer sus necesidades.

Recursos Financiero

Administrar los recursos economicos de la compafia para dar
cumplimiento oportuno a las obligaciones contraidas con los
proveedores, entidades financieras y empleados.

Recursos Humanos

Administrar el recurso humano dentro de la empresa,
encargandose del reclutamiento, seleccion, contratacion,
adiestramiento, capacitacion, retribucion y motivacion de los
trabajadores, para que utilicen su capacidad al maximo y asi
obtener satisfaccion e integracion como parte de un grupo de
trabajo.

Asesoria Legal y Juridica

Asesorar en los temas legales, juridicos, tributarios, licitaciones y
asuntos de comercio exterior.

Seguridad

Velar por la tranquilidad y bienestar de todas las personas que
integran la empresa, asi como la custodia de todos sus bienes
dentro y fuera de la empresa, ejerciendo control en la porteria,

alrededores y al interior de las instalaciones.

Tabla 4: Procesos, Gestion y Objetivos de Industrias PROMAR S. A.
Fuente: Elaboracién propia.
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La actividad “Valorar”

Con esta actividad la organizacion llega a identificar y asignar peso a un cierto
numero de procesos o de grupos de procesos, en funciéon de unos criterios de
valoracion. La lista de procesos, clave y soporte, obtenida en la actividad anterior

“Listar” se reduce, derivando en otra de candidatos a la acciéon de mejora.

Acertar en la confeccion de esta segunda lista es clave para el éxito de la iniciativa
de innovacién o mejora. Es necesario dar con “el buen proyecto”, por lo que hay
que elegir un proceso significativo. Todo lo que se haga por reducir
progresivamente su sensacion de incertidumbre sera positivo para la supervivencia
y el éxito de la iniciativa de mejora de procesos. El analisis que se hace en esta

actividad se orienta en este sentido.

El propésito de esta actividad es:

e Identificar los parametros que se van a utilizar para filtrar los proyectos de

mejora de procesos y evaluar su importancia en el contexto de la organizacion.

e Aplicar un modelo de seleccion de proyectos y obtener una matriz de causa y
efecto que ayude a decidir el proyecto con el que se va a iniciar el proceso de

mejora.

La actividad “Seleccionar”

Con esta actividad se llega a recomendar un proceso concreto, como candidato para
la iniciativa de mejora. En primer lugar hay que elegir una oportunidad de mejora
de procesos que genere resultados a corto plazo, influyendo positivamente en la
cuenta de resultados y largo plazo contribuyendo a crear la nueva cultura de

gestion de procesos de la organizacion.
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En segundo lugar, hay que convencer a la Alta Direccidon de la idoneidad de la

eleccion, reafirmando su decision, por cuanto fue ella quien impuls6 su iniciativa.

El proposito de esta actividad es:

Obtener la aprobacion de la Alta Direccién para avanzar en el estudio en
profundidad de uno de los procesos resolviendo las dudas e incertidumbres que

pueda albergar sobre la idoneidad de su eleccion.

El principal producto de esta actividad es la aprobacion por la Alta Direcciéon de un
proceso prioritario que para este estudio es la mejora y estandarizacion del proceso

de cobros.

El formulario de definicion del proceso; es principalmente un elemento de
comunicacion, con el que se determina el alcance del proceso, de forma que todos
los implicados en el mismo, incluida la direccién, estén de acuerdo con el proyecto

de mejora que se va a iniciar.
El objetivo del formulario es determinar el alcance del proceso, de forma que tanto

el equipo del proyecto de mejora como todos los implicados estén de acuerdo con el

trabajo que deben de llevar a cabo.
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FORMULARIO DE DEFINICION DEL PROCESO
INDUSTRIAS PROMAR S. A.

INFORMACION GENERAL

Nombre del Proceso: Proceso de Cobros

Finalidad del Proceso: Mejora v Estandarizacién del Proceso de Cobros

Objetivos: Que entre la facturacion y el cobro no supere un (1)mes

GRUPOS DE INTERES:

Clientes: Empresas Constructoras de casas vy

apartamentos de minimo diez unidades

Proveedores: Empresas Madereras — Ferreterias Industriales

Almacén de Articulos Eléctricos- Almacén de Articulos para bafios y cocinas

Otros Grupos: Los Socios
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FORMULARIO DE DEFINICION DEL PROCESO

INDUSTRIAS PROMAR S. A.

CONTENIDO DEL PROCESO

Inicio del Proceso: Facturacion

Fin del Proceso: Cobros

Subprocesos o grandes actividades incluidas:

Gestidn de pedidos, ventas y facturacion - Cobros

Subprocesos o grandes actividades excluidas:

Gestion de la morosidad e Impagos

Preparado por: Oscar Martinez C. Fecha: 19-10-12

Revisado por:  Saul Arango Fecha: 25-10-12

Tabla 5 : Formulario de Definicién del Proceso de Industrias PROMAR S. A.

Fuente: Elaboracion propia.




4.3. Fase de Planificacion

El objetivo principal de la fase de planificacion es la preparacién del proyecto de
mejora del proceso elegido como prioritario y la comunicaciéon de esta iniciativa a

la organizacion.

Esta fase tiene un importante componente creativo y de liderazgo, asi como de
gestion del cambio, ya que en ella se despliega la vision del nuevo proceso, y no s6lo
se articula el instrumento para llevar a cabo dicha mejora, sino que dicho proyecto
se pone en conocimiento de toda la organizacion, con la intencion de vencer

resistencias al cambio y conseguir los maximos adeptos al mismo.

En esta fase hay que tomar y ejecutar, en consecuencia, decisiones muy

importantes:

e Se debe reafirmar el compromiso por parte de la direccion de abordar un

proyecto concreto de mejora de procesos, completamente definido.

e Se deben definir los objetivos y principales parametros de dicho proyecto de

mejora.

¢ Se deben iniciar acciones de comunicacion y de gestion del cambio, orientadas a
conseguir el mayor namero de aliados del proyecto tanto internos (empleados)

como externos (clientes, proveedores).

El principal producto a obtener con esta actividad es la visiéon del proceso que se
pretende mejorar, que es una tarea que requiere basicamente; creatividad,
imaginacion y prediccion por parte de la direccién de la organizacion. En una
palabra requiere liderazgo. Por dicho motivo no se dispone de técnicas precisas y
rigurosas para la obtencién de una visién, de lo que si se dispone es de
recomendaciones basadas en la experiencia, sobre lo que funciona y lo que no a la

hora de crear una visién acertada.
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Una visidon efectiva debe ser imaginable, deseable, factible, enfocada, flexible y
comunicable. Si la visién obtenida de los procesos, tiene los anteriores atributos, se
puede tener la certeza de que es una vision adecuada.

La actividad “Proyectar”

El proposito de esta actividad es:

e Definir el proyecto que se va a realizar, lo que implica determinar sus objetivos

y sus principales parametros de actuacion (coste, tiempo y especificaciones)
e Obtener la aprobacién de la direccion a la carta credencial o cédula de
constitucion del proyecto; esto es, del documento que define y oficializa el

proyecto de mejora de procesos: el project charter.

El principal producto a obtener con esta actividad es el project charter, el cual se

desarrolla a continuacion.
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PROJECT CHARTER
INDUSTRIAS PROMAR S. A.

1. DEFINICION DEL PROBLEMA

> Insuficiente tiempo dedicado a la actividad, por parte del responsable de

cobros.

> No estan estandarizados los pagos porcentuales pactados en los contratos

de servicios.

» No estan estandarizados los contratos de obra, la empresa tiene un modelo

y las empresas constructoras manejan su propio formato.

» Como consecuencia se genera: un aplazamiento o atraso en las facturas de
cobro, iliquidez, un posible deterioro de las relaciones comerciales y unos

impagos.

» El cumplimiento a cabalidad y buena atencién por parte de la empresa de
los contratos de obra genera como oportunidades unos clientes satisfechos

y fidelizados.
2. DECLARACION DE OBJETIVOS
> Lo que hay que hacer es estandarizar los contratos, por cuanto la empresa y
cada cliente tienen su propio formato. De igual forma se deben unificar

porcentualmente los tres pagos.

> Se necesita un responsable con la asignacion de mayor tiempo dedicado a la
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actividad de cobros.

> Se debe mejorar los tiempos de entrega e instalacion para lograr altos

estandares del servicio.

3. MEDIDAS O HECHOS QUE ILUSTRAN EL PROBLEMA

> El responsable de cobros tiene dos actividades mas (cotizaciones y
contratos) a las cuales dedica la mayor cantidad de su tiempo. La relaciéon

de cartera se saca cada mes.

» Los contratos se pactan con tres pagos, de manera flexible o variable,

negociando con diferentes porcentajes.

> Los clientes o sea las empresas constructoras de casas y apartamentos
manejan su propio modelo de contrato, alargando el proceso de negociacion
por los tiempos de revision de la documentacion; ademas, dejan de cancelar
las cuentas, utilizando como argumento cualquier detalle, por minimo que

sea, hasta el recibo a satisfaccion del contrato de obra.

» Como consecuencia se genera: un aplazamiento o atraso en las facturas de

cobro, iliquidez, deterioro de las relaciones comerciales y unos impagos.

» El cumplimiento a cabalidad y buena atencién por parte de la empresa de
los contratos de obra genera como oportunidades unos clientes satisfechos
y fidelizados.

4. RECURSOS Y LIMITACIONES

> Se necesita una persona que se desempefie como responsable del area

cobros, con el tiempo suficiente para ejecutar apropiadamente su labor.
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> Se necesita de un software apropiado, para tener informacion confiable en

tiempo real en el area de cobros.

> Posiblemente con la tecnologia apropiada, se logre mayor eficacia en los

cobros, con las mismas personas.

5. REGLAS DE ACTUACION DEL EQUIPO

Se imparten las directrices basicas en las reuniones de equipo, en las cuales hay
participacion activa y buena comunicacién. Se tienen en cuenta todas las

sugerencias realizadas. Se percibe un buen ambiente laboral.

6. MIEMBROS DEL EQUIPO

Saul Arango Gallo, Gerente General.

Sail Andrés Arango, Gerente de Operaciones.
Jaime Lopez; Cotizaciones, Contratos y Cobros.
Esperanza Salazar, Contadora.

Liliana Giraldo, Auxiliar de Facturacion y Cartera.
Paola Pinillos, Retencion de Garantias.

Los Representantes de la Empresa en las diferentes ciudades.

YV V V V V VYV V V

Los Instaladores de obras.

7. RIESGOS

Dentro de los factores que pueden influir negativamente en el desarrollo del
proyecto de mejora de procesos, estan las experiencias anteriores negativas y el no
hacer cambios de personal por que son trabajadores de entera confianza del area

objeto de mejora.
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8. PLAN PRELIMINAR DEL PROYECTO

» Se definen las fechas parciales mas importantes:

» Definir el proceso: 8 dias. A la fecha ya esta definido.
» Medir el proceso: 15 dias.

» Analizar posibles mejoras del proceso: 8 dias.

» Disenar el nuevo proceso mejorado: 15 dias.

» Implantar el nuevo proceso: 30 dias

* Controlar el nuevo desempeiio del nuevo proceso: 30 dias.

Preparado por: _Oscar Martinez Ceballos Fecha: _7 de noviembre de 2012
Revisado por: Saul Arango Gallo Fecha: _9g de noviembre de 2012

Tabla 6 : Project Charter de Industrias PROMAR S. A.
Fuente: Elaboracién propia.

4.4. Fase de Analisis

El protagonista de esta fase es el Proceso As-Is, que es un término muy grafico:
tal como es. Y es precisamente el tema central de la fase: conocer, lo mas

completamente posible, como opera el proceso.

Con el Mapa As-Is; Se da la aplicaciéon de la cuarta fase del Ciclo de Mejora de
Procesos de Negocio (CMP), que tiene como finalidad conocer, lo mas
completamente posible, como opera el proceso. Y es asi, como se logra detallar los
problemas que se presenta en la organizacion, los cuales requieren de una solucion
apropiada y alineada con los objetivos y estrategias de la empresa. Entre los

problemas detectados en esta fase de anélisis, en Industrias PROMAR, se tiene:
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No estan estandarizados los contratos de obra, la empresa tiene un modelo y
las empresas constructoras manejan su propio formato, ocasionando demora en

la contratacion.

No estan estandarizados los pagos porcentuales pactados en los contratos de

servicios, generando preferencias e incomodidades entre los clientes.

Se presenta un cuello de botella en el departamento de disefio, por cuanto hay
demora en el diagrama de los planos de los contratos. Es un ciclo prolongado,

donde los pedidos deben someterse a turno.

Las compras de materias primas se realizan al inicio de las operaciones, sin una
programacion adecuada, generando grandes cantidades de materia prima en

almacén.

Algunos muebles y accesorios se hacen y luego se busca la aprobacion de la
constructora, quien no paga porque no hay soporte legal. O algunas veces, la

empresa se olvida cobrar porque no hay soporte para hacerlo.

El proceso de cobros no estd automatizado, los reportes se generan

mensualmente.

Insuficiente tiempo dedicado a la actividad, por parte del responsable de
cobros, quien ademéas se dedica a presentar las cotizaciones y formalizar las

contrataciones.
Como consecuencia de lo anterior, se genera un aplazamiento o atraso en las

facturas de cobro, iliquidez financiera, deterioro de las relaciones comerciales y

unos impagos.
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Con los Requisitos de Mejora, se logra determinar las ineficiencias del proceso y
contrastarlas con las necesidades de los clientes para identificar las oportunidades
de mejora e identificar las causas de las ineficiencias encontradas y las posibles

soluciones a esas causas.

El producto obtenido es una lista de mejoras, y que se pueden implantar en el
proceso As-Is. La lista con los requisitos de mejora del proceso de cobros de

la empresa son:

» Tener un responsable del proceso de cobros con el suficiente tiempo: Dedicando
todo su tiempo y energia a la actividad de cobros; manejando diariamente la
informacion en tiempo real y tomando las acciones pertinentes. En el momento,
el responsable de cobros tiene dos actividades mas (cotizaciones y contratos) a
las cuales dedica la mayor cantidad de su tiempo. La relacion de cartera se saca

cada mes.

> Estandarizar el formato y contenido del contrato u orden de pedido: Por cuanto
no estan estandarizados los contratos de obra, la empresa tiene un modelo y las
empresas constructoras manejan su propio formato, lo que ocasiona demora en

la revision de los diferentes formatos, hasta su aprobacién por las dos partes.

> Estandarizar el nimero de cuotas y porcentajes para pagos: Ya que se
establecen diferentes porcentajes en cada negociacion, ocasionando ventajas
adicionales para algunos clientes, que los otros pueden reclamar. Se necesita

estandarizar para negociar con mejores tiempos.

» Mejorar los tiempos entre el departamento de disefio y el departamento de
produccion: Hay actividades y tareas, las cuales se pueden revisar para mejorar

los tiempos de entrega e instalacion, mejorando los estandares del servicio.

» Mejorar los tiempos y la comunicacién interfuncional entre el grupo encargado

de la instalacion y el representante regional del manejo de facturas. Se necesita
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de una buena coordinacién para que el representante en cada regién o pais,
realice eficientemente los tramites hasta la entrega de la factura, devolviéndola

debidamente firmada y sellada, aceptada por la constructora cliente.

» Aprobacion o tramite innecesario: Las constructoras clientes retienen el 10% del
contrato como garantia de la obra a PROMAR, quien debe solicitar mediante
cuenta de cobro se cancele ese 10%, para lograr el pago total. Hay que corregir

desde el contrato este tramite que demora el Gltimo pago.

» Incorporacion de nuevas tecnologias: Se necesita de un software apropiado,

para tener informacion confiable en tiempo real en el 4rea contable.

» Mejoramiento de la Liquidez: El valor agregado en el mejoramiento de este
proceso con sus actividades y tareas, da como consecuencia una mejor liquidez,

que se traduce en rentabilidad, estabilidad y respaldo para la empresa.

4.5. Fase de Diseino

El protagonista de la fase es el proceso To-Be o el proceso tal como deberia de

ser, que debe ser aceptado por todos los implicados en él.

Con el Mapa To - Be se llega a la fase de disefio, en la cual se capitaliza el trabajo
de analisis realizado en la fase precedente. El principal input de la fase es la lista de
requisitos de mejora priorizados, asegurando la relevancia y la robustez del proceso

que se esta configurando y que debe ser aceptado por todos los implicados en él.

El proposito de esta actividad es Inventariar los recursos de estructura (disefo
organizativo, mecanismos de coordinacion y personas) y de sistemas de
informacién implicados en el nuevo proceso y evaluar su potencial para contribuir

a la transformacion del proceso As-Is.
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Ilustraciéon 5: MAPA TO-BE DE INDUSTRIAS PROMAR
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\_{—\
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DESCRIPCION DEL MAPA TO-BE DE INDUSTRIAS PROMAR S. A.

El proceso inicia con la solicitud de necesidades del cliente. La empresa le presenta
una cotizacion a la constructora de casas o apartamentos. La constructora cliente
revisa la cotizacion y al estar de acuerdo, se procede a firmar el contrato u orden de
pedido, el cual es un formato estandarizado, de facil comprension y

diligenciamiento.

Se firma el contrato, en el cual se pactan los tiempos y los pagos: Los tiempos de
entrega e instalacion de la obra, dependiendo de la magnitud se establecen en el
periodo comprendido entre uno y dieciocho meses. Los pagos estan definidos en

los montos del 60%, 30% y 10% del contrato.

Cuando la constructora cliente negocia sin instalacion, el contrato se pacta con dos

cuotas de pago; 70% a la firma del contrato y 30% a la entrega de la obra.

El contrato es respaldado por una poliza de estabilidad y cumplimiento.

La orden de pedido se lleva al departamento de disefio, donde en forma ordenada y
programada se diagraman los planos de lo contratado, elaborando un cuadro
detallado del pedido, de ubicacion por apartamento, casa, nivel o piso, y
obteniendo el namero total de muebles de madera compuesta por marcos, puertas,

closet, muebles de bafio y materiales afines.

Descripcion del plano de obra:
e (Codigo del producto

e Nombre del producto

e Medidas

e Cantidad

e Especificaciones
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e Detalle grafico del producto

e Cuadro de elementos: relacion de los componentes, cantidad, total.

El departamento de compras hace las adquisiciones necesarias de materias primas,

para cumplir con cada contrato de obra.

En el departamento de compras se hacen las adquisiciones programadas, de
acuerdo a las necesidades de cada pedido. Con el diseno aprobado por parte de la
constructora, la orden de pedido pasa al departamento de produccién, donde se

fabrican los muebles.

Cuando la obra esta terminada, se procede a transportarla hasta el lugar donde se
realizara la instalacion, en el mercado nacional o internacional. Los clientes, son
las constructoras de viviendas de apartamentos y/o casas, atendiendo como

minimo diez unidades residenciales.

Basado en el acta de obra o conciliacién se elabora la factura de venta en el
departamento de facturaciéon y cartera, y se contabiliza, para luego ser enviada por

mensajeria si es en la ciudad o por correo certificado a otras regiones o paises.
Hay un responsable o representante en cada regiéon o pais, que se encarga de llevar
la factura, estar pendiente de las instalaciones, postventa, garantias y de cobros. Es

quien devuelve la factura firmada y sellada, aceptada por la constructora.

La factura llega a la empresa para revision, verificando que los pagos se hayan

realizado en los tiempos acordados.

Se da inicio al proceso de cobros cuando sea necesario. La empresa cuenta con un

abogado, contratado temporalmente para cobros de dificil recuperacion o impagos.
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Las constructoras clientes cancelan el 10% del contrato, siendo la ultima cuota. En

el acta de la entrega de la obra se relaciona los cambios, modificaciones o ajustes

que se realizaron, ajustando también el precio.

La relacion de cartera se realiza cada mes.

La Liquidacién Total o Borrador

Conciliado, es el documentos donde se verifica el total de las actas de obra, o sea

que lo que se cobro se ejecuto.

Soportes de pago:

- Reportes autométicos del banco

- Las empresas envian correo electronico con la consignacién escaneada.

- Envian consignacion por fax y soporte de pago.

La relaciéon de cartera se maneja en tiempo real, con un sistema de Planificacion de

Recursos Empresariales (ERP) apropiado.

COMPLEMENTO EXPLICATIVO DEL MAPA TO BE

PROBLEMAS

MEJORAS

BENEFICIOS DE LAS
MEJORAS

No estin estandarizados los
contratos de obra, la empresa
tiene un modelo y las empresas
constructoras manejan su propio
formato, ocasionando demora en
la contratacion.

Estandarizar los contratos de

obra

Manejo eficiente de tiempos en el

proceso de contratacion.

No estan estandarizados los
pagos porcentuales pactados en
los contratos de servicios,
generando preferencias e
incomodidades entre los clientes.

Estandarizar los
porcentuales

pagos

Manejo eficiente de tiempos en el

proceso de  negociacion
contratacion.

y
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Se presenta un cuello de botella
en el departamento de disefio,
por cuanto hay demora en el
diagrama de los planos de los
contratos. Es un ciclo
prolongado, donde los pedidos
deben someterse a turno.

Programar y fortalecer las
actividades en el departamento
de diseno.

Mejora los tiempos cada

contrato de obra

por

Las compras de materias primas
se realizan al inicio de las
operaciones, sin una
programacion adecuada,
generando grandes cantidades de
materia prima en almacén.

Programaciéon adecuada de las
compras, realizadas
posteriormente, a cada contrato
de obra.

Menor inversion financiera por
cada contrato de obra.

Algunos muebles y accesorios se
hacen y luego se busca la
aprobacion de la constructora,
quien no paga por que no hay
soporte legal. O algunas veces, la
empresa se olvida cobrar por que
no hay soporte para hacerlo.

Toda  gestion debe  estar
previamente aprobada y con
soporte, tanto de la empresa
cliente como de PROMAR.

Toda obra se puede cobrar por que
se tiene los soportes legales
correspondientes.

El proceso de cobros no esta
automatizado, los reportes se
generan mensualmente.

La empresa debe contar con un
programa de sistematizacion
(ERP) apropiado para que los
reportes salgan en tiempo real.

Manejo de informacion confiable y
en tiempo real.

Insuficiente tiempo dedicado a la
actividad, por parte del
responsable de cobros, quien
ademas se dedica a presentar las
cotizaciones y formalizar las
contrataciones.

La actividad de cobros, debe
tener un responsable o duefio del
proceso, con el tiempo suficiente
para atender eficientemente las
actividades propias.

Eficiencia y eficacia en el proceso
de cobros.

Como consecuencia de lo
anterior, se genera un
aplazamiento o atraso en las
facturas de cobro, iliquidez
financiera, deterioro de las
relaciones comerciales y unos
impagos.

Con todas las mejoras
mencionadas se genera un
manejo eficiente en la

facturacioén, con una gestion de
cobros al dia.

Eficiencia y eficacia en la
facturacion; liquidez financiera;
disminucion de impagos;
fortalecimiento de las relaciones
comerciales y satisfaccion de los
clientes.

Tabla 7: Complemento explicativo del Mapa To — Be.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 5
RESULTADOS Y DISCUSION

Teniendo en cuenta que los objetivos planteados son:

v

Estandarizar los contratos de obra y los pagos porcentuales, para tener un

manejo eficiente de tiempos en el proceso de negociacion y contratacion.

Programar y fortalecer las actividades en el departamento de disefio, generando

como beneficio la mejora de los tiempos por cada contrato de obra.

La empresa debe contar con un programa de sistematizacion (ERP) apropiado
para que los reportes salgan en tiempo real y se cuente con informacién

confiable y en tiempo real.

Designar un responsable o dueno del proceso de cobros, con el tiempo
suficiente para atender eficientemente las actividades propias, logrando como

beneficio una mayor eficiencia y eficacia en el proceso de cobros.

Los resultados alcanzados son las mejoras, con los beneficios que implica cada una.

Con estos Requisitos de Mejora, se logra determinar las ineficiencias del proceso y

contrastarlas con las necesidades de los clientes para identificar las oportunidades

de mejora e identificar las causas de las ineficiencias encontradas y las posibles

soluciones a esas causas.

El producto obtenido es la lista con los requisitos de mejora del proceso de cobros
de Industrias PROMAR S. A., los cuales son:

>

Tener un responsable del proceso de cobros con el suficiente tiempo: Dedicando
todo su tiempo y energia a la actividad de cobros; manejando diariamente la
informacién en tiempo real y tomando las acciones pertinentes. En el momento,

el responsable de cobros tiene dos actividades mas (cotizaciones y contratos) a
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las cuales dedica la mayor cantidad de su tiempo. La relacion de cartera se saca

cada mes.

Estandarizar el formato y contenido del contrato u orden de pedido: Por cuanto
no estan estandarizados los contratos de obra, la empresa tiene un modelo y las
empresas constructoras manejan su propio formato, lo que ocasiona demora en

la revision de los diferentes formatos, hasta su aprobacién por las dos partes.

Estandarizar el nimero de cuotas y porcentajes para pagos: Ya que se
establecen diferentes porcentajes en cada negociacion, ocasionando ventajas
adicionales para algunos clientes, que los otros pueden reclamar. Se necesita

estandarizar para negociar con mejores tiempos.

Mejorar los tiempos entre el departamento de disefio y el departamento de
produccion: Hay actividades y tareas, las cuales se pueden revisar para mejorar

los tiempos de entrega e instalacién, mejorando los estandares del servicio.

Mejorar los tiempos y la comunicacion interfuncional entre el grupo encargado
de la instalacion y el representante regional del manejo de facturas. Se necesita
de una buena coordinacién para que el representante en cada regién o pais,
realice eficientemente los tramites hasta la entrega de la factura, devolviéndola

debidamente firmada y sellada, aceptada por la constructora cliente.

Aprobacion o tramite innecesario: Las constructoras clientes retienen el 10% del
contrato como garantia de la obra a PROMAR, quien debe solicitar mediante
cuenta de cobro se cancele ese 10%, para lograr el pago total. Hay que corregir

desde el contrato este tramite que demora el altimo pago.

Incorporaciéon de nuevas tecnologias: Se necesita de un software apropiado,

para tener informacion confiable en tiempo real en el 4rea contable.
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» Mejoramiento de la Liquidez: El valor agregado en el mejoramiento de este
proceso con sus actividades y tareas, da como consecuencia una mejor liquidez,

que se traduce en rentabilidad, estabilidad y respaldo para la empresa.

Como se puede observar, con el listado de mejoras, se cumple con los objetivos del
trabajo, para la mejora y estandarizacion del proceso de cobros de la empresa, por
cuanto se han identificado los beneficios como: Estandarizar los contratos de obra;
programar y fortalecer las actividades en el departamento de disefio; programacion
adecuada de las compras; adopcion de un ERP para tener informacion confiable y
en tiempo real; la actividad de cobros, debe tener un responsable o duefio del

proceso, con el tiempo suficiente para atender eficientemente todas las actividades.

Ademas, al mejorar el proceso de cobros, indirectamente también se benefician los
distintos departamentos de cotizaciones, contratacion, disefio, compras, y
facturacion que ven cémo con las mejoras propuestas, pueden aumentar su
eficiencia y calidad en los procesos; disminuir los atrasos en las facturas de cobro e

impagos y aumentar la liquidez financiera de la empresa.
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Capitulo 6
CONCLUSIONES
% El problema a resolver es la falta de liquidez, ocasionada por: insuficiente
tiempo dedicado a la actividad, por parte del responsable de cobros; por no
tener estandarizados los contratos de obra, por cuanto la empresa tiene un
modelo y las empresas constructoras manejan su propio formato; por no tener
estandarizados los pagos porcentuales pactados en los contratos de servicios.
Como consecuencia se genera un aplazamiento o atraso en las facturas de cobro,

iliquidez, un posible deterioro de las relaciones comerciales y unos impagos.

% Los Objetivos Planteados son:

- Estandarizar los contratos de obra y los pagos porcentuales, para tener un

manejo eficiente de tiempos en el proceso de negociacion y contratacion.

- Programar y fortalecer las actividades en el departamento de disefio, generando

como beneficio la mejora de los tiempos por cada contrato de obra.

- La empresa debe contar con un programa de sistematizacién (ERP) apropiado
para que los reportes salgan en tiempo real y se cuente con informacion

confiable y en tiempo real.

- Designar un responsable o duefio del proceso de cobros, con el tiempo
suficiente para atender eficientemente las actividades propias, logrando como

beneficio una mayor eficiencia y eficacia en el proceso de cobros.

e

AS

Como se ha visto, existen variadas metodologias para la mejora de procesos; la
decision de cual utilizar es determinada por aquella que mejor se alinee con sus

objetivos generales y de calidad; para este caso se utiliza la metodologia del
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CMP, que por su facil comprension, secuencia coherente en todos los niveles y

por su sencillez se considera la ideal para su aplicacion.

La Metodologia que se ha seguido en el disefio de la soluciéon para Industrias
PROMAR S. A., es la del Ciclo de Mejora de Procesos de Negocios (CMP),
desarrollada por José Maria Berenguer y Juan Antonio Ramos-Yzquierdo.
Como los propios autores afirman se trata de un modelo que esta avalado por
una amplia experiencia profesional, con abundantes casos de éxito y también
por una investigacion académica que justifica tedricamente los factores
propuestos y que esta complementado por investigaciones cualitativas y

validacion empirica.

Los resultados alcanzados: Se ha realizado un buen trabajo, para la mejora y
estandarizacion del proceso de cobros de la empresa, por cuanto se han
identificado los beneficios como: Estandarizar los contratos de obra; programar
y fortalecer las actividades en el departamento de disefo; programaciéon
adecuada de las compras; adopcion de un ERP para tener informacion
confiable y en tiempo real; la actividad de cobros, debe tener un responsable o
dueno del proceso, con el tiempo suficiente para atender eficientemente todas

las actividades.

Ademas, al mejorar el proceso de cobros, indirectamente también se benefician
los distintos departamentos de cotizaciones, contratacion, disefio, compras, y
facturacion que ven como con las mejoras propuestas, pueden aumentar su
eficiencia y calidad en los procesos; disminuir los atrasos en las facturas de

cobro e impagos y aumentar la liquidez financiera de la empresa.

El grado de cumplimiento de los objetivos propuestos inicialmente: Como se
puede observar, con el listado de mejoras, se cumple con los objetivos del
trabajo, para la mejora y estandarizacioén del proceso de cobros de la empresa,

por cuanto se han identificado los beneficios como: Estandarizar los contratos
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de obra; programar y fortalecer las actividades en el departamento de disefio;
programacion adecuada de las compras; adopcion de un ERP para tener
informacion confiable y en tiempo real; la actividad de cobros, debe tener un
responsable o duefio del proceso, con el tiempo suficiente para atender

eficientemente todas las actividades.

Ademas, al mejorar el proceso de cobros, indirectamente también se benefician
los distintos departamentos de cotizaciones, contratacion, diseno, compras, y
facturacion que ven como con las mejoras propuestas, pueden aumentar su
eficiencia y calidad en los procesos; disminuir los atrasos en las facturas de

cobro e impagos y aumentar la liquidez financiera de la empresa.

El proyecto de mejora emprendido se encuentra ain sin implantar. Sin
embargo, se espera que en las proximas semanas se concreten las medidas
definitivas para hacerlo; para ello, se han mantenido diversas reuniones con
los interesados para la implantacion correspondiente. Se considera que tendra
un gran impacto este el proyecto de mejora, generando como valor agregado
una mejor liquidez, que se traduce en rentabilidad, estabilidad y respaldo para

la empresa.
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