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1. INTRODUCCION

Este trabajo de grado dentro del marco de la Maestria en Ingenieria Industrial con énfasis en
procesos de negocio, surge a partir de la experiencia e interés del autor sobre la gestién empresarial
y los diferentes aspectos que se interrelacionan para lograr con éxito aquello que se denomina, el
objeto social de un negocio.

En un entorno empresarial se conjugan diferentes ambientes productivos: aquellos relacionados
con la administracién del negocio, otros que estan involucrados con la administracién de los
clientes; la coordinaciéon con proveedores, el manejo de las relaciones humanas y laborales, los
aspectos juridicos, la produccidon de bienes o la prestacidén de servicios, el control y manejo de los
costos y de los inventarios, entre otros tantos aspectos que al unisono deben estar en perfecta
armonia, sincronismo y orientacién para lograr el éxito empresarial.

Mucho se ha hablado de los procesos de globalizacidn de las economias, algunos con recelo miran
el tema como una amenaza, otros lo ven como una oportunidad y otros definitivamente lo
entendemos como un proceso natural de la evolucidn econdmica y de los sistemas productivos
tendientes a satisfacer cada vez mercados mds amplios y competidos.

Es aqui cuando los sistemas de calidad con su evolucidn natural pasan de ser una simple inspeccion
de productos terminados a un concepto estratégico de una organizacién, toman mayor relevancia
y se integran con otros sistemas que tienen perspectivas complementarias, como la gestion por
procesos, los indicadores de gestion, el cuidado del medio ambiente, la seguridad y la salud de los
trabajadores, el tratamiento y cuidado de la informacién.

Dichos sistemas pretenden entre otros objetivos, la unificacidon de criterios de comunicacién y
administracién de negocios, proporcionando incluso glosarios de términos a usar en el contexto de
negocios para que exista una unidad de criterio y un lenguaje comun para quienes (personas y
empresas) deciden su adopcion.

Adicional a lo anterior y teniendo como premisa el manejo efectivo de la informacidn, la formulacién
de indicadores de gestion y el hecho que hoy en dia se aprecia un creciente volumen de informacién
que se transmite de manera cotidiana para el desarrollo de actividades productivas, se hace
imperante que el manejo de esa informacién adopte un lugar estratégico en la administracidn
efectiva de una empresa.

La oportunidad en la toma de decisiones basadas en el manejo correcto de la informacién, partiendo
de la disponibilidad oportuna de la misma, supone un reto interesante para las organizaciones, pues
la cuestidon no es el hecho de almacenar tal cantidad de informacién, sino cdmo se procesara y se
obtendran beneficios de ella.



En este punto, suponemos que no es un tema de maquinas capaces de almacenar informacién de
manera robusta, es un tema relacionado con los procesos que soportan la adquisicién,
procesamiento, andlisis e interpretacién de dichos datos, que a su vez, una vez procesados, se
convierten en informacion.

Las interrelaciones que se presentan entre las diversas areas de una organizacién hace que no sea
un tema de personas o funciones, sino de una relacién directa de procesos, pues son éstos los que
de una u otra forma generan, requieren, procesan y administran datos para luego ser procesados,
analizados e interpretados.

Existen numerosas y diversas soluciones, entendidas en este contexto como programas
informaticos, que posibilitan un manejo mas eficiente e integral de la informacién. También se
conocen como soluciones integrales, programas de gestién empresarial, plataformas tecnoldgicas,
sistemas integrados de informacion o planificadores de recursos empresariales o ERP (Enterprise
Resources Planning) que estan orientados a facilitar el manejo de dicha informacién, sobre un marco
general de las tecnologias de la informacion.

Es comun encontrar criterios, opiniones o simplemente percepciones en las que se asume que estas
soluciones solo pueden ser adoptadas por grandes compafiias en el mundo y que las micro,
pequefias y medianas empresas estan rezagadas en su adopcion, tal vez sustentada esta idea, en los
altos costos que supone la adquisicidon, ademas de los tiempos de implementacion.

Es asi como este proyecto, aborda el tema de la adopcidn y apropiacion de las tecnologias de la
informacidn en el dmbito de las micro, pequefias y medianas empresas (MiPymes), tomando como
referencia el diagndstico de aquellas ubicadas en Bogota para delimitar el estudio.

El proyecto toma como referente conceptual, el mejoramiento de procesos, la gestion por procesos,
las herramientas de tecnologia de informacion y sustentos tedricos y metodolégicos como la
Gerencia de Procesos de Negocio o BPM (Business Process Management), sustentado en un anlisis
del estado o grado de madurez de los procesos de una organizacidon, denominado comunmente
Modelo de Madurez de Capacidad o CMM (Capability Maturity Model) para proponer un modelo
de gestidn que permita a las MiPymes, abordar el tema de las tecnologias de la informaciéon y su
adopcidn de una manera clara y efectiva con beneficios claramente sustentados.

La investigacion se desarrolla en 5 fases, la primera corresponde a la realizacidn de un diagndstico
general de la MiPymes en Colombia, para luego centrarse en la ciudad de Bogotd, pretendiendo
generar un panorama sobre la tecnologia y los procesos que las caracterizan. En la segunda fase se
hace una revision literaria de procesos de negocio y modelos de madurez para orientar al lector
sobre un marco conceptual que facilite el posterior entendimiento del proceso de disefio del modelo
de gestion. En lafase lll, se hace la presentacién esquematica y la descripcion del modelo de gestidn
propuesto para luego en la fase IV dar la explicacién de la dindmica y forma de adopcién del modelo.
Finalmente en la fase 5, mediante un caso de estudio se valida y analiza el modelo de gestidn
propuesto. De esta forma se constituyd el marco metodoldgico de la investigacidén el cual se
presenta en la figura 1.



Figura 1: Marco metodoldgico de la investigacion
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El presente documento se estructura entonces en 3 partes: Introduccidon y marco conceptual, disefio
del modelo de gestién, validacidon y conclusiones. En la figura 2 se presenta la estructura del

documento en la que se visualizan los capitulos y la relacién entre ellos para facilitar la lectura y
consulta.

Figura 2: Estructura del documento
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Fuente: El autor

En el siguiente capitulo se aborda la oportunidad encontrada para el desarrollo del presente
proyecto, en él se mostrara el impacto de las MiPymes en el contexto colombiano, en especial en
Bogotd que posibilita la formulacidn de la pregunta de investigacion y la posterior definicién de los
objetivos que sustentan el desarrollo del proyecto.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El objetivo de este capitulo es otorgar al lector un contexto general sobre el cual se basa la iniciativa
del proyecto y a su vez, mostrar un panorama general de las micro, pequefias y medianas empresas
MiPymes, que sustenta los objetivos formulados.

2.1 DIAGNOSTICO GENERAL DE LA PYMES EN COLOMBIA

Para todos los efectos del presente documento se considera Micro, Pequeia y Mediana Empresa
(MiPyme) en Colombia segln el numero de trabajadores vinculados (Asociacion Colombiana de
Pequefias y Medianas Empresas, 2009) y acorde con la ley 590 de 2000, como se detalla en la Tabla
1: Tipos de empresa en Colombia.

Tabla 1: Tipos de empresa en Colombia

Tipo de Empresa No. Empleados Activos
Micro Hasta 10 Menos de 501 SMMLV!'
Pequefia Entre 11y 50 Desde 501 y menos de 5001 SMMLV
Mediana Entre 51y 200 | Desde 5001 y menos de 15000 SMMLV
Grande Mds de 200 Mds de 15000 SMMLV
'Salarios minimos mensuales legales vigentes

Fuente: ley 590 de 2000 — Mipyme

Este referente es importante porque permite contextualizar el tipo de industria que es objeto de
analisis y su interpretacion.

Las MiPymes representan aproximadamente el 91% de las empresas colombianas (Arbeldez &
Zuleta, 2003) y ademads Bogota posee la mayor concentracion de estas empresas llegando a una
participacion del 50% (Rodriguez A., 2003) aunque existen cifras que hablan de una participacion
hasta del 96,4% de los establecimientos, aproximadamente el 63% de los empleos, el 45% de la
produccién manufacturera, el 40% de los salarios con mas de 650.000 empresarios cotizando en el
sistema de seguridad social (Asociacion Colombiana de Pequefias y Medianas Empresas, 2009).

Existe una preocupacién en las MiPymes por adaptarse a los cambios que los mercados globales
exigen, éstas son conscientes del atraso en términos de tecnologia y estan buscando estrategias que
les permita alcanzar los niveles de competitividad exigidos. Lo anterior, enfocado primordialmente
en capacitacion al personal vinculado en dreas como mercadeo, ventas y tecnologia y adelantando
procesos de mejoramiento centrados en la exploracidon de nuevos mercados, en la diversificacidn
de productos, lanzamiento de nuevos productos y certificaciones de calidad (Dinero.com, 2006).

Aunque se ha considerado que uno de los factores determinantes en la problematica de las
MiPymes por no tener un acelerado desarrollo y adaptacién a nuevas exigencias de mercados y
procesos es la dificultad que presentan para acceder a servicios financieros (Arbeldez & Zuleta,



2003), podria representar solo uno de los condicionantes que posibiliten la adopcidn de tecnologias
de una manera clara, ordenada y coherente. Lo anterior constituye uno de las motivaciones del
presente estudio, al mirar la situacién desde la perspectiva de los procesos.

2.2 EL PAPEL DE LA PYMES EN LA ECONOMIA

Las PYMES actuan como impulsadoras en el desarrollo sostenible de pais por su aporte a la
generacion de empleos y la participacion de estas empresas en la conformacion total de la industria
del pais, en el 2010 el 83,8% de las plantas industriales ocuparon menos de 100 empleados (DANE,
2011), convirtiéndose asi en un elemento importante para la economia nacional. Sin embargo,
existen diversas dificultades que tienen que afrontar las micro, pequefias y medianas empresas en
el transcurrir de su actividad comercial y que en un momento dado, podrian traer implicaciones
para la estabilidad de sus negocios.

Al igual que las MiPymes latinoamericanas, las colombianas enfrentan diversos obstaculos. Uno de
los principales tiene que ver con su corta duraciény su alta tasa de mortalidad (Cdmara de Comercio,
2009). En segundo lugar se encuentran tres problemas estrechamente relacionados entre si, que
requieren la maxima atencidn de la politica publica si se quiere que el pais mejore su competitividad:
i) la inestabilidad en las reglas de juego para la actividad econémica privada, ii) la corrupcién en la
administracién publica, vy iii) las limitaciones del sistema judicial. En tercer lugar, la restauracion de
la estabilidad macroecondémica evidenciada por los siguientes temas: i) la reforma del sistema de
transferencias de las entidades territoriales; ii) la reforma del sistema de pensiones; iii) el control
cuidadoso del endeudamiento publico para evitar que la relacion de la deuda al PIB continde
creciendo; iv) una nueva reforma tributaria, y v) el impulso a una ley de responsabilidad fiscal que
imponga reglas para la conduccion de la politica fiscal. En cuarto lugar se encuentran la escasez y el
costo del crédito, el escaso desarrollo del mercado de capitales y posteriormente, la necesidad de
mayor innovacion (Melo, 2003)

Las dificultades que pueden afrontar las PYMES en su actividad comercial pueden ser: las
deficiencias en la gestidn, problemas de falta de asociatividad, las influencias negativas de las
variables del entorno y la falta de crédito y apoyo gubernamental; entre estos estan inmersos la
coyuntura econdmica, el acceso al financiamiento, el sistema tributario, el acceso a mercados, la
legislacidn laboral, el apoyo del Estado, que constituyen los factores externos (Zapata, 2004). Por
otro lado, también a nivel interno estd la poca realizacién de estudios de mercados, la subutilizacién
de la capacidad instalada, la falta de apropiacién tecnoldgica, la falta de liderazgo y la poca
autonomia de los jefes para el logro de los objetivos, que se ve reflejado en la baja participacion de
los empleados en la planeacidon de las actividades de la empresa, la escasa atencion al proceso de
seleccidn e induccion del personal, la carencia de motivacién de los empleados, la insuficiente
informacidn y conocimiento sobre los temas de actualidad, la falta de herramientas para controlar
la contaminacién ambiental y la aplicacion nula de las técnicas de la planeacién de la produccion
(Zapata, 2004).

2.3 TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION EN LAS MIPYMES

En Colombia existe un marcado interés por llevar a la industria a niveles de competitividad
deseables, pero desafortunadamente, al igual que en muchos paises de Latinoamérica la inversion
en tecnologias de informacién es muy baja comparada con paises desarrollados. Segun un informe



publicado en el diario el tiempo (Santos, 2008), en Latinoamérica en promedio la inversion en
tecnologia es del 0,6 por ciento del PIB, en Colombia del 0,5 por ciento, ubicdndose por debajo del
promedio. La excepcidn es Brasil, que invierte 1,4 por ciento y Chile, con 1 por ciento.

El entorno global actual demanda constantes cambios para superar en innovacién y desempefio a
la competencia, la industria y las MiPymes en este caso sin excepcion alguna, se hacen las mismas
preguntas: (Petra Technology, 2014)

e (Como mejorar niveles de servicio de atencion al cliente y aumentar la productividad sin
incurrir en costos extras?

* (Como gestionar el riesgo y las regulaciones sin perder ventaja competitiva?

e ;Como alentar a los empleados a innovar en el desarrollo de nuevos productos, nuevos
mercados y nuevas maneras de deleitar clientes?

La gestidon por procesos (Marifio Navarrete, 2003) es una posible respuesta e implica mucho mas
que simples flujos de datos soportados por sistemas informaticos. Supone y exige disefiar y
administrar los procesos de una empresa con clara orientacién al cliente.

Un antecedente claro que estimula el desarrollo del presente proyecto, es que mucho se ha hablado
de las MiPymes y sus necesidades, se les brinda opciones en el mercado de los sistemas de
informaticos, pero no se ha desarrollado un sistema de gestion basado en tecnologias de la
informacidn, que a partir de conocer cual es el estado de madurez de sus procesos, les permita
desarrollar estrategias de adopcidn y apropiacidn de tecnologias coherentes con su perfil, necesidad
y posibilidad de implementacion.

Desde hace mas de una década, las MiPymes empezaron a implantar metodologias de
mejoramiento y normas de calidad para lograr estandarizar sus procesos y mejorar la calidad de sus
productos y servicios. A pesar de esto, algunos estudios han sefalado las deficiencias de
organizacion y falta de definicién de procesos en este grupo de empresas, sin llegar a profundizar
en el estado de sus procesos (Aguirre Mayorga & Cérdoba Pinzén, Diagndstico de la madurez de los
procesos en empresas medianas colombianas, 2008)

En su articulo, Aguirre y Cérdoba, se centran en el diagndstico del grado de madurez de procesos en
un grupo de empresas medianas de Colombia. Parte de recopilar las teorias, los modelos y las
metodologias respecto al mejoramiento de los procesos en una organizacidn y se explican los niveles
de estado del modelo de madurez de capacidad (CMM, por su sigla en inglés). El articulo analiza las
caracteristicas y grado de madurez de los procesos del grupo de empresas analizadas y concluye
que es bajo, es decir, se encuentra en etapas apenas iniciales.

Los cambios que se presentan actualmente en las tecnologias de informacidn, obligan a las
compafias que quieren mantenerse dentro del mercado globalizado, a adquirir la mejor opcién que
les permita no solo mejorar y automatizar los procesos, sino también tener una vision general de la



empresa para aumentar el nivel de control que se tiene sobre la misma y esto esta directamente
relacionado con la posibilidad de desarrollo, crecimiento y competitividad.

El hecho de tener una mayor visidon y control de la organizacion, quienes las gestionan, pueden
supervisar continuamente su desempefio, establecer acciones de mejora en los procesos de negocio
y les permite tomar decisiones oportunas encaminadas a lograr la estrategia del negocio y sus
objetivos.

Con base en la informacién anterior, surge la siguiente pregunta de investigacién y a la que con el
desarrollo del presente proyecto se pretende dar una respuesta adecuada:

¢Cudles son las variables criticas, desde la competitividad, la implantacién y operacién, a tener en
cuenta para el disefio de un sistema de gestidn para las MiPymes, partiendo del estado de madurez
de sus procesos (CMM) y soportado en tecnologias de la informacién?

Para responder a estos interrogantes, la metodologia se basa en el desarrollo de 5 fases que a su
vez responden a tres partes del documento tal como se muestra en el diagrama de flujo del Anexo
6.



3. OBIJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Diseflar un modelo de gestidon basado en la integracion de herramientas de tecnologia de la
informacidn para las MiPymes, a partir del andlisis del estado de madurez de sus procesos (CMM),
empleando como caso de estudio una MiPyme de un sector productivo de Bogota.

3.2 OBIJETIVOS ESPECIFICOS

° Realizar un diagnéstico general de las MiPymes en Bogotd a partir de informacion
sectorial y gubernamental, con el fin de caracterizar los modelos de gestidn que en ellas
son aplicables.

. Caracterizar los procesos sobre los que se sustenta la administracidn y gestién de las
MiPymes, con el fin de formular estrategias para la adopcién e implementacién de
herramientas basadas en tecnologias de la informacidn a partir del analisis de madurez
de los procesos (CMM).

° Disefar el modelo de gestién que permita a las MiPymes adoptar herramientas de
tecnologia de informacién que contribuyan al logro de su objeto social de manera
efectiva.

° Documentar un caso de estudio que permita validar el modelo de gestion y proveer las

recomendaciones correspondientes para la MiPyme seleccionada.



4. DIAGNOSTICO Y PERFIL GENERAL DE LAS MIPYMES

En la actualidad, las micro, pequenas y medianas empresas, MiPymes, estdn tomando un rol muy
importante y representativo en las economias de los paises en via de desarrollo. Contribuyen
significativamente en el crecimiento del PIB y en el desarrollo social y econdmico de los paises
latinoamericanos. Ha quedado demostrado que no solo las grandes empresas tienen la capacidad
de contribuir al crecimiento econdmico y a disminuir los niveles de desempleo, sino que las MiPymes
también tienen el potencial para generar una sostenibilidad en muchos aspectos sociales y
econdémicos.

Segun algunas cifras arrojadas por la comisién econdmica para América latina y el Caribe (CEPAL),
cerca del 95% de las empresas en Latinoamérica, son MiPymes. Segun el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), en América Latina existen 8,4 millones de empresas formalmente constituidas, de
las cuales el 93% son microempresas, el 6,8% son pequefias y medianas empresas y solo un 0,2%
son grandes empresas. Tomando como referencia las MiPymes, éstas promueven entre el 60% v el
80% del empleo total de la regidn, siendo este tipo de negocios, uno de los mas influyentes en las
economias de los paises.

Los cambios en los mercados y la alta dinamica de los sectores econdmicos, han dejado a la vista
diferentes oportunidades de negocio que son aprovechadas por personas que proponen soluciones
eficaces con el objeto de satisfacer nuevas necesidades que el mismo mercado crea. Sin embargo,
debido a la volatilidad del mercado, las personas prefieren crear empresas pequefias que poco a
poco puedan acceder al mercado, sin necesidad de arriesgar grandes montos de dinero.

Sin embargo, en el afan por crear MiPymes, se ha perdido la disciplina de planear previamente las
estrategias que permitan garantizar una ventaja competitiva en el mercado, que les permita crecer,
mantenerse y convertirse en negocios sélidos. Por otro lado, se ha observado una problematica a
nivel juridico contra las MiPymes al no existir suficiente proteccion, ni beneficios tributarios. Existen
muchas problematicas que actualmente enfrentan este tipo de empresas, que bloquean el pleno
desarrollo de las mismas, las cuales se irdn mencionando a lo largo del presente documento.

4.1 ANTECEDENTES DE LAS MIPYMES

Es importante retomar la historia del desarrollo econédmico en Colombia y el porqué de su desarrollo
cuando afos atras solo existian grandes empresas de produccién que estaban absolutamente
consolidadas a nivel nacional.

Después de la segunda mitad del siglo XX, el gobierno tuvo la voluntad politica de estimular el
desarrollo industrial, la vivienda, la exploracién de petréleos y la busqueda del desarrollo
energético. Existid una proteccion aduanera y una oferta de capitales a nuevas empresas de
produccién que promovian en los diferentes sectores econdmicos el crecimiento de las pocas
empresas consolidadas. Sin embargo, esta proteccién a la produccién estaba generando
ineficiencias en el proceso de aprendizaje de estas empresas (Cala Hederich, 2005), permitiéndoles
poner las reglas en un mercado que no era muy exigente en los aspectos de calidad, cumplimiento,
variedad y servicio al cliente.



Por ende, Colombia se convirtié en un pais industrial, mas aun cuando sus ciudades mas importantes
lograron un enorme desarrollo urbano gracias al ahorro y crédito para vivienda. El pais empezé a
exportar petréleo en el aino 1967 y en general se destaca el progreso a nivel econédmico y social que
tuvo en los afios siguientes. Sin embargo, se cometieron muchos errores y hubo factores negativos
gue afectaron el pleno desarrollo de la industria en la década de los 80’s tales como el surgimiento
de las guerrillas como grupos terroristas y no ideoldgicos, el contrabando, el narcotrafico a manos
de los carteles de Cali y Medellin especificamente, la corrupciéon de agentes e instituciones del
estado, el déficit fiscal permanente, el agresivo endeudamiento, las altas tasas de interés entre
otras. Fue asi como este tipo de acontecimientos negativos mancharon no solo el nombre del pais
sino el pleno desarrollo de la economia nacional, frenaron la industria hasta el punto en que el
gobierno tuvo que idear estrategias para reinventar y dinamizar el mercado.

Para esta época, surgieron cambios en la concepcién del desarrollo econdmico que determinaron
en una nueva modalidad de negocio cuyo objetivo era el de lograr un mayor crecimiento y una
mayor sostenibilidad. Fue en ese preciso momento cuando se crearon las primeras MiPymes
conformadas inicialmente por sociedades familiares (Regalado Hernandez, 2006)

Una vez formalizada la apertura econémica, de la cual la industria no estaba preparada, el mercado
tuvo una expansién considerable a partir de la invasiéon de productos de diferentes partes del
mundo, con precios mucho mas accesibles, un servicio mas personalizado y con un concepto que
giraba entorno al cliente.

Las MiPymes surgieron como una alternativa de entrar al mercado de una manera mucho mas
conservadora, pero efectiva, debido a que las inversiones no eran tan grandes. Existian 2 facetas
iniciales que contemplaban la creacién de este tipo de empresas (Regalado Hernandez, 2006). La
primera son las empresas propiamente establecidas que poseen una organizacion, estructura
corporativa y un sistema de remuneracion. Dentro de la totalidad de las MIPYMES, corresponden al
59% de las empresas. Por otro lado, el 41% restante, corresponde a una administracidn netamente
familiar, en el que el Unico interés es la supervivencia sin prestar atencidn al costo de oportunidad
de la inversion. Este grupo carece de estrategias y vision (en su mayoria) y su crecimiento muy lento.

4.2 CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS MIPYMES EN BOGOTA

Bogotd es uno de los mejores destinos de América Latina para localizar actividades productivas, vivir
y hacer negocios. La estructura econdmica de Bogotd es la mas diversificada del pais, con alta
participacién de las actividades de servicios, que generan el 80% de la produccién (actividades
inmobiliarias, establecimientos financieros, servicios sociales, comunales y personales, comercio,
transporte y las telecomunicaciones). Por su parte, la industria y la construccion generan el 19,3%
del PIB de la ciudad. (Camara de Comercio de Bogot4, 2011)

Durante el afio 2012 el comportamiento de la Economia Colombiana tuvo un desempefio positivo,
reflejdndolo en el crecimiento de su PIB en un 4,2% respecto al afio 2011, asi mismo Bogotd tuvo un
crecimiento de su economia del 4,1%, con una participacion del 24,4% de la economia nacional.

Lo anterior muestra un dinamismo creciente del sector industrial, con grandes posibilidades de
desarrollo y sustentado en inversiones que deben ser consideradas desde la 6ptica estratégica por
la poblacidn objeto de estudio que son las MiPymes.



Luego de evaluar las perspectivas anteriormente descritas, es necesario perfilar las Pymes desde la
situacién o situaciones que las hacen vulnerables, determinar un perfil de desarrollo y articular
dichos hallazgos hacia una concepcidn empresarial mejor estructurada.

4.3 CARACTERIZACION DE LAS MIPYMES EN COLOMBIA EN CUANTO TIC

Aungque las definiciones de TIC son diversas y dependen en gran medida del contexto sobre el cual
se desarrolla la tematica o la institucion que hace el tratamiento, se adoptard como definicién
“Dispositivos tecnoldgicos (hardware y software) que permiten editar, producir, almacenar,
intercambiar y transmitir datos sobre diferentes sistemas de informacién que cuentan con
protocolos comunes” (Cobo Romani, 2009). Desde sus inicios a mediados del siglo XX, las TICS se
han empleado en el mundo de los negocios, inicialmente para automatizar las operaciones
(beneficios operativos) y luego para crear ventas competitivas (beneficios estratégicos). En medio
de un panorama caracterizado por el uso intensivo de la tecnologia en el ambiente empresarial, las
firmas que no invierten en TIC limitan su posibilidad de crecimiento y ponen en riesgo su viabilidad.

Sin embargo es solo hasta finales de la década de 1980, con la drastica disminucion de los precios
de las TIC que estas estuvieron realmente al alcance de las empresas pequefias y medianas. Se
esperaba que, con los precios accesibles de la tecnologia, las MiPymes adoptaran las TIC para el
desarrollo de su objeto social. Pero la baja adopcién de esos recursos tecnolégicos en ellas, indica
gue existen otros factores, ademas del precio, que impiden su adopcién. La marcada diferencia
entre las tasas de uso de TIC entre grandes empresas y las PYMES indica que los patrones de
adopcidn son diferentes (Morgan, Colebourne, & Brychan, 2006).

La Cdmara Colombiana de la informatica y las Telecomunicaciones (CCIT), junto a FEDESARROLLO,
revelaron que sélo el 36% de las pequefias y medianas empresas del pais hacen un uso adecuado
de las tecnologias de la informacién, resaltando con sorpresa que cerca del 80% de estas no
consideran sea trascendental o importante el uso de las TIC (CCIT & Fedesarrollo, 2013)

El informe que presenta La Cdmara Colombiana de Informatica y Telecomunicaciones - CCIT y
FEDESARROLLO en diciembre de 2013, otorga una buena perspectiva de la situacidn de las MiPymes
en Colombia y su relacién con las TIC. A continuacidn se enumeran los hallazgos mas importantes a
la luz del objeto del presente estudio:

- El 99,9% de las empresas colombianas son MiPymes (cerca 1,6 millones de unidades
empresariales) y concentran el 81% de los empleados, mientras que su contribucién al PIB
es de apenas 37% (CCIT & Fedesarrollo, 2013).

- Se caracterizan por ser poco intensivas en tecnologia y capital humano calificado. Pese a
que la inversién en tecnologia por empresa ha crecido a una tasa anual compuesta de 8,6%
en el periodo 2004-2011, en la actualidad es inferior a dos millones de pesos al afio y el 37%
de las MiPymes no realiza ninguna inversion de este estilo por falta de presupuesto
(Restrepo, 2011).

- Porotro lado, en lo que respecta al capital humano, solamente el 2% del personal de estas
empresas cuenta con una maestria o un doctorado, el 4% son considerados trabajadores
calificados y menos del 15% cuentan con una certificacion de competencia laboral util para
la empresa, mientras que la mitad carece de cualquier tipo de formacion en educacién
superior. (CCIT & Fedesarrollo, 2013)



- Las MiPymes colombianas son empresas con poca capacidad de asociarse entre si.

- Solo una de cada cinco empresas que se asocia lo hace con sus proveedores, aspecto que
restringe la posibilidad de reducir costos y obtener ganancias de eficiencia.

- Unicamente el 13% tiene como motivacién cooperar en asuntos asociados a las TIC.

- Mas de la mitad de las MiPymes son jovenes, es decir, cuentan con menos de 15 afios de
antigliedad, y sus procesos administrativos y operativos estan en consolidacion (DNP, 2007);

- “En el caso de Colombia, las MiPymes estdn concentradas en el sector de comercio y
funcionan, en la mayoria de los casos, como tiendas de barrio donde las posibilidades de
innovar y ofrecer nuevos productos estan limitadas por el reducido tamafio de mercado al
que abastecen y por el esquema tradicional de negocios en el que funcionan. Asi, alrededor
de dos terceras partes de los micro establecimientos corresponden al sector comercial,
mientras que la participacion de los sectores industrial y servicios, actividades mas
propensas a la innovacion, es 11y 27%, respectivamente”. (CCIT & Fedesarrollo, 2013)

4.4 RESULTADO DEL DIAGNOSTICO DESDE LA PERSPECTIVA DE LASTIC

Las tecnologias de la informacidon y comunicacién (TIC) son una parte integral de los negocios, ya
sea como apoyo de una funcién operativa o como medio para generar ventajas competitivas (Filion,
Cisneros, & Mejia, 2011).

Las TIC son consideradas tan importantes para el éxito de los negocios, que los gobiernos y las
organizaciones internacionales han generado planes para incentivar su uso en las pequefias y
medianas empresas. Sin embargo, la tasa de adopcion de estas herramientas en MiPymes es baja
comparada con la tasa de adopcidn en empresas grandes, lo que indica que su uso en el primer caso
tiene caracteristicas particulares y difieren en sus patrones de adopcidn de las segundas por:

e Tienen escaso o nulo personal capacitado para la utilizacién de TIC. (Salmerén & Bueno, 2006).

e Cuentan con menor cantidad de recursos econémicos y tiempo para la adopcién de TIC.

e Tienen una visién reducida del potencial de las tecnologias de la informacién para generar
ventajas competitivas y las utilizan de manera limitada para fines operativos. (Yetton, Johnston,
& Craig, 1994)

e Estiman la via util de las TIC de forma inadecuada. (Levy & Powell, 2000)

e Adoptan tecnologias de la informacidn solo cuando se ven forzadas por factores externos.
(Lacovou, Benbasat, & Dexter, 1995)

Ademas de la falta de recursos, las MiPymes carecen de una vision para evaluar el potencial que
tienen las tecnologias de informacion para generar ventajas competitivas, por lo que se limitan a
utilizarlas para fines operativos. Esta falta de vision tiene su origen, al menos en dos causas:

e Larenuencia del empresario a perder el control de las decisiones
e Ladecision de invertir de forma paulatina y rezagada en tecnologia de bajo riesgo.

El lider ideal para implementar las TIC en las MiPymes es el duefio, en virtud de su influencia
predominante en la administracién del negocio. Sin embargo, la mayoria de los duefios tienen un
conocimiento limitado de las TIC y se ven obligados a confiar en la informacidn que les brindan
agentes externos de la organizacién. (Levy & Powell, 2000). Los duefios sienten que no tienen el
control sobre las decisiones porque carecen de capacidad técnica para evaluar las sugerencias de



terceros y prefieren no implementar tecnologias de la informacién (Levy & Powell, 2000); Este
problema podria solucionarse si los dueios estuvieran dispuestos a invertir su tiempo en aprender
gue son las TIC en indagar en las ventajas que estas podrian reportar al negocio, de tal forma que,
sin volverse expertos, pudieran sentir que tienen el control de las decisiones. Por desgracia, los
duefios de MiPymes se niegan a capacitarse en materia de tecnologia porque consideran que seria
una distracciéon de los asuntos centrales del negocio (Levy & Powell, 2000); de esta forma se genera
un circulo vicioso dificil de romper.

Quizds esta falta de vision hace que los dirigentes de las MiPymes consideren que los recursos
invertidos en TIC representan un desvio de recursos mas que una inversidn que generara
oportunidades de crecimiento (Levy & Powell, 2000). Las MiPymes utilizan tecnologias probadas
con una demostrada permanencia en el mercado porque la adopcidn de la tecnologia de punta
presenta un alto riesgo financiero (Levy & Powell, 2000). Sin embargo el acelerado cambio
tecnoldgico hace dificil para las empresas obtener una ventaja competitiva centrada en TIC, si no se
invierte de manera constante en tecnologia innovadora. La relacién riesgo beneficio refleja la regla
financiera de inversion; a mayor riesgo mayor rendimiento. Por esta razén la adopcién retardada de
tecnologias de informacidn para disminuir el riesgo de adopcidn hace poco factible que las MiPymes
aprovechen las tecnologias de forma competitiva.

No obstante, la adopcion gradual o incremental puede generar ventajas competitivas apoyadas, mas
no centradas, en TIC a través de cambios en la estructura organizacional. Las ventajas competitivas
centradas en la tecnologia de informacion hacen de esta Ultima el eje de la estrategia y la empresa
se organiza en torno a ella (Henderson & Venkatraman, 1999). En tal caso, la estrategia del negocio
y la tecnologia se funden y se retroalimentan sin que una predomine (Yetton, Johnston, & Craig,
1994). De esta forma, la inversidn incremental en tecnologia de la informacion, que
tradicionalmente se considera como una desventaja, puede transformarse en una ventaja para las
MiPymes.

La corta visidn para evaluar las ventajas de las TIC se ve agravada por el hecho de que las MiPymes
consideran solamente costos y beneficios tangibles en sus decisiones de adopcién de estas
tecnologias. Las empresas grandes, por el contrario, también incluyen en sus decisiones factores
intangibles como legitimacién o prestigio (Levy & Powell, 2000). Adicionalmente, las MiPymes
estiman que las TIC tienen una vida mas larga que la vida util estimada por las grandes empresas
(Levy & Powell, 2000). Cuando las MiPymes hacen una inversidn en tecnologias de la informacion
quiere utilizarla hasta que ésta sea inservible y se niegan a evaluar opciones para modernizar sus
recursos tecnoldgicos, lo que ocasiona que utilicen tecnologias obsoletas costosas de mantener.

Finalmente, en muchas ocasiones, las MiPymes implementan TIC al verse forzadas por factores
externos, como la industria y los clientes (Lacovou, Benbasat, & Dexter, 1995) y no por
convencimiento propio. Cuando la adopcion de TIC se hace de forma obligada, las MiPymes se
limitan a usar la funcionalidad requerida por el factor externo, sin buscar un mayor
aprovechamiento para fines internos. Por ejemplo la mayoria de las MiPymes tienen instalados
sistemas de contabilidad, pero su uso se limita a fines fiscales, y la informacién generada por el
sistema no se utiliza para la toma de decisiones. De forma similar los sistemas inter organizacionales
gue automatizan las transacciones entre clientes y proveedores se implementan para satisfacer la
demanda de los clientes; sin embargo no integran tales sistemas a su estructura organizacional,
desaprovechando asi su potencial para mejorar sus operaciones internas. El hecho de adoptar TIC
de manera forzosa tiene la desventaja adicional de generar recelo hacia la tecnologia: los duefios



resienten el desvio de recursos hacia sistemas que no eligieron y consideran que el beneficio de la
inversidn es escaso o nulo.

De igual manera, el panorama es claro en cuanto a la apropiacién o no de TIC, pero como se
menciond anteriormente, parecen existir otros aspectos a tener en cuenta y es por esa razén que el
diagndstico entonces se fortalece si se considera ademas el informe de competitividad del Consejo
Privado de Competitividad 2011-2012 en el que también se resaltan 8 aspectos que resumen la
situacién general y el perfil de las pymes a saber (Consejo Privado de Competitividad Colombia,
2012);

Formalizaciodn: la informalidad, tanto laboral como empresarial, en Colombia supera el 55% y no se
han logrado reducciones sustanciales en los ultimos afnos. Asi mismo, se establece que los costos
laborales no salariales en Colombia ascienden al 58%, cifra que debe reducirse para disminuir los
incentivos de ser informal. El CPC propone impulsar una ley pro formalizacién para que de manera
transversal simplifique y reduzca sustancialmente las obligaciones tributarias, laborales y contables
a las Pyme en sus tres primeros afios de existencia.

Ciencia, tecnologia e innovacion: en Colombia los insumos necesarios para innovar son escasos, lo
que hace evidente que la innovacién en el pais requiere un ambiente mas favorable para el
emprendimiento productivo, en particular, capacidad de absorcidn tecnoldgica y disponibilidad de
capital de riesgo. Con este propdsito es indispensable revertir la tendencia decreciente que en la
ultima década presenta el presupuesto destinado a Colciencias.

Infraestructura, transporte y logistica: una de las principales restricciones al crecimiento
econdmico de Colombia es el rezago en infraestructura vial, no solo por los atrasos, sino también
por la ineficiencia en los procesos aduaneros y la falta de una industria competitiva de servicios de
logistica.

Tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC): este sector presentd un crecimiento de
6,4%, tasa de crecimiento representativa entre 2002 y 2008. Sin embargo, aln existe una brecha
digital en el acceso a bienes y servicios relacionados con TIC, lo que hace necesario focalizar politicas
gue permeen los beneficios de estos servicios. Una de las propuestas que presenta el CPC estd
dirigida a ampliar los niveles de bancarizacion a través de banca moévil y a reducir significativamente
los elevados costos de acceso a la banda ancha, que impide su masificacidon en las MiPymes y en los
hogares de estrato medio.

Educacion: la cobertura de educacidon preescolar en Colombia es la mas baja de los paises de
referencia, hecho que limita de entrada el desarrollo de la capacidad de aprendizaje de los nifios. La
alta prevalencia de anemia en menores de cinco afios y mujeres embarazadas en Colombia preocupa
por su relacién con retrasos en el desempefio intelectual, baja productividad y bajo desarrollo
econdmico y social de las personas.

Bancarizacion y asignacion eficiente del ahorro: el sistema financiero colombiano se ha fortalecido
y mantenido un crecimiento destacable durante los ultimos afios al lograr avances sustanciales en
los indicadores de bancarizacién, el crédito, los activos y el mercado de capitales. Los retos se
concentran en ampliar el acceso al crédito a las MiPymes y mantener la dindmica de colocacién de
bonos privados en el mercado.



Sistema tributario: las tarifas de los impuestos corporativos y de los procedimientos tributarios
(mads engorrosos) contintan siendo considerablemente mas altas en Colombia que en el promedio
mundial. A pesar de que Colombia ha avanzado significativamente en materia de simplificacion y
acceso al sistema tributario nacional, todavia hay mucho camino por recorrer. El sistema tributario
colombiano continda generando distorsiones por concepto de tratos preferenciales y sobrecargas
tributarias.

Justicia: pese al aumento de los recursos publicos dirigidos al sector, el tiempo y los costos
incurridos para hacer cumplir un contrato contindan obstaculizando la competitividad del pais.
Aungque la productividad media por juez ha mejorado en los ultimos dos afios, esta ultima todavia
no es suficiente para satisfacer la demanda de justicia que existe en el pais.

4.5 CONCLUSION DEL DIAGNOSTICO

Con base en la informacidn recolectada, se puede entonces sintetizar los aspectos que son
determinantes en el momento de abarcar las problematicas que enfrentan las MiPymes en
Colombia alineadas en términos de las tecnologias de informacién y comunicaciones — TIC por el
interés del estudio, se hace una revision literaria que permite identificar y definir para el diagnéstico
3 dimensiones a nivel de los sistemas de informacidn y las telecomunicaciones a saber: la
administracién, contempla los procesos administrativos, lo que implica el liderazgo, la estrategia, la
definicidn de roles, el segundo es la organizacidn, que abarca los procesos de negocio, la jerarquia,
las especialidades funcionales, la cultura y grupos de interés, y el tercero es la tecnologia, que trata
los procesos de administracion de datos, la conectividad y las telecomunicaciones y por tanto
considera el hardware, software. (Laudon & Laudon, 2012).

Estas 3 dimensiones permiten identificar un marco referente para el analisis situacional de las micro,
pequefias y medianas empresas.

En la tabla 2, se presenta el resultado final del diagndstico de las MiPymes mediante una relacion
de hallazgos y oportunidades de mejora en funcién, o alineadas, con las tres dimensiones expuestas

anteriormente a fin de sintetizarlas y facilitar su entendimiento, comprensién y relacion.

Tabla 2: Perfil general de la Pymes en Colombia

DIMENSION HALLAZGOS
Administracion e Baja Formalizacidn de empresas
e Baja calidad de empleos
e Desconocimiento del entorno
e Carecen de estructuras administrativas definidas
e No obtienen ventajas de planes y programas de apoyo
e No tienen soportes tecnoldgicos, informaticos ni de comunicacion
e Gestion subjetiva y no basada en indicadores
Organizacion e Estructura funcional que no identifica procesos sino funciones
e Falta de definicién y segmentacidon de mercados meta
e Servicio al cliente basado en la necesidad de ventas




Bajo nivel de escolaridad, formacién empirica e informal

No existe un enfoque a procesos

No se identifican, miden y controlan variables de los procesos
Bajo nivel de madurez de sus procesos

Los procesos no estan definidos y dependen del esfuerzo individual
Procesos inflexibles y poco agiles

Tecnologia

Baja capacidad de absorcidn tecnoldgica

Desconocimiento de herramientas acorde con las necesidades
Desconocimiento o baja aplicacidon de herramientas de mejora
Débil conocimiento y relacién con proveedores y clientes

Baja inversion investigacion y desarrollo

Entorno competitivo limitante

Escasa infraestructura

Baja capacidad de asociatividad

Fuente: El autor

Figura 3: Resumen de las problematicas que enfrentan las Pymes en Colombia
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De esta manera, en este capitulo se pudo establecer un diagndstico general de las MiPymes en

Colombia y Bogotd especialmente en la medida que es el objeto de estudio del presente documento

y constituye un insumo determinante para el disefio del modelo de gestién caracterizado en el

capitulo 7 del presente documento.

En el capitulo siguiente, se hara una revisién de los conceptos referentes para entender la forma

como se integran en el disefio de un modelo de gestidn que sera el resultado final del estudio.




5. PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS EN LA LAS MIPYMES

Una vez concluido el diagnéstico sobre la situacidén de las MiPymes bajo la perspectiva definida de
las 3 dimensiones de los sistemas de informacién (administracion, organizacidén y tecnologia), es
posible entonces establecer que en cada una de estas dimensiones, el comun denominador son los
procesos, entendidos seglin James Harrington, como cualquier actividad o grupo de actividades que
emplean insumos, transforman en forma definitiva, agregan valor y entregan un producto a un
cliente interno o externo (Harrington, 1994).

De acuerdo con lo anterior, es posible inferir que el éxito en las organizaciones se ve relacionado
con la capacidad que tienen las mismas de caracterizar, gestionar y controlar sus procesos. Por lo
anterior, en el presente capitulo, se pretende hacer una revisién conceptual de los modelos de
madurez de procesos basados en el CMM (Capability Maturity Model) siendo uno de los modelos
de madurez de procesos mas usado mundialmente (De la Villa, Ruiz, & Ramos, 2004).

5.1 Antecedentes historicos del CMM

El origen de los modelos de capacidad y madurez de los procesos se basaron en la administracion
de Calidad Total (TQM) donde CMM es una implementacién del TQM para software, estos modelos
surgen como requerimiento del gobierno Federal de los Estados Unidos de América cuando el SEl
(Software Engineering Institute) en conjunto con la MITRE Corporation buscaban mejorar el proceso
de software.

En 1989, Watts Humphrey, director del SEl introduce el concepto de niveles de madurez en el cual
se exponen dos métodos (Valoracién del proceso de software y evaluacién de la capacidad de
software) Ademads de un cuestionario que permite identificar el grado de madurez de los procesos
asociados. (Garcia Romero, El Modelo de Capacidad de Madurez y su aplicacién a las empresas
Mexicanas de Software, 2001)

En 1991 este concepto evoluciona al modelo de capacidad de madurez de los procesos a
consecuencia de los aportes realizados por las empresas y académicos relacionados con la
construccion de software, donde se presenta el modelo como un conjunto de practicas divididas en
diez y ocho dreas claves de los procesos que demuestran ser indispensables para aumentar la
capacidad de los procesos, evolucionando asi al mejoramiento continuo.

Ahora, por qué tomar como referencia el modelo CMM?, la primera razén es porque contiene
practicas reales, refleja las mejores practicas de negocio, incluye el concepto de mejoramiento que
ademas involucra a los individuos y es un modelo documentado y publico (Paulk, 1993)
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5.2 Estructura del CMM

Los niveles de maduracién son progresivos y no auténomos, es claro que los flujos de informacion
que se establezcan son importantes para realimentar los procesos e involucrar de manera directa
al equipo de trabajo.

La estructura del CMM es similar a un edificio donde para ascender a un nivel superior es necesario
utilizar plataformas intermedias que faciliten el ascenso, Key Process Area - KPAs, pero en ocasiones
estas plataformas no son lo suficientemente practicas y por ello contienen escalones, practicas
clave, las cuales contienen una serie de caracteristicas comunes, que llevan a la implementacién de
buenas practicas donde el resultado esperado son actividades que agregan valor a la organizacion.

Figura 5: Estructura del CMM
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Fuente: (Garcia Romero, El Modelo de Capacidad de Madurez y su aplicacidn a las empresas Mexicanas de Software,
2001)




Figura 6: Descripcion de la Estructura CMM

Fuente: El autor a partir del modelo del Software Engineering Institute - SEI
5.3 Niveles de Madurez

La estructura de mas alto nivel en el modelo CMM son los cinco niveles de madurez, que se definen
segun el SEI como, plataforma bien definida desde la cual se puede obtener un proceso definido,
administrado, medido, controlado y efectivo (Paulk, 1993). Cada uno de estos niveles indica qué
tan capaz es un proceso. Una descripcion mas amplia de cada uno de los niveles, sus ventajas y
desventajas, asi como la evolucién que ha sufrido se describe en el anexo 1.

Figura 7: Niveles de Madurez (CMM)

SEEw: gﬂﬂ NIVEL 5 - OPTIMIZADO
\ / El Proceso se enfoca en la
o R - LD s mejora constante.

s = NIVEL 4 - ADMINISTRADO
???ﬁ@rﬁt Proceso siempre medido y
¢ S g controlado

— EEEE == NIVEL 3 - DEFINIDO

Proceso conocido y bien
? ? T f f entendido

— -.,-_,-.,- — NIVEL 2 - REPETIBLE

Pueden repetirse tareas
.?_?_1_.f._? Freviamente conocidas

NIVEL 1 - INICIAL

= < M =< Resultados impredecibles y

pobremente controlados
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5.4 Evolucion del CMM hacia un modelo integrado CMMi

El Software Engineering Institute — SEl, identifica y recolecta las practicas claves que los contratistas
de la Fuerza Armada de los Estados Unidos, como minimo debian cumplir y seguir para obtener
sistemas de software fiables, y toma como referencia el modelo de Ingenieria de Sistemas CMM
(SW-CMM) y el modelo de Desarrollo de Productos Integrados CMM (IPD-CMM), creados en los
afios 1994 y 1995 respectivamente. En este ultimo afio, el Departamento de Defensa de Estados
Unidos, como instituto patrocinador, determiné que los modelos deberian integrarse en uno soloy
que seria llamado Capability Maturity Model Integration - CMM.i. (Chrissis, Konrad, & Shrum, CMMi
Second Edition. Guidelines for Process Integration and Product Improvement, 2007).

El proceso de integracion de los modelos culminé cerca del afio 2002, brindando por medio del
modelo una estructura compatible para todas las disciplinas, evitando el inconveniente de
implementar multiples CMM. (Chrissis, Konrad, & Shrum, CMMi® Guia para la integracion de
procesos y la mejora de productos, 2009)

Estos modelos proponen acercamientos en la mejora de procesos organizacionales. El modelo
CMMIi incorpora una forma de representacion llamada Continua, tomada del Modelo de Madurez
de Capacidades para el Desarrollo Integrado de Productos IPD-CMM y del Modelo de Madurez de
Capacidades en la Ingenieria de Sistemas SE-CMM, orientada a medir la mejora en los procesos
individuales en vez de hacerlo de manera conjunta como la representacién por niveles del modelo
original CMM. (Universidad EAFIT, 2008)

5.5 Modelo de Madurez a través del uso de tecnologias

Las compafiias encaminadas al mejoramiento de los procesos deben considerar como relevante la
organizacidn de la informacién y la estructura de las tecnologias que utiliza, alinedndose con la
planeacion estratégica para incrementar las oportunidades de negocio en un mercado cada vez mas
competitivo.

Presentar un plan de mejoramiento basados en tecnologias de informacién debe contener los
siguientes requerimientos (Fonseca Luna, 2011):

e Metas y Objetivos del Proceso: Definir las relaciones entre procesos y tecnologias de
informacidn, y que estas se encuentren encaminadas al logro de los objetivos planteados
para el negocio.

e Propiedad del proceso: Asignacidn de responsables en los procesos.

e Proceso Repetible: Provee una secuencia logica del proceso y enumera el nimero de
repeticiones que se pueden tener.

e Roles y Responsabilidades: Define las actividades de cada responsable, de igual manera se
definen los entregables de cada proceso.

¢ Politicas, Planes y Procedimientos: Define y comunica las politicas, planes y procedimientos
para el correcto uso de las tecnologias de informacidn vy su aplicacién en los procesos.



e Desempeiio del Proceso: Alinea métricas de acuerdo a los objetivos proyectados, permite
un monitoreo del proceso para la mejora del mismo.

Bajo estas premisas, se puede tener la organizacién de una metodologia orientada a la apropiacion
de tecnologia para el mejoramiento de procesos, la cual se muestra en la Figura 8.

Figura 8: Metodologia de Mejoramiento en TIC

Retroalimen-

Diagndstico Entregay Monitoreo y taciéony
situacional Soporte Evaluacion lecciones
aprendidas

Organizacion

Fuente: El Autor

Planeacion y Organizacion: Para iniciar un modelo de mejoramiento en las compaiiias, es
indispensable alinear la vision estratégica de la misma con las tecnologias de informacion, de tal
forma se debe tener en cuenta los procesos y sus relaciones, la administracion de la calidad vy el
talento humano.

Diagndstico situacional: Comprende la etapa en la que es necesario conocer cdmo estd la
organizacién a nivel de sus procesos, documentacion, relaciones, madurez y capacidad de los
mismos para posterior y adecuada definicidn de las herramientas tecnoldgicas que soporten la
operacion de manera coherente y acorde con las capacidades de la organizacion.

Evaluacion y Soporte: Efectuar evaluaciones objetivas de las opciones tecnoldgicas a nivel de
sistemas de informacién y tecnologias de la informacidn y las telecomunicaciones que provean
escenarios de apoyo al desarrollo del objeto social de la organizacién. Aqui es necesario contemplar
el soporte que tanto proveedores internos como externos puedan ofrecer a las soluciones para
garantizar su uso adecuado de parte de los usuarios finales, garantizar el servicio, la seguridad, la
educacion y entrenamiento al personal para administrar el desempefio, la capacidad y las
configuraciones requeridas.

Monitoreo y Evaluacion: Revisar el cumplimiento de los requerimientos, establecer planes de
accion correctivos y realizar reportes de costo/beneficio.

Retroalimentacidn y lecciones aprendidas: Constituye el fundamento del mejoramiento continuo,
la posibilidad de desarrollar nuevos conocimientos y experiencias en pro del sostenimiento y
crecimiento organizacional.

Dado lo anterior, los procesos son el punto de partida para desarrollar planes de mejoramiento y
construccion de estructuras de medicion, analisis y proyeccidn del desempefio que una organizacién
puede considerar en su intencion de lograr la competitividad.



5.6 Procesos de negocio

Un proceso de negocio es el conjunto de tareas y actividades que van dirigidas a conseguir un
objetivo establecido; se tiene en cuenta en él, tanto a las personas como a la tecnologia para
llevarlas a cabo. Los procesos de negocio ocurren en todos los niveles de una organizacién y estos
eventos no siempre son visibles para el cliente (Garimella, Lees, & Williams, 2008).

Lo anterior exige que las empresas estén cada vez mds orientadas a tener puntos de organizacion,
operacion, control y administracion mas flexibles, pues los cambios constantes en la dindmica de los
mercados, estd unido a la variedad de expectativas que tienen los clientes.

Luego las organizaciones deben no solo replantear los procesos, sino también deben revisarlos y
optimizarlos de manera continua. La administracion de procesos de negocios (BPM, Business
Process Management) se considera un enfoque éptimo que deben implementar las empresas para
el manejo y los cambios en los procesos.

5.7 Gerencia De Procesos De Negocio - BPM

BPM (Business Process Management) es el conjunto de métodos, servicios, herramientas vy
tecnologia utilizado para disefar, analizar, monitorear, controlar y optimizar procesos de negocio;
en otras palabras BPM sirve para administrar los procesos de negocio. (Garimella, Lees, & Williams,
2008).

BPM abarca diversas actividades como: administracion del flujo de trabajo, notacién de modelado de
los procesos de negocios, medicidn y administracion de la calidad, administracion del cambio y
herramientas para remodelar los procesos de negocio de una empresa a una forma estandarizada,
en la que se puedan gestionar continuamente (Garimella, Lees, & Williams, 2008)

Algunos modelos de procesos pueden requerir sistemas completamente nuevos o bien pueden
basarse en sistemas y datos existentes. Algunos de los procesos de negocios pueden expresarse
totalmente en software y pueden realizarse con poca o ninguna intervencién de las personas.
(Laudon & Laudon, 2008)

En general BPM, es una disciplina de gestidén que se enfoca en lo siguiente (Skalle, Ramashandran,
Schuster, Szaloky, & Antoun, 2009).

e Alinear los resultados de los procesos de negocio internos y externos, con las competencias
basicas, objetivos estratégicos y metas de la organizacion.

e Entender y documentar los procesos de negocio para que puedan ser ejecutados
coherentemente.

e Medir, monitorear y controlar el desempeiio de los procesos de negocios.



e Disefar y mejorar los procesos de negocio para exceder las expectativas de los clientes
mientras alcanza los objetivos organizacionales (Por ejemplo, prestar un mejor servicio y
mejorar las utilidades de la empresa).

Figura 9: Dimensiones de proceso en BPM
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El BPM trae consigo entonces beneficios, entre los cuales se puede destacar; la mejora en las
capacidades de administracion y control, flexibilidad para reaccionar ante cambios del mercado y
facilidad en el andlisis del desempefio de la empresa.

5.7.1 BPMS (Business Process Management Suite)

Es un conjunto de tecnologias que hacen posible laimplantacidon de BPM, las cuales estan integradas
en un Unico entorno en el que se puede llevar a cabo todo lo promulgado por BPM.

Los componentes principales de BPMS son (Garimella, Lees, & Williams, 2008)

e El espacio de trabajo unificado: interfaces de usuario, monitoreo de las actividades de
negocio (BAM), herramientas de analisis y la bandeja de entrada de tareas.

e El entorno de ejecucion: motor de reglas de negocio, el motor de procesos y el motor de
analisis.

e La caja de herramientas de disefio de los procesos: es donde se crean los modelos de
procesos, el flujo de trabajo (workflow), se definen las reglas, los indicadores clave de
desempeno (KPIs), se disefian las interfaces de usuario y se hace el andlisis de la
informacién.



El repositorio de datos: Es donde se almacena la informacién de los procesos que se estan
administrando (disefios de los procesos, reglas, documentos, modelos de procesos,
documentos, etc.)

Motor de simulacién: La herramienta permite hacer una simulacién del proceso para ver

como se comporta en una variedad de situaciones.
SOA: Todo el paquete de software estd creado bajo una arquitectura orientada a servicios

Figura 10: Lo que integra bpms
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5.7.2 Las tres dimensiones de BPM

“BPM es llamado asi acertadamente porque se dirige al extenso mundo de una compafiia a través
de sus tres dimensiones esenciales” (Garimella, Lees, & Williams, 2008).

1-

El negocio: Dimension de Valor

Es la dimensién de valor y de la creacidn de valor tanto para los clientes como para los
“stakeholders” (partes interesadas en la buena marcha de la empresa como empleados,
accionistas, proveedores, etc.).

En esta dimensidn se incorporan aspectos como la estrategia, la cultura organizacional,
jerarquia, objetivos y metas organizacionales y la definicién e interrelacion de procesos
debido a que éstos deben estar orientados a cumplir con las metas corporativas.



2- El proceso: La dimension de transformacion

La dimensién de procesos 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 transformacién, es el modo en que
funciona un negocio.

En esta dimensidn se incorporan las expectativas de los clientes a través de métricas de los
procesos, definicion de entradas y salidas y responsables de procesos.

3- La gestion: 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 pro de los fines y objetivos del negocio. Con BPM, se puede unir 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 dirigirlos y afinarlos.

Esta dimension se integra con filosofias de mejoramiento, mantiene un vinculo estrecho con
la infraestructura y las personas, ademas de buscar la reduccion de la variabilidad de los
procesos.

5.8 Relacién del BPM con el CMMI

Desde las 3 dimensiones del Business Process Management (El negocio, los procesos y la gestion),
se hace un andlisis que perfila estas dimensiones alineados con los niveles de madurez de procesos
propuestos por el CMMI.

En el numeral 5.4 se expuso los niveles de madurez del CMMI mediante una descripcidn general, sin
embargo, a continuaciény luego de una revision literaria, se hara una descripcién del modelo BPMM
(Business Process Maturity Model) propuesto por el Object Management Group (OMG) que permite
alinear los dos conceptos, el Capability Maturity Model Integration - CMMI y el Business Process
Management — BPM de manera apropiada.

5.9 Modelo BPMM

El desarrollo del Modelo de Madurez de Procesos de Negocio (BPMM) inicia cuando a principios de
2002, Barry Hore, el director de Nedbank Limited, Tecnologia y Operaciones (T & O) en Sudafrica y
el Comité Ejecutivo de T & O comenzaron a darse cuenta de que el valor que estaban logrando con
el CMM para software podria también ser Gtil para lograr mejores resultados en el resto de sus
operaciones bancarias si estos mismos principios de madurez de procesos se podrian adaptar y
aplicar en las operaciones.



El Servicio de Operaciones CMM se aplicd en varias empresas de diversos sectores. Al aplicarlo, se
hizo evidente que las practicas de operaciones de servicios en el modelo eran muy préximos a las
practicas aplicables al problema general de desarrollo, preparacion, implementacién, operacion y
soporte de productos y servicios en cualquier industria cubriendo el ciclo de vida desde la
concepcion hasta la declinaciéon o muerte. Con el apoyo continuo de Nedbank y otras empresas, los
autores transformaron el Servicio de Operaciones CMM en el Business Process Maturity Model -
BPMM.

5.9.1 Desafios del BPMM

El modelo BPMM considera al menos cinco desafios actuales para el éxito de sistemas de la
empresa: (OMG - Object Management Group, 2008)

¢ La administracién tiene pocos estandares para evaluar la madurez de sus flujos de trabajo y las
necesidades de los procesos de negocio que permitan identificar riesgos y debilidades en ellos para
plantear la implementacién de proyectos de tecnologia de la informacién.

¢ La administracidon tiene pocos métodos para evaluar la fidelidad entre cémo las tareas se llevan a
cabo en realidad y cémo se describen en los procedimientos o representaciones graficas de los flujos
de trabajo. Este problema compromete la confiabilidad de la ejecucidn versus la documentacioén.

¢ La administracidn a menudo no es consciente de que gran parte del éxito y crecimiento se deriva
de la estandarizacion de procesos, pues simplifica los requerimientos particulares y reduce la
complejidad de los sistemas de informacién.

e En las organizaciones, existen pocos métodos para evaluar la capacidad de un proveedor para la
entrega de desarrollos de soluciones tecnoldgicas e informaticas y es clara la necesidad de tener

bases validadas para especificar requisitos contractuales.

¢ La administracién necesita orientacion sobre cémo implementar las bases de procesos de negocio
para lograr la agilidad y la reduccién de costos de operacidn.

5.9.2 Los principios fundamentales del BPMM:

e Los atributos de un proceso pueden ser evaluados para determinar su capacidad para contribuir
a los objetivos de la organizacion.

¢ Los procesos capaces no pueden sobrevivir a menos que la organizacion sea lo suficientemente
madura para sostenerlos.



* La mejora de procesos es mejor enfocarla como un programa de cambio organizacional que pone
en escena las mejoras para lograr sucesivamente estados mds predecibles de la capacidad
organizacional.

¢ Cada etapa o nivel de madurez establece una base necesaria sobre qué mejoras futuras se pueden
construir.

El Modelo de Madurez de Procesos de Negocio (BPMM) sigue rigurosamente los principios de la
madurez de los procesos de Humphrey. De igual forma se divide en que representan diferentes
estados por los que se transforma una organizacién segun sus procesos y capacidad son mejorados.

Los niveles del BPMM son:

¢ Nivel 1: inicial
En el que los procesos de negocio se realizan de manera inconsistente a veces ad hoc con resultados
que son dificiles de predecir.

¢ Nivel 2: Gestionado

En el que la gerencia estabiliza el trabajo dentro de las unidades de trabajo para asegurarse de que
puede ser realizado de una manera repetible a fin de satisfacer los compromisos principales del
grupo de trabajo. Sin embargo, las unidades de trabajo aunque realizan tareas similares pueden
utilizar diferentes procedimientos.

¢ Nivel 3: Estandarizado

En este nivel es comun que procesos estandar se unifiquen a partir de las mejores practicas
identificadas en los grupos de trabajo mediante guias de adaptacién para apoyar a diferentes
necesidades empresariales. Los procesos estandar proporcionan una economia de escalay una base
para el aprendizaje de las medidas y experiencias comunes.

¢ Nivel 4: Predecible

En donde los logros y buenos desempefios logrados por procesos estandar son explotados,
retroalimentan a las mismas unidades de trabajo. El desempefio del proceso es gestionado
estadisticamente para comprender y controlar la variacidon, de modo que los resultados del proceso
se pueden predecir a partir de los estados intermedios.

¢ Nivel 5: Innovador
En este nivel las acciones de mejora proactivas y oportunistas buscan innovaciones que pueden
cerrar brechas entre la capacidad actual de la organizacién y la capacidad necesarias para lograr sus
objetivos de negocio.



Estos 5 niveles que describe el BPMM podrian ser los mismos que los niveles de CMMI, pero se han
descrito con una orientacidn para guiar la mejora de procesos de negocio, que tienden a ser mas
caracterizados como los flujos de trabajo a través de fronteras organizativas en lugar de la mas
limitada orientacion de proyectos de CMMI. El BPMM incorpora mejoras en la cobertura, la
estructura y la interpretacidn que tienen.

Dado lo anterior, es posible entonces determinar un marco de referencia que aporte al disefio de
un modelo de gestidn, objetivo central del presente estudio, que involucre el concepto de madurez
de procesos, la dimension de las tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones, y la
gerencia de los procesos de negocio, relaciones que se describen en el siguiente capitulo.



6. DISENO DEL MODELO DE GESTION

En el presente capitulo se describe el modelo de gestién que permite al micro, pequefio y mediano
empresario desarrollar el objeto social de su negocio acorde con los cambios tecnolégicos que se
suceden de forma continua y de ese modo, aumentar la flexibilidad y la capacidad de respuesta ante
los cambios del entorno.

6.1 Presentacién y descripcion del Modelo de Gestidn Integrado - MGl

El modelo de gestidn propuesto por el autor, se denominara de ahora en adelante Modelo de
Gestidn Integrado — MGI y su concepcidn esta contemplada para las micro, pequenas y medianas
empresas teniendo en cuenta lo siguiente:

6.1.1 Insumos para el Modelo de Gestion Integrado - MGl:

e El diagndstico realizado en el capitulo 4 “Diagndstico y perfil general de las MiPymes”. La
estructuracion del modelo se realizé sobre la base de la identificacién de los problemas mas
relevantes identificados en las empresas y que se resumieron en la tabla 2.

e Las 3 dimensiones de los sistemas de informacién y telecomunicaciones (Administracion,
Organizacion y Tecnologia) segun lo propuesto por Kenneth Laudon y Jane Laudon.

e El modelo de capacidad y madurez CMM, tratado ampliamente en el capitulo 5 para alinear
la temdtica con el enfoque en los procesos como eje central de mejoramiento de procesos.
Sin embargo, para el disefio del modelo de gestion, se contempla el modelo CMM con todos
sus avances, modificaciones y desarrollos (CMMI, BPMM) tratados en el capitulo 5, de tal
manera que posibilite una mejor alineacién con el disefio del modelo de gestidn propuesto.

e Finalmente y como referente estructural, el concepto de la gerencia de procesos de negocio
o BPM por sus siglas en inglés, Business Process Management que al igual que el CMMI se
trato en el capitulo 5 para otorgar mayor claridad sobre el modelo de gestién propuesto.

6.1.2 Delimitacidn y alcance del modelo de gestion propuesto:

e El modelo se concibe para micro, pequena y medianas empresas MiPymes

e Toma como referencia los principios del BPMM, que a su vez es una evolucién del CMM vy
CMMI como se analizé en el capitulo 5.

e El Modelo NO pretende la aplicacién del BPMM en las MiPymes, por lo tanto su estructura
difiere en cuanto al nivel de detalle al ser mas ligero, es decir, no contempla todas las areas
de proceso, practicas y sub-practicas.

e El modelo se alinea con la metodologia IDEAL (Software Engineering Institute - SEI, 1996)
que propone el Software Engineering Institute - SEl para el mejoramiento de procesos, pero
al igual que el punto anterior, NO pretende la aplicacion completa del método.

e El modelo de gestidn busca el mejoramiento de procesos mediante el soporte de sistemas
de informacidn y telecomunicaciones que permitan proveer al micro, pequefio y mediano
empresario una estructura base. El modelo NO certifica o emite juicio de valor sobre el
desempeno organizacional, pero si posibilita generar planes de mejoramiento a través de
orientaciones que se generan en la medida que las empresas lo adopten.



e El modelo de gestién es un proceso dinamico de mejoramiento continuo, debe entenderse
como una practica gerencial, que permita avanzar en la madurez de los procesos
organizacionales, alineado esto con la adopcién de herramientas de tecnologia de
informacién.

e La dindmica general del modelo consiste en tres fases de acuerdo con la agrupacion de las
etapas del modelo IDEAL (Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting, Learning) el cual se
trata en el capitulo 7:

o Fase I: Integra las etapas | y D del Modelo IDEAL, es decir, la Iniciacidn y el
Diagnéstico (Ver capitulo 7)

o Fase Il: Integra las etapas E, A y L, es decir, la de establecimiento, actuacion y
aprendizaje)

o Fase lll: Andlisis de las herramientas que permitan avanzar en madurez vy
mejoramiento de procesos segln el Modelo de Gestidn Integrado

e El modelo no hace tratamientos de herramientas o filosofias de mejoramiento, las toma
como referencia para generar recomendaciones

e Elalcance del modelo son recomendaciones, no implantacion de sistema o solucién alguna

En la siguiente figura 11 se puede apreciar la estructura general del Modelo de Gestién Integrado.
En el numeral

Figura 11. Estructura General del modelo y alcance
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6.2 Proceso de disefio — 5 Fases

De acuerdo con las actividades adelantadas por parte del autor, se puede establecer o diferenciar
en ellas 5 grandes fases;

1. FASE I: Corresponde al diagndstico que se realizd en las MiPymes con base en informacién
sectorial 'y gubernamental fundamentalmente, bibliografica, articulos, etc...
constituyéndose en una investigacion de tipo documental, que permitié definir un perfil de
las MiPymes en cuanto a la integracidn de tecnologia de la informacidn.

2. FASE Il. Parte de una revision conceptual de los procesos de negocio, los modelos de
madurez de procesos, que a la luz de su evolucidn y desarrollo, posibilite establecer la
relacion que existe entre ellos y el diagndstico formulado en las MiPymes.

3. FASE lll: Presentacidn esquematica y descripcion del modelo de gestion propuesto

FASE IV: Explicar la dindmica y forma de adopcién del modelo

5. FASE V: Anélisis del modelo a partir de un caso de estudio.

b

Un esquema general del proceso se aprecia en la figura 12 en la que se muestran las actividades de
cada fase.

Figura 12: Fases para el desarrollo del modelo de Gestidn Integrado MGl
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Fuente: El autor

Actividades de la Fase I:

1. Revisar el marco de definicidn y regulacién de las MiPymes
2. Documentar el estado de la MiPymes a partir de informacién gubernamental
3. Complementar la informacién con informacién sectorial

4. Determinar las dimensiones de los sistemas de informacién




5. Alinear los hallazgos en las MiPymes con las dimensiones de los sistemas de informacién
Resultado: Diagndstico de las MiPymes a nivel de procesos

Actividades de la Fase Il
1. Realizar una revision literaria sobre los modelos de madurez de proceso basados en el CMM
2. Considerar los modelos de madurez desde la perspectiva de las tecnologias de informacion
3. Alinear los modelos de madurez con los hallazgos del diagndstico
4. Adoptar el modelo de madurez que sustenta el modelo de gestién propuesto
Resultado: Caracterizacién del modelo de madurez BPMM

Actividades de la Fase IlI
1. Integrar conceptualmente los modelos y teorias
Disefar el esquema general del modelo
Explicar el esquema a partir de la interaccidn de los conceptos asociados
Adaptar la metodologia IDEAL para el modelo de gestién
Describir el modelo, sus componentes y areas de relacion
Resultado Esquema del modelo propuesto y su descripcion

GoR W

Actividades de la Fase IV
1. Realizar una descripcion de cada uno de los componentes de la metodologia a partir del
modelo IDEAL, componentes y elementos a considerar
2. Describir la dindmica del modelo de gestién
3. Definir los instrumentos de validacién en las empresas
4. Establecer los criterios y elementos a tener en cuenta para su apropiacion
Resultado: Modelo de Gestion Integrado MGI

Actividades de la Fase V
1. Validar el Modelo mediante un Caso de Estudio
2. Presentar resultados
3. Presentar recomendaciones
Resultado: Validacién y andlisis

El modelo propuesto inicialmente incluye las 3 dimensiones de los sistemas de informacion
(Administracion, Organizacion y Tecnologia) expuestos en el capitulo 4, sobre los cuales se base el

resultado final del diagndstico.

Figura 13: Modelo de gestion en su estado inicial
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Fuente: El Autor

En este punto, el modelo solo puede tener las tres dimensiones incorporadas, de tal suerte que el
diagndstico esté alineado con ellas. La intencion es perfilar dentro de las 3 dimensiones el concepto
del CMM, CMMIy BPMM que puedan estar interrelacionadas con los diferentes niveles de madurez
que éstos contemplan. Al analizar las 3 dimensiones de los sistemas de informacién en conjunto



con la estructura del BPMM, es posible establecer la siguiente relacion como se muestra en la tabla
3:

Tabla 3: Relacidn entre la dimensién “Administracion” y los niveles 1y 2 del BPMM

Dimension Sl Area de proceso del BPMM
Administracion Nivel 1* y Nivel 2
Liderazgo Liderazgo en procesos organizacionales
Estrategia Gobernabilidad
Procesos Administrativos Gestion de los requerimientos de unidades de trabajo

Planificacion y compromiso de la unidades de trabajo

Monitoreo y control de la unidades de trabajo

Desempeiio de las unidades de trabajo

Gestidn del cambio

Gestion de compras

Aseguramiento de procesos y productos
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Baja Formalizacion de empresas

Carecen de estrucutras administrativas definidas

Aspectos que considera

Baja calidad de empleos

Desconocimiento del entorno

No obtienen ventajas de planes y programas de apoyo

No tienen soportes tecnoldgicos, informaticos ni de comunicacion
Gestidn subjetiva y no basada en indicadores

* El nivel 1 no contempla dreas de proceso, sin embargo se incluye en esta relacién

Fuente: El autor

Es posible entender a partir de la relacion mostrada que esta dimension al igual que el nivel 1y 2
del BPMM contempla aquellos aspectos que a nivel organizacional son las bases para la estructura
empresarial, la jerarquia y niveles funcionales, la formalizacién de las empresas y la posibilidad de
visualizar la necesidad de las MiPymes en ofrecer condiciones de gobernabilidad como soporte al
desarrollo del objeto social del negocio, tal como lo muestra los hallazgos del diagnéstico.

La relacidn de estas 3 dimensiones y los dos primeros niveles del BPMM constituyen los elementos
clave para desarrollar a partir de ellos, las estrategias de mejoramiento de procesos mediante la
integracién de la tecnologia de la informacion.

En cuanto a la dimensién de la “organizacidén” segun los sistemas de informacidn y la relacion con el
BPMM, se puede encontrar que su relacion esta dada segun se muestra en la tabla 4 y se soporta
con los hallazgos mostrados en el capitulo del diagndstico como también se muestra en la tabla 4 a
continuacién:



Tabla 4: Dimension “organizacion” de los sistemas de informacion y el nivel 3 del BPMM

Dimension SI Area de proceso del BPMM
Organizacion Nivel 3
Jerarquia Gestion de procesos organizacionales
Especialidades Funcionales Desarrollo de competencias organizacionales
Procesos de Negocio Gestion de recursos de la organizacion
Cultura Gestion de la configuracidn organizacional
Grupos de interés Gestién de productos y servicios

Gestion de las operaciones de productos y servicios
Alistamiento de productos y servicios

Despliegue de productos y servicios

Operaciones de servicio al cliente

Aspectos que considera

Asistencia y garantia de productos y servicios
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO
Estructura funcional que no identifica procesos sino funciones

Falta de deficion y segmentacidon de mercados meta

servicio al cliente basado por la necesidad de ventas

Bajo nivel de escolaridad, formaciéon empirica e informal

No existe un enfoque a procesos

No se identifican, miden, ni controlan variables de los procesos
Bajo nivel de madurez de sus procesos

Los procesos no estan definidos y dependen del esfuerzo individual
Procesos inflexibles y poco agiles

Fuente: El autor

En la tabla se puede apreciar que los aspectos que considera la dimensién “organizacion” de los
sistemas de informacion y los que considera el nivel 3 del BPMM, corresponden a la estructura por
procesos que soportan la operacion del negocio, su productos y servicios, asi como la dimension de
las personas en cuanto a su participacion en ellos. Los hallazgos en el diagndstico corroboran esto,
pues justo se encuentra en ellos la falta de definicidn de procesos, sus métricas, la inestabilidad
operativa y la poca flexibilidad para responder a entorno.

A continuacidn, se muestra el aporte del BPMM al Modelo de Gestidén propuesto, en la figura 14, se
aprecia un ligero cambio en el modelo propuesto, conforme incorpora la relacion del Business
Process Management - BPM y el Capability Maturity Model — CMMI a través de la propuesta del
modelo BPMM.



Figura 14: Modelo de gestion integrado MGI contemplando el BPMM
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Finalmente, la tercera dimensioén de los sistemas de informacion “Tecnologia” se relaciona con los
niveles 4 y 5 del BPMM segun se muestra en la tabla 5.

Tabla 5: Dimension “tecnologia” de los sistemas de informacion y los niveles 4 y 5 del BPMM

Procesos de administracion de

Dimension S| Area de proceso del BPMM
Tecnologia Niveles 4y 5
Software Gestidn de activos
Hardware Gestion de la capacidad y rendimiento organizacional

Integracion de productos y servicios

Conectividad Gestidn cuantitativa del producto y servicio

Telecomunicaciones Gestion cuantitativa de procesos
Mejoramiento de procesos de planificacion
Alineacién del desempeiio de la organizacién
Prevencion de defectos y problemas
Mejoramiento continuo

Innovacién

Aspectos que considera

Mejoramiento organizacional
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Baja capacidad de absorcion tecnolégica

Desconocimiento de herramientas acorde con las necesidades

Desconocimiento o baja aplicacion de herramientas de mejora

Débil conocimiento y relacion con proveedores y clientes

Baja inversion investigacion y desarrollo

Entorno competitivo limitante

Escasa infraestructura

Baja capacidad de asociatividad

Fuente: El autor



Si el comun denominador en cuanto a las tres dimensiones de los sistemas de informacion vy el
modelo de madurez de procesos BPMM, son justamente los procesos, a partir de este momento
sera necesario considerar la incorporacidon del concepto de Gestién de Procesos de Negocio o
Business Process Management — BPM en la construccidn del Modelo de Gestion Integrado — MGI.

Es necesario recordar que las 3 dimensiones del BPM son: El negocio, el proceso y la gestién. Desde
una 6ptica amplia, se puede observar que existe una sincronia entre lo que desde “El negocio” se
pretende con la definicidn de las estructuras administrativas que propone tanto el BPMM en sus
niveles 1y 2 como la dimensién de la Administracién de los sistemas de informacién, igual situaciéon
se da con la dimensidon “El proceso” en el BPM, el de “organizacidon” en los sistemas de informacion
y el nivel 3 del BPMM. Para el caso de la dimension de “la gestidon” segun el BPM, corresponde a la
dimension de la “tecnologia” en los sistemas de informacién y al nivel 4 y 5 del BPMM.

En la figura 15, se muestra el estado de desarrollo del modelo propuesto integrando las tres
dimensiones del BPM (el negocio, el proceso y la gestion), el BPMM con sus 5 niveles (1. Inicial, 2.
Gestionado, 3. Estandarizado, 4. Predecible y 5. Innovador) y las tres dimensiones de los sistemas
de informacién y telecomunicaciones (Administracién, Organizacion y Tecnologia) que al unisono,
seran la estructura base del modelo de gestidn propuesto.

Figura 15: Estado del modelo de gestidn propuesto integrando las tres dimensiones del BPM
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Fuente: El autor

En este estado del desarrollo del modelo de gestién propuesto, se pueden observar tres zonas,
identificadas con nimeros romanos I, Il y l11 que corresponde a las intersecciones que se dan entre
las dimensiones del BPM, las dimensiones de los sistemas de informacion y los niveles de madurez



de procesos del BPMM. Las zonas también tienen su identificacidon con colores, azul para la (1),
verde para la (I1) y amarilla para la (I11). Cabe mencionar que estos colores no responden a un
criterio particular, solo se han asignado de manera aleatoria para facilidad en el entendimiento del
modelo. En el anexo 2, se hace una relacidn de los tépicos relacionados en cada zona y lo que
representa para la puesta en marcha del modelo de gestion.

6.3 Tipos de sistemas de informacién

Dado que el interés particular del estudio y del modelo propuesto es permitir a las MiPymes adoptar
tecnologia basada en sistemas de informacion y telecomunicaciones con base en la madurez de sus
procesos, es importante describir los tipos de sistemas de informacion.

La tecnologia de los sistemas de informacidn, proveen la facilidad y agilidad en el transito entre los
diferentes procesos de negocio, posibilitando que muchas personas tengan acceso a la informacion
y la compartan, que se eliminen pasos innecesarios, lentos y que generan retrasos sin que se
posibilite entonces la toma de decisiones de manera oportuna.

Se han identificado entonces 4 tipos de sistemas de informacion para dar soporte a los distintos
niveles de administracién. Estos sistemas son: los sistemas para el procesamiento de transacciones
(TPS), los sistemas de informacién gerencial (MIS), sistemas de soporte de decisiones (DSS), y
sistemas de apoyo a ejecutivos (ESS). (Laudon & Laudon, 2008)

Los sistemas para el procesamiento de transacciones (TPS) proveen informacion sobre el registro
de las actividades y transacciones elementales de la organizacién tales como ventas, ndmina,
inventarios, etc... generando entonces una dimensién de soporte bdsico para la administracidn de
las organizaciones.

Los sistemas de informacion gerencial (MIS) proveen reportes sobre el desempefio de la
organizacion, sintetizan la informacién mediante el suministro de datos otorgados por los sistemas
de procesamiento de transacciones.

Sistemas de soporte de decisiones (DSS) brindan apoyo a la toma de decisiones que no es rutinaria,
toman informacion de TPS y MIS, aunque a menudo toman informacion externa que complementa
la informacion obtenida de los procesos a nivel interno para tomar decisiones efectivas. La
interaccion efectiva entre los TPS, MIS y DSS, generalmente constituyen los sistemas de inteligencia
de negocios (BIS), que es un término contemporaneo que se refiere a los datos y herramientas de
software para organizar, analizar y proveer acceso a la informaciéon para ayudar a la toma de
decisiones documentadas.

Sistemas de apoyo a ejecutivos (ESS) ayudan a la gerencia de nivel superior a tomar decisiones no
rutinarias que requieren de juicio, evaluacion y perspectiva. Estan disefiados para incorporar datos
sobre eventos externos y obtienen informacién sintetizada proveniente de los sistemas (MIS) y
(DSS).



Teniendo ahora una relacién de los tipos de sistemas de informacion, es posible hacer una
caracterizacién de éstos frente a los niveles de madurez de procesos del BPMM vy sus areas de
proceso, a fin de determinar una relacién existente entre estos. El aporte es definitivo desde la
perspectiva del modelo de gestidn propuesto, pues éste debe incluir estos tipos de sistemas de
informacidn, toda vez que su intencidon fundamental como ya se ha mencionado, es proveer a las
MiPymes de una estructura que apoye la adopciéon de sistemas de informacién. En el anexo 3, se
muestra la relacion de las areas de proceso y los tipos de sistemas de informacién.

6.4 Esquema final del Modelo de Gestion Integrado - MGl

A partir de los insumos expuestos en los capitulos 4, 5 y en este mismo, se muestra en la figura 16,
el esquema final del Modelo de Gestidn Integrado, el cual integra las tres dimensiones del BPM (el
negocio, el proceso y la gestion), el BPMM con sus 5 niveles (1. Inicial, 2. Gestionado, 3.
Estandarizado, 4. Predecible y 5. Innovador) y las tres dimensiones de los sistemas de informacion
y telecomunicaciones (Administracién, Organizacidén y Tecnologia) y los cuatro tipos de sistemas de
informacion.

Figura 16: Estado del modelo de gestion propuesto integrando los tipos de sistemas de
informacion
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6.5 Gestion del cambio

El modelo de gestion MGI, no desconoce la importancia de lo que significa el compromiso, el
desarrollo, la interaccidn y la formacion del talento humano, por el contrario lo incorpora desde las
mismas dimensiones de los modelos de madurez y la gerencia de procesos de negocio.

Lograr el involucramiento y compromiso del talento humano supone un tratamiento de la gestion
del cambio, el cual consiste en aprovechar los cambios del entorno empresarial para el bien de la
organizacion y por ello, las compafiias no solo deben ser flexibles sino que quienes las manejan
deben desarrollar una aguda percepcidn para anticiparse a los cambios y poder estar asi siempre a
la vanguardia. (Pascale, 2002)

Hablar de gestionar un cambio (Jimenez, 2013), requiere de gestionar un proceso en el tiempo con
actividades tales como:

- Clarificar, concretar y definir los objetivos de los proceso, consensuando el nuevo modelo
entre los miembros duefios de la organizacién que se transforma.

- Conocer en detalle el punto de partida, en términos de estrategia, procesos, tecnologia,
personas, entre otros.

- Definir indicadores de gestidon que midan los avances

- Montar una estructura de toma de decisiones que permita pilotear el proceso de
transformacion.

Por ultimo, no sélo la estructura gerencial de la organizacién tiene que identificarse con el cambio.
Todas las personas son responsables para hacer efectiva la transformacion.

Es asi como el modelo de gestion MGlI, contempla la gestidon del cambio como un elemento esencial
para que se lleve a feliz término estos procesos de transformacion, haciendo la salvedad que cada
organizacidn desde su particularidad, debe adelantar las acciones acorde con su capacidad e interés.

Como resultado de este capitulo, se disefid el modelo de gestién basado en el diagndstico de las
MiPymes, la madurez de los procesos BPMM vy la gerencia de los procesos de negocio BPM alineados
con las tres dimensione de los sistemas de informacion y los tipos de informacién que apoyan la
gestién empresarial.

En el capitulo 7, se mostrard la dinamica del modelo, generando en él los complementos
estructurales, las herramientas de diagndéstico en cuanto a madurez de los procesos, la formulacién
de proyectos de mejora de procesos, de adopcidn de sistemas de informacion y la alineacidn con
metodologias y herramientas existentes.



7. DINAMICA DEL MODELO DE GESTION

Como primera medida, a la estructura inicialmente propuesta, es necesario hacerle una descripcidn
funcional y operativa, que permita evidenciar la forma como las empresas MiPymes pueden
emprender un mejoramiento de sus procesos, partiendo del establecimiento del nivel de madurez
de los mismos y cdmo articular las opciones de tecnologias de informacidn y telecomunicaciones en
esa intencién de lograr mejores desempeiios, permanencia y crecimiento en mercados cada vez mas
exigentes.

El modelo propuesto es entonces, un modelo de mejoramiento de procesos, por lo que se no
pretende ser un modelo estatico, sino por el contrario, un modelo dinamico y sometido a la critica
constructiva de quienes lo lean y puedan hacer aportes significativos a él.

7.1 Modelo de Gestion

Una revisiéon de la literatura permite abordar diferentes ambitos de lo que se puede llamar un
modelo de gestion, sin embargo, para unificar criterios se tomard como referencia el estudio
adelantado por Julian Birkinshaw y Jules Goddard quienes luego de una exhaustiva investigacion y
revision literaria, centraron su analisis en el entendimiento de los modelos de gestidn existes, la
evolucidn que éstos habian tenido, el estudio de casos y una investigacién tedrica de los principios
gerenciales, en particular los planteamientos de Peter Drucker, quien dividié a la teoria de los
negocios en tres partes: las suposiciones sobre el ambiente en el que se mueve la organizacion, la
mision especifica de ésta, y las capacidades centrales que necesita para llevar a cabo esa mision. En
conjunto, estos supuestos definen de qué modo la organizacién obtiene ingresos, qué resultados
considera significativos, llamado asi modelo de negocio y en qué debe destacarse para mantenerse

|ll

en una posicion competitiva, modelo de gestion. De esta forma, es posible explicar el “qué” y el

|ll

“porqué” del negocio mediante el modelo de negocio y el “cdmo” a través del modelo de gestidn.

De esta forma, los autores sintetizan que un modelo de gestidn es el reflejo de la eleccién que han
hecho los altos ejecutivos de una empresa, en cuanto a definicion de objetivos, motivacion de
esfuerzos, coordinacidn de actividades y asignacién de recursos; en otras palabras, cémo definen el
trabajo gerencial. (Birkinshaw & Goddard, 2008).

7.2 Metodologia del modelo de gestién integrado (MGI)

Dado que el modelo de gestién propuesto MGl toma las bases del CMM, CMMI y BPMM, todas estas
de acuerdo con los pardmetros ofrecidos por el SEI (Software Engineering Institute), es entonces
prudente que la metodologia se base en una propuesta alineada con los modelos de madurez de
procesos. De acuerdo con esto, la metodologia sobre la cual se basa la dinamica del modelo de
gestidn propuesto se denomina IDEAL.

El modelo IDEAL fue inicialmente creado como un modelo de ciclo de vida para la mejora de
procesos basado en el CMM pero su aplicacién es mucho mas amplia. Fue dado a conocer por el SEl



en 1996 como un manual con el cédigo CMU/SEI-96-HB-001. (Software Engineering Institute - SEI,
1996)

Estd compuesto de cinco fases que permiten administrar el programa de mejora y establecer las
bases para la estrategia de mejora.

Las fases que componen el modelo son:

Iniciacidn (Initiating)

Diagndstico (Diagnosing)

Establecimiento (Establishing)

Actuacion (Acting)

Aprendizaje, lecciones aprendidas (Leveraging/Learning)

uhEwN e

La descripcién funcional del modelo MGl, se hace tomando como referencia la estructura propuesta
por el BPMM vy ajustada por César Torres y Daniel Arbeldez en su estudio “Guia de implantacion de
CMMI en la empresa de software colombiana”, por considerar que provee el contexto adecuado de
la empresa colombiana, pero ajustado en el presente documento a referirse a la metodologia para
la aplicacidon del modelo de gestion MGI orientado al mejoramiento de procesos con el apoyo en la
integracién de tecnologias de la informacion.

Un esquema mas claro y resumido corresponde al mostrado en la figura 17 en el que se establece
los elementos a considerar para la metodologia de mejoramiento propuesto por el modelo IDEAL y
ajustado al Modelo de Gestidon Integrado MGI.

Figura 17: Sintesis del modelo IDEAL aplicable al modelo de Gestion — MGl
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Fuente: tomado de www.teamsoft.com.pe a partir de (Software Engineering Institute - SEI, 1996)
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Cabe anotar que la codificacion de actividades inherentes a cada etapa no corresponde a un criterio
particular, mas que por generar un ordenamiento de actividades y la facilidad que esto pueda
representar en el momento de abordar los objetivos de cada etapa.

La estructura basica de codificacion es la siguiente (Ver tabla 6):

- Nivel Superior (Son cada una de las etapas del modelo IDEAL)

- Nivel intermedio (Son cada uno de los aspectos a considerar en la etapa correspondiente)

- Nivel inferior (Son cada uno de las actividades que deben abordarse en la etapa y aspectos
correspondientes)

- Cadauno de los niveles se identifica con letra Inicial del nivel y del aspecto, en caso de existir
aspectos que inicien con la misma letra, se asumen las dos primeras o si corresponde a un
aspecto con mas de una palabra se asignan las iniciales de cada palabra o simplemente se
asigna de tal forma que no se confunda. Las actividades se enumeran de manera

ascendente.

Ejemplo: La actividad “Establecer los niveles actuales de madurez” tendrd por codificacion (DC1); la
actividad “documentar los hallazgos” tendra por codificacion (DC2); la actividad “Definir planes de
accion tacticos” pertenece a la etapa “Establecimiento”, dentro del aspecto “Plan de Accién” y es la
actividad 1, por lo tanto su codificacion serd EPA1

En la siguiente tabla 6 se muestra la estructura general de Codificacion:

Tabla 6: Codificacion de actividades en el modelo IDEAL adaptado para el modelo MGl

ETAPA ASPECTO ACTIVIDAD CODIFICACION
Contexto Aprender sobre mejoramiento de procesos ICA
| Patrocinio Comprometer los recursos iniciales IPC
Infraestructura |Construir la infraestrucutra de mejoramiento Ic
Caracterizacién Establecer los niveles actuales de madurez DCE
D Documentar los hallazgos DCD
Desarrollo Desarrollar las recomend.a’aones DDD
Completar el plan de accién DDC
Prioridades Definir prioridades EPDP
Propuesta Definir Estrategia de Mejoramiento EPRDEM
E Establecer los grupos de trabajo EPAE
Plan de Accién |Definir planes de accién tacticos EPAD
Definir métricas para monitorear el progreso EPADM
Solucién Desarrollar soluciones ASD
A Prueba Realizar pruebas APR
Afinamiento |Ajustary mejorar AAA
ImplementaciélExpandir mejoramientos AlE
Validacion Analizar LVA
L Prepararse para el siguiente ciclo de mejora LAP
Acciones futura|Aplicar las lecciones aprendidas LAA

Fuente: El autor




En el anexo 4, se describen cada una de las actividades inherentes a la aplicacién del modelo IDEAL
para el desarrollo y dindmica del modelo de gestion MGI.

De esta manera se cierra la metodologia IDEAL ajustada al caso del Modelo de Gestién MGI. Su
dinamica es complementada en el desarrollo del caso de estudio como se aprecia en el capitulo 8
del presente documento y permitird concluir sobre él.



8. CASO DE ESTUDIO

Una vez descrita la dindmica del Modelo de Gestidn Integrado MGI, es necesario aplicarlo en una

MiPyme para validar su estructura, procedimiento y beneficios potenciales.

Aungue el planteamiento inicial es considerar una MiPyme para el desarrollo del presente capitulo,
se tuvo la posibilidad de aplicar la dinamica del Modelo de Gestidn Integrado — MGI en un grupo
empresarial integrado por 7 empresas MiPymes segun se describe a continuacion.

Tabla 7: Informacion de las empresas del Grupo CCC

Nombre del Grupo: Grupo CCC

Numero de empresas que lo integran

Nombre de la
empresa

Proyeccion y
Finanzas Ltda.

PAVICOL LTDA.

COORDINAR
SAS.

INFRACOL
LTDA.

INTERVECO
LTDA.

SUMYMAT S.A.

SU SERVICIO
LTDA.

Nit

830.057.267-6

890.924.671-7

830.105.084-1

800.177.408-3

830.003.964-1

830.119.840-4

830.099.157-4

No. De
Trabajadores

<10

De 121a170

De 51a120

De51a170

De 11a50

De1la50

De 11a50

Activos en Miles
de Pesos

2,823,006.00

3,546,764.00

2,954,811.00

3,258,926.00

2,111,065.00

259,840.00

265.761.00

Objeto Social

Evaluacion, Estructuracion,
Gerencia, Financiacion y Admén. de
Proyectos

Movimiento de Tierras, Vias,
Puentes, Carreteras y Locaciones
Petroleras

Construccién de Estructuras,
Edificaciones y Viviendas

Construccion proyectos de
Infraestructura, Aguas y Electricidad

Interventoria y Consultoria para
proyectos de Ingenieria y
Arquitectura

Suministro de Insumos y Materiales,
Alquiler de Equipo y Maquinaria

Servicios generales, logistica, aseo,
Administracion de condominios,
Suministro de personal

Fuente: El autor con base en la informacion otorgada por la presidencia del Grupo CCC



8.1 Descripcién del Grupo CCC (Belzner, 2014)

El GRUPO CCC se origina en 1980 cuando se reunieron en Medellin - Colombia un grupo de
ingenieros para fundar una empresa dedicada a la construccién de obras de pavimentacion y
construcciones (PAVICOL LTDA.). Luego, al transcurrir los afos esta empresa fue adquirida por
empresas Bogotanas y los nuevos socios fueron creando y adquiriendo otras empresas cuyos
objetos sociales fuesen complementarios a la construccion.

El GRUPO CCC nace en el afio 2010 cuando se decide formar un grupo empresarial que liderara la
gestion de todas las empresas y centralizara todas las operaciones, todas estas empresas vinculadas
al sector de la construccién, domiciliadas en Bogota - Colombia, dedicadas a la construccién,
consultoria y comercio en proyectos de ingenieria civil, eléctrica, mecanica, arquitectura y sus
actividades conexas, tanto en el sector publico como en el sector privado.

EL GRUPO CCC es una red de empresas innovadoras en la produccién de insumos y prestacién de
servicios, siendo la principal fortaleza del grupo el area de la construccion, para lo cual sus miembros
son empresas con experiencia en distintos campos de actividad.

El GRUPO CCC esta presente en toda la extensidon de la geografia colombiana atendiendo todas las
necesidades del sector de la construccién y contribuyendo con el desarrollo de Obras Civiles,
Edificaciones y Obras Especiales.

El GRUPO CCC es dindmico, proactivo, con gran experiencia en los campos en que actla y en
continua evolucidn. Anticipa las soluciones a las necesidades de los clientes. Afronta con éxito los
retos y cambios que a diario ofrece el mercado y la actividad empresarial.

8.2 Alcance del desarrollo del caso

Al tratarse de una validacidn del modelo, se consideran las siguientes restricciones para el desarrollo
del este proceso:

- Seaplicara y validara la metodologia en sus etapas |, Dy E

- Sevalidala etapa A, pero el alcance no esta determinado para el grupo empresarial puesto
gue no se disefiara una solucién o se adoptara una en particular. Los recursos no estan
asignados para tal fin, pero se tomara en cuenta los resultados de las etapas |, Dy E como
resultados y recomendaciones efectuadas por el autor.

- Lavalidacidn de la etapa L, se hace desde la perspectiva de los resultados de la etapa Dy
E.

- Elinterés del grupo de trabajo se centrd en las etapas Dy E

- En el presente capitulo se hace un tratamiento especifico de las etapas D y E, pero todas
las actividades inherentes a las etapas |, D, E, A, y L se condensan en la tabla de resultados
del Anexo E



8.3 Resultados del diagndstico de las empresas del grupo CCC
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8.3.1 Perfil general en cuanto a procesos del Grupo CCC

El 5 de las 7 empresas del grupo CCC pertenecen al sector servicios, 1 al comercioy 1 a la
manufactura, es decir una proporcién del 71%, 14, 5% y 14,5 % respectivamente y pertenecen al
sector de la construccidon o estan asociadas a este sector dentro de la cadena productiva.

2 de las 7 empresas cuentan con activos inferiores a los $308.616.000 lo que las ubica como
microempresas; 4 de las 7 cuentan con activos entre los $308.616.000 y los $3.080.000.000, es decir
son pequefias empresas y solo 1 de las 7 tiene activos entre $3.080.000.000 y $9.240.000.000
ubicdndola como empresa mediana.

En cuanto a los tres procesos de mayor manejo y criticidad en las empresas se encuentran el
Financiero y contable con un 86% es decir 6 de 7 empresas, aunque todas lo consideran como
proceso critico 100%; seguido esta Gestidn de la calidad con la misma proporcidn, es decir, 86%
aunque solo lo consideran critico el 57% y luego seguido de recursos humanos con un 71% y de igual
forma lo consideran critico el 71%. En cuanto a procesos de tecnologia informatica el 57% de ellos
lo aplica y solo el 43% lo consideran un proceso critico.

La grafica 1 muestra los resultados del nivel de madurez por procesos criticos de las 7 empresas del
grupo CCC.

Grafica 1: Madurez de los procesos del Grupo CCC
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En esta grafica se puede observar que gran porcentaje de los procesos clave segin el modelo de
encuesta utilizado (Aguirre Mayorga & Cérdoba Pinzdn, 2008) se encuentran en el nivel 1 o inicial.
Esto corrobora el perfil de las MiPymes en cuanto a que tienen un nivel de madurez de procesos
bajo.

La tabla 8, aclara un poco mas el panorama y muestra la proporcién de procesos por nivel de
madurez.

Tabla 8: Madurez de los procesos

Cuantitativamente

Procesos Inicial Manejado  Definido ) Optimizado
manejado
Financiero y contable 0% 0% 43% 14% 43%
Produccion y operaciones 57% 0% 0% 14% 29%
Abastecimiento 57% 14% 14% 14% 0%
Mercadeo y ventas 43% 0% 29% 29% 0%
Distribucién 71% 0% 29% 0% 0%
Gestion de inventarios 71% 0% 14% 14% 0%
Servicio posventa/Servicio al cliente 43% 0% 29% 14% 14%
Gestidén de calidad 29% 0% 43% 14% 14%
Tecnologia informatica 71% 0% 14% 14% 0%
Recursos Humanos 29% 0% 43% 14% 14%

Fuente: El autor
8.3.2 Perfil general en cuanto a tecnologias de la informacidn para el grupo CCC

Dado el interés del estudio, es necesario ahora generar un perfil en cuanto al uso de tecnologias de
la informacién y las telecomunicaciones aplicando el modelo de encuesta que propone el SPRIy que
se encuentra en el Anexo 6.

Grafica 2: Uso de TIC en el Grupo CCC
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En la grafica 2 se puede observar que la gran debilidad de las empresas del grupo se concentra en
lainteraccion propia que debieran tener mediante herramientas como el Extranet, la Red Extendida,
el intercambio electrénico de datos, que exigen los niveles 4 y 5 del CMMI. Esto corrobora que la
falta de asociatividad y la baja capacidad de absorcién tecnolégica halladas en el capitulo 4 referente
al diagndstico, son una de las grandes limitantes de las MiPymes para mejorar el desempefioy la
competitividad.

Por otro lado, segln lo dispone el modelo de autodiagndstico del SPRI, la puntuacién promedio de
las empresas del Grupo CCC en el bloque 3 que es el que clasifica en uno de los niveles de avance
en el uso de las TIC, las situa en el nivel 3 o de interaccién con un puntaje promedio de 23.

Ofimatica Informacidn Interaccién Transaccidn Digitalizacion

| 1-4 [ 5-14 | 6-25 | 26 -36 | 37 -40 |

Una empresa tiene 13 puntos lo que la ubica en el nivel 2 y solo una esta ubicada en el nivel 4 o de
transaccién con 35 puntos.

8.4 Resultados de la Etapa E “Establecer” para el Grupo CCC
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Una vez se conoce el estado de madurez de los procesos de las empresas que conforman el grupo,

es decir una gran concentracion en el nivel 1 o inicial se procede a establecer las prioridades que el
grupo de directivos considera son las que debe tener el grupo, para lo cual se definié por unanimidad
que la prioridad es la de CRECER y en cuanto a enfoque de relacidn, por unanimidad se selecciond
la de CLIENTE. Ver Anexo 3 (SPRI Sociedad para la promocion y reconversion industrial S.A., 2010)

Teniendo en cuenta el nivel de avance que resulté del autodiagndstico (INTERACCION), el resultado
de la priorizacion (CRECIMIENTO) y el enfoque de relacidon (CLIENTE), se definen las siguientes
iniciativas de uso de TIC

1. Incorporar nuevas funcionalidades a nuestra pagina de Internet tales como: correo
electrénico, formulario de peticion de informacidn, tablén de empleo, etc.

2. Promocionar nuestro negocio en Internet a través de anuncios en otras paginas webs
de interés, buscadores, paginas amarillas, etc.

3. Disponer de la informaciéon de mis clientes (productos solicitados, reclamaciones,
volumenes de compra, etc.) en formato electrénico con el objeto de planificar acciones
comerciales (publicidad, segmentacion de clientes, promociones, etc.)

4. Comunicar ofertas, promociones o novedades directamente a través del correo
electrénico a aquellos clientes que lo soliciten.



Optimizar el proceso de compra mediante la utilizacion de sistemas que automaticen el
maestro de proveedores, las drdenes de pedido de los materiales, la gestidon de
almacenes, etc...

Optimizar y flexibilizar los procesos de venta (pedidos, facturas, maestros de clientes,
gestidon de caracteristicas de los productos, etc.) incorporando un sistema de gestion
comercial.

Compartir informaciéon con nuestros agentes independientemente de su ubicacién a
través de proveedores de soluciones de almacenamiento de la informacién (Hosting).

De igual manera, se establecen las recomendaciones de tecnologia

1.

Crear una red que permita compartir periféricos (impresoras, scanners, etc.),
informacién o aplicaciones, conectando los PC a los recursos.

Disponer de acceso a Internet desde la red local.

Adquirir o alquilar aquellos softwares (sistema de gestién de compras, ventas, almacén,
etc.) que sean necesarios para la realizacion de operaciones internas. Se debe
considerar la opcidon de alquiler de software a través de proveedores ASP, que ofrecen
contratos en funcién del uso. Por lo que respecta a los softwares empleados, deberan
estar preparados para trabajar en red y de cara a fases posteriores, se recomienda que
estén en entorno web.

Asegurar el mantenimiento de la red. Dependiendo de su tamafio, complejidad y
criticidad para la empresa, se deberd disponer de personas que tengan los
conocimientos necesarios para asegurar un soporte interno, o se deberd contratar a un
proveedor externo para que realice esas tareas.

Desarrollar la pagina de Internet incorporando funcionalidades que nos ofrezca el
operador de telecomunicaciones.

Incorporar mayor rapidez de acceso a la informacién contratando lineas de Alta
velocidad (RDSI, ADSL).

Respetar las indicaciones de los agentes con los que interactuamos (bancos,
Administracion...) que nos proporcionaran los medios necesarios para llevar a cabo unas
transacciones de informacidn segura (certificaciones, claves, encriptacion de la
informacion...).

Gestionar la seguridad de acceso a Internet mediante la incorporacién de firewalls.
Configurar diferentes niveles de acceso a la informacion (internay externa), asegurando
el acceso restringido a la informacion confidencial.

10. Incorporar tecnologia para la realizacion de copias de seguridad.

Con la formulacién de estas iniciativas y las recomendaciones en cuanto a tecnologia, se puede

establecer los aportes que el Modelo de Gestion Integrado hace a las MiPymes para generales un

camino de mejoramiento de procesos y adopcién de tecnologias de la informacién.

Tomando como referencia modelos, herramientas o filosofias de mejoramiento, el Grupo CCC

puede considerar las siguientes opciones, orden sugerido, de acuerdo con la situacion encontrada.



Tabla Recomendacion para Grupo CCC

Iniciativas de Uso de TIC

Recomendaciones de
Tecnologia

Sistemas de Informacién*

Incorporar nuevas funcionalidades a
nuestra pagina de Internet tales como:
correo electrdnico, formulario de peticion
de informacidn, tablén de empleo, etc.
Promocionar nuestro negocio en Internet a
través de anuncios en otras paginas webs
de interés, buscadores, paginas amarillas,
etc.

Disponer de la informacién de mis clientes
(productos  solicitados, reclamaciones,
volimenes de compra, etc.) en formato
electronico con el objeto de planificar
(publicidad,
segmentacion de clientes, promociones,

acciones comerciales
etc.)
Comunicar  ofertas,

novedades directamente a través del

promociones o

correo electrénico a aquellos clientes que
lo soliciten.

Optimizar el proceso de compra mediante
la utilizacidn de sistemas que automaticen
el maestro de proveedores, las 6rdenes de
pedido de los materiales, la gestion de
almacenes, etc...

Optimizar y flexibilizar los procesos de
venta (pedidos, facturas, maestros de
clientes, gestion de caracteristicas de los
productos, etc.) incorporando un sistema
de gestion comercial.
Compartir informacién
agentes independientemente de su
ubicacion a través de proveedores de

con nuestros

soluciones de almacenamiento de la
informacién (Hosting).

Crear una red que permita compartir
periféricos (impresoras, scanners, etc.),
informacion o aplicaciones, conectando los
PC a los recursos.

Disponer de acceso a Internet desde la red
local.

Adquirir o alquilar aquellos softwares
(sistema de gestion de compras, ventas,
almacén, etc.) que sean necesarios para la
realizacion de operaciones internas. Se debe
considerar la opcion de alquiler de software
a través de proveedores ASP, que ofrecen
contratos en funcion del uso. Por lo que
respecta a los softwares empleados,
deberan estar preparados para trabajar en
red y de cara a fases posteriores, se
recomienda que estén en entorno web.
Asegurar el mantenimiento de la red.
Dependiendo de su tamafio, complejidad y
criticidad para la empresa, se debera
disponer de personas que tengan los
conocimientos necesarios para asegurar un
soporte interno, o se debera contratar a un
proveedor externo para que realice esas
tareas.
Desarrollar la  péagina de Internet
incorporando  funcionalidades que nos
ofrezca el operador de telecomunicaciones.
Incorporar mayor rapidez de acceso a la
informacién contratando lineas de Alta
velocidad (RDSI, ADSL).

Respetar las indicaciones de los agentes con
los que (bancos,
Administracién...) que nos proporcionaran
los medios necesarios para llevar a cabo unas
transacciones  de segura
(certificaciones, claves, encriptacion de la
informacion...).

Gestionar la seguridad de acceso a Internet

interactuamos

informacién

mediante la incorporacion de firewalls.
Configurar diferentes niveles de acceso a la
informacion (interna y externa), asegurando
el acceso restringido a la informacion
confidencial.

. Incorporar tecnologia para la realizacion de

copias de seguridad.

TPS
- Microsoft Business
MIS
- Office 365
- SharePoint
DSS
- Microsoft Dynamics ERP
ESS

- Dynamics CRM Online

Plan de Mejoramiento

1. NTC 6001: Modelo de gestion para micro empresas y pequeiias empresas (MiPymes)
2. 5’s (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke)
3. Control estadistico de procesos (SPC)

Fuente: El Autor

*Sugerencias derivadas de la entrevista con presidencia y el conocimiento expuesto por ella




9. CONCLUSIONES

En este capitulo se concluye el documento, estructurado en 4 secciones. En la 9.1 se da respuesta
a los interrogantes planteados en la pregunta de investigacion. En la 9.2 se hace referencia al
cumplimiento y logro de los objetivos del proyecto. Enla 9.3 se presentan las limitaciones y trabajos
futuros y finalmente, en la 9.4 las lecciones aprendidas.

9.1 Respuesta a la pregunta de investigacion

¢Cudles son las variables criticas, desde la competitividad, la implantacién y operacién, a tener en
cuenta para el disefio de un sistema de gestidn para las MiPymes, partiendo del estado de madurez
de sus procesos (CMM) y soportado en tecnologias de la informacién?

En primer lugar se pudo establecer mediante la metodologia propuesta que las variables criticas
corresponden a los hallazgos producto del diagndstico efectuado en las MiPymes considerando:

1. Desde la competitividad; el diagndstico arroja que existen 7 factores que juegan en contra
para las MiPymes; i) la informalidad, ii) la Baja calidad de los empleos que ofrece, iii) No
obtienen ventajas de programas de apoyo del gobierno y sectores productivos iv) el
desconocimiento del entorno, v) falta de definicién y segmentacion de mercados meta, vi)
la baja inversidn en investigacién y desarrollo y la vii) baja capacidad de asociatividad.

2. Desde laimplantacién y operacidn; las variables que afectan la implantacién y operacion de
tecnologias de la informacién para el mejoramiento de los procesos corresponden a 7
factores, i) la baja capacidad de absorcidn tecnoldgica, ii) No tienen soportes tecnoldgicos,
informaticos y programas de apoyo, iii) niveles muy bajos de madurez de sus procesos, iv)
escasa infraestructura, v) procesos inflexibles y poco agiles y vi) gestidon subjetiva y no
basada en indicadores, vii) desconocimiento de las herramientas de mejoramiento vy
tecnologias de la informacién.

3. Con base en la madurez de sus procesos, a través de la revision de literatura, se pudo
establecer que esta principalmente en el nivel 1 o inicial, situacién que se evidencio con el
desarrollo del caso de estudio. La evolucién del modelo CMM hacia el BPMM estructura las
bases sobre las que se sustenta el mejoramiento de los procesos y el ascender en las escalas
de madurez a través de 30 dreas de proceso definidas y que las MiPymes podrian empezar
a desarrollar su plan de accidn a partir del Modelo de Gestidn Integrado MGI que se
presenta como resultado del estudio, pues éste incorpora la estructura prevista en los
lineamientos dados por el Software Engineering Institute — SEI, hasta llegar a procesos mas
robustos como el BPMM o el CMMI.

4. Desde las tecnologias de la informacién, las MiPymes que adopten el modelo propuesto,
adquieren una visién integradora de la Gerencia de Procesos de Negocio, el modelo de
madurez de procesos BPMM y las dimensiones de la tecnologia de la informacién y los tipos
de sistemas de informacidén como se evidencia en el capitulo 6 y 7. Este modelo propuesto,
otorga a la MiPymes un escenario de adopcion de metodologias de mejoramiento



tecnolégico e iniciativas en el uso de las TIC con base en la propuesta de la Sociedad para la
promocién y reconversion industrial — SPRI, en la medida que integra las dimensiones de los
procesos de negocio, la madurez de los procesos y los sistemas de informacién.

9.2 Desde los objetivos planteados

El objetivo general corresponde al disefio de un modelo de gestion basado en la integracién de
herramientas de tecnologia de la informacién para las MiPymes, a partir del andlisis del estado de
madurez de sus procesos (CMM), empleando como caso de estudio una MiPyme de un sector
productivo de Bogota, para lo cual se establecié una metodologia estructurada en cinco fases con
las actividades correspondientes, lo que permitié articular 4 conceptos fundamentales.

i) Las 3 dimensiones de los sistemas de informacién (administracién, organizacién vy
tecnologia),

ii) Las 3 dimensiones de la gerencia de procesos de negocio (El negocio, Los procesos y la
gestion),

iii) Los 4 tipos de sistemas de informacién TPS, MIS, DSSy ESS y

iv) El concepto de madurez de procesos con base en el BPMM

El disefio y la estructura se tratan en el capitulo 6, mientras que la dinamica del modelo se traté a
profundidad en el capitulo 7, mediante la adopcidén y adaptacidon de la metodologia IDEAL que
definio el SEl, el cual se describe en detalle en el anexo 4.

Para el cumplimiento de los objetivos especificos planteados, se realizé un diagndstico de las
MiPymes en cuanto a tecnologias de informacidn a partir de informacién sectorial, gubernamental
y la revision literaria que permitiera generar un panorama de la MiPymes en el contexto productivo
y tecnolégico.

A partir del diagnodstico, se generan 24 hallazgos agrupados en 3 dimensiones de los sistemas de
informacidn (Administracion, Organizacidn y Tecnologia), que permitieron caracterizar los procesos
que se desarrollan en cada uno de ellos, identificados a través de las 30 areas de proceso que define
el BPMM.

Finalmente el disefio del modelo se aplica en un grupo empresarial conformado por 7 empresas
MiPymes, con el fin de validar su aplicabilidad. Como resultado se pudo establecer que las empresas
del grupo tiene un nivel muy bajo en cuanto a la madurez de sus procesos y mediante la aplicacion
de los instrumentos de autodiagndstico se llega a un nivel de avance en la aplicacién de TIC de
apenas 3, es decir, interaccidn. Definido este diagndstico en las empresas, sus directivos definen las
prioridades del negocio en funcion del CRECIMIENTO y el enfoque de relaciéon en los clientes,
permitiendo entonces como resultado de la aplicacion del modelo de gestion integrado MGI
formular 7 iniciativas de uso de TIC para el grupo empresarial y 10 recomendaciones de tecnologia.



9.3 Limitaciones y trabajos futuros

El modelo se concibe desde la realidad de las MiPymes en Colombia y Bogota lo que supone que el
contexto del pais y la ciudad pueden ejercer influencia en el disefio del modelo generando algun
tipo de sesgo.

Lo anterior no hizo parte de las restricciones contempladas en el proyecto y puede constituirse en
uno de los estimulos para seguir investigando y robusteciendo el modelo MGlI.

Aungue se incorpora un numeral con el tema de la Gestion del cambio, es importante aclarar que
el alcance del modelo no contempla un tratamiento exhaustivo sobre el tema, pero se considera
una oportunidad de desarrollo para mejorar el modelo y manejar la perspectiva del cambio
organizacional desde un enfoque humanistico que tenga al talento humano como eje determinante
de las mejoras de desempefio organizacional.

La intencidn del autor es alimentar el modelo de manera permanente con nuevos elementos que
permitan hacer de este un instrumento mas robusto. Un ejemplo y dada la relacién del autor con
su tutor, se plantea la posibilidad de complementar el modelo con el concepto de mineria de
procesos como un elemento complementario pero estructural para las MiPymes que estén en
capacidad de adoptarlo, esto es, niveles 4 y 5 segun la escala del BPMM.

9.4 Lecciones aprendidas

En el desarrollo del caso de estudio se conté con la ventaja de tener 7 empresas disponibles bajo un
mismo escenario (Grupo empresarial), esto constituyd un punto favorable en la definicion del
modelo, pero se puede evidenciar la influencia, positiva o negativa que entre las empresas se da en
la negacion o aceptacion de la tecnologia y los modelos de mejoramiento de procesos.

El tratamiento de los conceptos asociados a la madurez de los procesos, la tecnologia y las
herramientas de mejoramiento resultaron ser desconocidos por los directivos de las empresas que
participaron en el desarrollo del caso de estudio y fue necesario hacer un proceso exhaustivo de
sensibilizacidn y capacitacién para poder aplicar el modelo aunque éste contempla estos aspectos
en su etapa de iniciacién. Es importante a partir de ellos, recomendar que la etapa de iniciacion, se
garantice la correcta apropiacion conceptual, para lograr mejores resultados en la adopcidn del
modelo de gestién.
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ANEXO 1. DESCRIPCION DE LOS NIVELES DE MADUREZ CMM

Nivel 1. Inicial

e Es el punto base sin valor es un proceso cadtico, no existe un ambiente estable, existen un
numero de entradas seguidas de un proceso que no se encuentra documentado.

e No se alcanzan las metas definidas ni en tiempo, ni en costo, ni recursos planeados. En caso
de alcanzar las metas propuestas es porque existen personas efectivas en el equipo de
trabajo, resultados que no se vuelven a repetir sin que las mismas personas se involucren.

e La probabilidad de que se logre alcanzar un objetivo es casi nula y existe un alto grado de
incertidumbre.

Representacion General del Nivel 1 - inicial
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Fuente: El autor, Informacion (Paulk, 1993)

Las necesidades del cliente no se encuentran definidas lo cual genera incertidumbre en el
producto terminado puesto que no se sabe si realmente satisface las necesidades de los clientes.

NIVEL 2: Repetible

e Existen algunos procesos documentados, de tal forma que soporte las decisiones de la
organizacion.

e Establecimiento de ciertos controles que genera una visidon parcial del desempefio del
proceso.

e El cliente puede tener conocimiento del estado en el cual se encuentra su producto.

e Repositorios de datos histéricos de éxitos que permiten extraer las lecciones aprendidas
garantizando el éxito de proyectos futuros, implementando procesos definidos, medidos y
gue pueden ser mejorados.

e Las principales variables a medir son tiempo, costos, recursos y funcionalidad.

e Se evidencian inconsistencias en la informacion a consecuencia de fuentes de informacion
fragmentadas, lo cual da paso a las acciones correctivas ante las fallas de los procesos



Fuentes de Informacion fraccionadas — Nivel 2

Fuente: Elaboracion propia, Informacion (Paulk, 1993)
En conclusidn, el nivel 2 involucra planeacién y seguimiento.

e Los éxitos anteriores pueden repetirse aumentando la precision que se debe proyectar
hacia el cliente.
e No se cuenta con un sistema de medicidn para los servicios solamente para los productos.

Nivel 3: Definido.

Los procesos se encuentran documentados y es implementado en todos los proyectos de la
organizacion, este proceso es una fusion entre practicas de ingenieria de software y administracion
de procesos.

La informacién de los procesos esta abierta al conocimiento tanto de la organizacién como del
cliente.

En este nivel se establecen las siguientes caracteristicas:

1. Los procesos se implementan y actualizan para ayudar a los administradores de proyectos
a dirigir el equipo de una manera efectiva.

2. Practicas de ingenieria de software para estandarizacion de procesos.

3. Un equipo de trabajo se encuentra encargado de garantizar el buen desempefno de las
actividades inherentes a los procesos.

4. Lla capacidad se logra basandose en el entendimiento de las actividades, roles y demas
responsabilidades en un proceso bien definido. Se establecen Programas de capacitacion



con el propédsito de desarrollar las habilidades y fortalecer el conocimiento para
desempenar las responsabilidades de cada rol.

No necesariamente se hace seguimiento a planes de mejora, la medicién se extiende a los
servicios.

El proceso de software es adaptable a cualquier proyecto de la organizacién.

La probabilidad de acertar en la satisfaccidn de las necesidades de los clientes es mas
precisa.

Incluye toda la cadena de valor de los productos.

Cuenta con estados muy similares, la probabilidad de acertar los estimados es muy precisa.

Equipos de trabajo identificados - Nivel 3
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Fuente: El Autor, Informacidn (Paulk, 1993)

Nivel 4: Administrado-Cuantitativo

El entendimiento debe ser medible, enfocado a la capacidad del proceso y al riesgo que ello implica.

Toda decision debe estar basada en datos cuantitativos, la medicion impacta tanto el progreso como

los aspectos a mejorar de los procesos.

El cliente tendrd un entendimiento medible tanto de la capacidad del proceso como del riesgo que
este implica, incluso antes de que el proyecto inicie.

1.

Se convierten datos en insumo para: Toma de decisiones, identificacion de oportunidades
de mejora.

Fijacién de metas de calidad tanto en el proceso como en el producto.

Implementacion de sistemas de indicadores que permite medir los proyectos a nivel de
productividad y calidad identificando los procesos que se encuentran bajo control
estadistico identificando las buenas y deficientes practicas.

Cada uno de los proyectos cuenta con un repositorio de informacion donde se almacenan
la informacion histérica relevante que puede servir para proyectos futiros.

La informacidn histérica es importante para la toma de decisiones y es hasta este nivel que
se le da esta connotacion.



Control Estadistico de Procesos - Nivel 4
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Fuente: El Autor, Informacion (Paulk, 1993)

En conclusidn, el nivel 4 es cuantificable y predecible. Gracias a que el proceso, a la par que el
producto y el servicio, es medido y opera dentro de un limite cuantificable. Se cumple con los planes
y programas de mejora. Se hace una distincion entre los procesos principales y los de apoyo. Se
puede observar cadenas de cliente-servidor a lo largo del proceso. Como resultado se obtiene un
producto de alta calidad.

NIVEL 5: Optimizado.

Experimentacion de nuevas maneras de hacer las cosas, pero de manera controlada. Es necesario
realizar Un analisis cualitativo que permita identificar las Fortalezas y debilidades de los proceso,
como resultado de este andlisis se pueden identificar oportunidades de mejora y asi prevenir
defectos, si un defecto es hallado debe ser eliminado, el objetivo es evitar que se presente estos
defectos de manera periddica, para ello se identifican y difunden las causas. (Garcia Romero, El
Modelo de Capacidad de Madurez y su aplicacién a las empresas Mexicanas de Software, 2001)

e Los directivos son capaces de estimar y después dar un seguimiento cuantitativo al impacto
y a la efectividad del cambio. La relacién con el cliente es mas fuerte, los reprocesos se
reducen dado que la informacidn suministrada por los indicadores evidencia un rango de
valores no validos determinado por la medicion.

e Esposible generar soportes de costo/beneficio de nuevas tecnologia o proponer cambios al
proceso estandar de la organizacion.

e En conclusién el nivel optimizado se dedica al mejoramiento continuo de su procesos de
capacidad a la par de su madurez este mejoramiento se da gracias al uso de nuevas
tecnologias o métodos.

e Los ciclos de mejora son identificables y los objetivos de calidad claramente identificados.

e Existe una relacién causal entre la mejora de la calidad y el desempefio financiero de la
organizacion.



e Sila organizacién no persiste en su mejoramiento continuo podria bajar a un nivel inferior

de la escala.

Ventajas y Desventajas del Modelo CMM

Con el fin de sintetizar los aspectos mas relevantes del modelo de madurez de procesos CMM, en la
Tabla 3 se muestran las ventajas y desventajas que se han podido determinar sobre el modelo CMM,
pero también su aplicabilidad, orientada fundamentalmente a proveer un marco de apropiacion
para la micro, pequefias y medianas empresas que desean lograr mejores desempefios en sus

procesos.

Ventajas, desventajas y aplicabilidad del modelo CMM

Ayuda a formar una vision compartida de lo que significa mejoramiento de procesos a
nivel organizacién

Establece un lenguaje comun al hablar acerca del proceso

Define un conjunto de prioridades para atacar los problemas organizacionales

Provee una estrucutra conceptual para mejorar la administracion y desarrollo de
productos de una manera ordenada y consistente

Aumenta la posibilidad de alcanzar metas a nivel de costo, calidad y productividad

Inclusién de las practicas de institucionalizacidn, que permiten asegurar que los procesos
asociados con cada area de procesos seran efectivos

Transicion del "aprendizaje individual" al "aprendizaje de la organizacion" para la mejora
continua

El CMM puede llegar a ser excesivamente detallado para algunas organizaciones

Puede ser considerado prescriptivo

Requiere mayor inversion para ser completamente implementado

Puede ser dificil de entender

Se percibe que solo se puede mejorar el actual nivel de madurez, mas que en alcanzar el
siguiente nivel de madurez

Se puede caer en la excesiva atencion a aspectos de gestion dejando a un lado aspectos
técnicos

Centralizacion de mejoras obviando las relaciones e interdependencias entre ellas

El ROl o retorno de la inversiéon no ha sido validado ain en CMM

Parece escrito para organizaciones ya maduras para ser usado en valoraciones

La guia del modelo CMM se cred para para grandes organizaciones, pero su estructura
permite tomar los parametros que sean asumibles por pequefias empresas alinedandose a
las necesidades de la organizacidn, por lo cual se beneficiarian de un proceso
estructurado.

Fuente: (De la Villa, Ruiz, & Ramos, 2004)



La evolucién del modelo CMMI se ha hecho con la intencién de mejorar la consistencia y trazabilidad
e integra en su versidn 1.3 los modelos CMM para Desarrollo, CMM para Adquisicion y CMM para
Servicios que se publicaron en Noviembre del afio 2010. (Software Engineering Institute - SEI, 2010)

El Modelo CMMi comprende cuatro areas del conocimiento o disciplinas que incluyen Ingenieria de
Software (SW), Ingenieria de Sistemas (SE), Desarrollo Integrado de Productos y Procesos (IPPD) y
Acuerdos con Proveedores (SS)(Allsoft Software Engineering, 2008).

= |ngenieria de Sistemas: Esta disciplina comprende el desarrollo del sistema el cual no
necesariamente debe incluir el software.

= |ngenierias de Software: Comprende el desarrollo y mantenimiento del Software.

= Desarrollo Integrado de Productos y Procesos: Basado en un enfoque sistematico.

= Acuerdo con Proveedores: Este item comprende la adicidon de proveedores para ejecutar
funciones o modificaciones en los productos.

CMMI es definido como un conjunto de estdndares para lograr mejores resultados en la gestion de
los procesos, basados en tecnologias de informacidn inicialmente para compafiias grandes, debido
al costo en la definicion de roles, procesos, infraestructura y asesorias.

A pesar de estos inconvenientes, a partir de los afios noventa numerosos autores plantean nuevas
practicas para la implementacién de esta metodologia en pequefias empresas, encontrando que es
posible adaptar los métodos y conocimientos hacia las MiPymes, ya que proveen a la compaiiia de
mejores indices de calidad, costo y entrega de sus productos.

Del analisis efectuado por autores sobre el CMMi y su campo de aplicaciéon en las MiPymes, se
obtienen los siguientes principios para lograr un mejoramiento de procesos exitosos en este tipo de
empresas. (Arboleda, Paz, & Casallas, 2013)

1. Caracterizacion: Se debe tener de personas con conocimientos basicos en tecnologias de
informacidn y funcionamiento del proceso, de tal modo se pueden integrar estos saberes y
proyectarlos hacia el cumplimiento de objetivos corporativos en una estrategia de
desarrollo competitivo en el mercado. De igual forma conciliar cudles son los procesos que
hacen parte de la organizacidn y su estructura al interior de la misma.

2. Condiciones para el éxito y principios de mejoramiento: Realizar un listado de las
soluciones para las oportunidades de mejoramiento que presenta la compafiia.

3. Compromiso de la alta gerencia: Es indispensable que las directivas de las empresas se
encuentren interesadas y comprometidas en la aplicacion de metodologias que
incrementen la productividad en sus procesos y por ende el crecimiento en el mercado.

4. Liderazgo Operacional: Todos los miembros de la organizacidén son un factor clave para
lograr el éxito en el desarrollo de la aplicacion de nuevas herramientas y métodos que
faciliten el conocimiento y mejoramiento. Es indispensable que la gerencia adopte una
actitud amigable frente al temay retroalimente a sus empleados en forma positiva para que
se incrementen los lideres en los procesos.

5. Comunicacion: La informacidn que se suministre acerca del uso de tecnologias de
informacidn y cambios en los procesos debe realizarse en forma transversal en todas las
areas y procesos de la compaiia. Es indispensable hacer ver a los miembros de la



10.

11.

12.

13.

organizacion la facilidad en el uso de nuevos sistemas y los beneficios que se logran con la
implementacion de nuevos conocimientos para el desarrollo de sus actividades cotidianas.
Entrenamiento de los lideres: Una vez se han identificado los lideres por area deben
asignarseles responsabilidades, debe existir por lo menos un rol en donde las personas
encuentren las respuestas acerca del o los procesos.

Entrenamiento de los empleados: Debe haber una socializacidn constante, el conocimiento
y aceptacion de las estrategias de mejoramiento de procesos, permite un cambio en la
cultura y mejores resultados en la aplicacion de la herramienta.

Medicion del progreso: El seguimiento a las actividades es indispensable para verificar las
acciones correctivas que deben existir y conocer la mejor forma de ejecutar las practicas
comunes.

Manejo de Ia iniciativa como un proyecto: La implementacién de estrategias de
mejoramiento debe establecerse como la ejecucidon de un proyecto, en donde existen
métricas, politicas y un cronograma de ejecucidn para su posterior validacién y analisis de
resultados.

Alineamiento de la iniciativa con la estrategia global: La aplicacion de tecnologias de
informacidn y procesos de mejoramiento deben ir siempre alineadas al logro de los
objetivos corporativos y la vision estratégica de la compaiiia.

Uso de las herramientas de soporte: Existen numerosas herramientas tecnoldgicas que
pueden ser usadas para mejorar los procesos, se sugiere que para las pymes se usen
tecnologia de informacidén que son de libre acceso para realizar las pruebas que se
requieran y verificar los logros que se pueden obtener.

Articulacion de beneficios: Toda estrategia de mejoramiento y disciplina aplicada en las
compaiias, en especial para las pymes siempre tendrdn beneficios, estos deben estar
claramente definidos; es decir comprender que la aplicacion de las herramientas
proporciona mejores niveles de utilidades y una estructura mas competitiva en el mercado.
Mejoramiento Incremental: La aplicacion de herramientas debe ser gradual, se definen tres
grados para la implementacidn de nuevas estrategias:

> Grado de logro Basico (A): Las actividades se realizan en forma basica, a través de
proceso definidos; sin embargo aun no se encuentran documentados.

» Grado de logro Intermedio (B): Las actividades se realizan con mayor nivel de
detalle, se establecen y documentan los procesos.

» Grado de logro Completo (C): Las actividades se realizan con respecto a la
documentacién realizada y de una mejor forma que en el nivel anterior.

“En el grado de logro basico se espera que se empiece a generar la cultura de registro de
tiempos y ejecucion de las tareas, de igual forma se espera sean utilizadas por primera vez
las herramientas de soporte de los procesos, tales como las BPMN”, (Arboleda, Paz, &
Casallas, 2013) permitiendo tener una informacion histérica para determinar proyecciones
y estudios. En el grado de logro intermedio, se tiene un mejor conocimiento de la ejecucidn
de las actividades y por lo tanto permite un andlisis y correccion de las mismas, estas
actualizaciones impactan en el uso de los formatos y herramientas utilizadas en el proceso.
En el grado de logro completo, de acuerdo a los anadlisis practicados en el nivel intermedio
y la informacidén histérica del nivel basico se proyecta una mejor planeacion y ejecucioén de
las actividades desarrolladas en la compaiiia.



14. Involucramiento de los empleados: La integracion de todos los miembros de la
organizacion es indispensable para el logro efectivo de la estrategia de mejoramiento.

15. Cambio del sistema de administracion de la productividad: La aplicacion de nuevas
tecnologias de informacién y metodologias incurren directamente en las métricas del
proceso, es alli en donde se deben establecer nuevas formas de administrar la
productividad.

Teniendo en cuenta que la representacion por etapas del modelo CMMi, selecciona multiples areas
de proceso que se van a mejorar dentro de cada nivel de madurez, se definen 5 niveles de madurez:
Inicial, Gestionado, Definido, Gestionado Cuantitativamente, Optimizado (Garita, Gonzdlez, &
Urefa, 2007). Es importante resaltar que la adopcion de las multiples areas de proceso, permiten a
las organizaciones pasar de un nivel base en donde se presentan altos riesgos de re trabajo a
implementar procesos que permitan generar productos con altos niveles de productividad y calidad
al alcanzar el maximo nivel de madurez. (Soydan & Kokar, 2012). A continuacidn se presenta una
breve descripcidon de cada uno de éstos (Software Engineering Institute - SEI, 2010):

Nivel 1 - Inicial

Los procesos de este nivel se caracterizan por ser absolutamente cadticos, dado que las
organizaciones no tienen la madurez para ofrecer soporte a dichos procesos, excediendo
presupuestos, tiempos y calidad de generacidn de los productos.

Nivel 2 - Gestionado

En este nivel, se garantiza que para la generacidn de bienes y servicios se requiere como base una
planeacién de acuerdo a las politicas organizacionales. Adicionalmente, existen mecanismo de
soporte que aseguren la calidad de los productos, sus mediciones y los compromisos entre las partes
(incluyendo al cliente) se encuentran claramente definidos y son ampliamente modificables de
acuerdo a necesidad identificadas en tiempos posteriores.

Nivel 3 - Definido

En este nivel ya se encuentran procesos claramente definidos y caracterizados, que se encuentren
adoptados proactivamente a nivel organizacional. Existe una mayor claridad de los requerimientos
del cliente y existe una apropiada gestién y administracidon de los mismos. A partir de las mediciones
basicas que se gestionan a partir del nivel 2, con estos ya en un tercer nivel se pueden establecer
analisis de verificacidn y validacidn que permitan la toma oportuna de decisiones. Adicionalmente,
se incluye al recurso humano como parte esencial de la organizacion, el cual debe ser entrenado.

Nivel 4 - Gestionado Cuantitativamente

A partir del cuarto nivel de madurez, existen objetivos cuantitativos que deben alcanzar no
Unicamente los proyectos, sino también la organizacion. Dichos objetivos deben estar definidos de
acuerdo alas necesidades del cliente. Esto se realiza por medio de andlisis estadisticos que permiten



predecir y definir la capacidad organizacional en cada uno de los proyectos, por medio de la
definicion de lineas base y modelos de desempefio.

Nivel 5 - Optimizado

En el maximo nivel de madurez, se evidencia que la organizacién mejora continuamente sus
procesos con criterios netamente cuantitativos que soporten las desviaciones de los procesos,
teniendo en cuenta la variacién inherente de los procesos. Se puede destacar como diferencia
relevante entre los niveles de madurez 4 y 5, que ya la organizacién adopta un enfoque mas
centrado en la gestidon empresarial que permita la mejora de toda la organizacion.



ANEXO 2. DESCRIPCION DE LAS ZONAS |, 11 Y 11l DEL MODELO MGI

Zona (l) azul: En esta zona se ubican los aspectos de la direccién que permiten orientar el rumbo de
la organizacién, la definicién de planes estratégicos y los elementos estructurales que soportaran el
desarrollo del objeto social de la empresa. En la tabla 7 se describen los aspectos que cada uno de
los componentes del modelo, BPM, BPMM y dimensiones de los sistemas de informacidn incorporan
y su relacién con los hallazgos del diagndstico, que en definitiva representan una clara falencia de
los empresarios MiPymes acorde con los elementos de la zona I.

Descripcion de la Zona (1) azul

| ZONA | - AZUL
Dimension S| Area de proceso del BPMM Dimensién del BPM

Administracion Nivel 2 El Negocio

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Fuente: El autor

Zona (I1) Verde: En esta zona se ubican los aspectos de la organizacidon que permiten el desarrollo
del objeto social del negocio, los procesos, las interrelaciones, las métricas de los procesos, la
definicidn de roles y responsabilidades. En la tabla 8 se describen los aspectos que cada uno de los
componentes del modelo, BPM, BPMM vy las 3 dimensiones de los sistemas de informacion que
incorpora y su relacién con los hallazgos del diagndstico. Aqui es clara la debilidad de las MiPymes
en cuanto al enfoque basado en procesos y su dificultad para adelantar planes de mejoramiento y
adopcidn de sistemas de informacidon y comunicaciones que les permita mejorar su desempefio.



Descripcion de la Zona (Il) Verde

| ZONA || - VERDE
Dimension SI Area de proceso del BPMM Dimensién del BPM
Organizacion Nivel 3 Procesos
Jerarquia Gestidn de procesos organizacionales Partes interesadas

Especialidades Funcionales
Procesos de Negocio
Cultura

Grupos de interés

Aspectos que considera

Desarrollo de competencias organizacionales
Gestion de recursos de la organizacion

Gestion de la configuracién organizacional

Gestion de productos y servicios

Gestion de las operaciones de productos y servicios
Alistamiento de productos y servicios

Despliegue de productos y servicios

Operaciones de servicio al cliente

Asistencia y garantia de productos y servicios

Automatizacion Adaptativa
Coordinacién de personas
Informacidn y sistemas
Meétricas de los procesos
Responsables de los proceso

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Estructura funcional que no identifica procesos sino funciones

Alta rotacion del personal

Estructura basada en intenciéon de servicio al cliente por la necesidad de ventas
Altos costos de la educacion y bajo cubrimiento

Bajo nivel de escolaridad

No existe un enfoque a procesos

Bajo nivel de madurez de sus procesos

Los procesos no estan definidos y dependen del esfuerzo individual

Falta de definicion y segmentacién de mercados meta

Fuente: El autor

Finalmente, el modelo contempla una tercera zona, Zona (I11) Amarilla, que consta de hardware,
software y procesos de administracion de datos, conectividad y telecomunicaciones, ubica los
aspectos técnicos, tecnolégicos, de sistemas, de mejoramiento y estructura sistematica soportada
con herramientas e implementacion de soluciones en busqueda de los mas altos estandares de
calidad, crecimiento y sostenibilidad de los negocios. En la tabla 9 se describen los aspectos que
cada uno de los componentes del modelo, BPM, BPMM vy las 3 dimensiones de los sistemas de
informacidn que incorpora y su relacién con los hallazgos del diagnéstico. Aqui es clara la debilidad
de las MiPymes en cuanto la capacidad de absorcién tecnolégica, su dificultad para acceder a
herramientas, el bajo nivel de inversidn y desarrollo, asi como la baja capacidad de relacién con su

entorno, incluida la débil capacidad de asociatividad.




Descripcion de la Zona (11l) Amarilla

ZONA |11 - AMARILLA

Aspectos que considera

Dimensién S| Area de proceso del BPMM Dimensién del BPM
Tecnologia Niveles 4y 5 La gestion
Software Gestion de activos Integracion con filosofias de mejoramiento
Hardware Gestion de la capacidad y rendimiento organizacional |[Infraestructura

Procesos de administracion de
Conectividad
Telecomunicaciones

Integracién de productos y servicios

Gestion cuantitativa del producto y servicio
Gestidn cuantitativa de procesos
Mejoramiento de procesos de planificaciéon
Alineacion del desempefio de la organizacion
Prevencidn de defectos y problemas
Mejoramiento continuo

Innovacion

Mejoramiento organizacional

Talento Humano
Reduccion de la variabilidad

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Baja capacidad de absorcién tecnoldgica

Desconocimiento de herramientas acorde con las necesidades
Baja inversion investigacion y desarrollo

Entorno competitivo limitante

Escasa infraestructura

Baja capacidad de asociatividad

Fuente: El autor




ANEXO 3. RELACION DE LAS AREAS DE PROCESO Y LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Relacidn de las areas de proceso y los sistemas de informacion

Dimension SI

Area de proceso del BPMM

Dimension del BPM

Caracteristicas del Sistema de informacion

Administracion

Nivel 2

El Negocio

Sistema para el procesamiento de
transacciones (TPS)

Liderazgo
Estrategia

Procesos Administrativos

Liderazgo en procesos organizacionales
Gobernabilidad

Gestidn de los requerimientos de
unidades de trabajo

Planificacién y compromiso de la
unidades de trabajo

Monitoreo y control de la unidades de
trabajo

Desempefio de las unidades de trabajo
Gestidn del cambio

Gestidn de compras

Aseguramiento de procesos y productos

Estrategia
Cultura Organizacional

Jerarquia

Objetivos y metas

Interrelacion de procesos

Respuesta rapida
Fiabilidad

Inflexibilidad

Procesamiento controlado

Organizacion Nivel 3 Procesos Sistemas de informacién Gerencial (MIS)
Jerarquia Gestidn de procesos organizacionales Partes interesadas Disefiados para operaciones existentes
Especialidades Desarrollo de competencias
Funcionales organizacionales Automatizacion Adaptativa Poco flexibles

Procesos de Negocio

Cultura
Grupos de interés

Gestidn de recursos de la organizacion
Gestidn de la configuracion
organizacional

Gestidn de productos y servicios
Gestidn de las operaciones de productos
y servicios

Alistamiento de productos y servicios
Despliegue de productos y servicios
Operaciones de servicio al cliente
Asistencia y garantia de productos y
servicios

Coordinacion de personas

Informacién y sistemas
Meétricas de los procesos

Responsables de los proceso

Orientacién interna

Pocas capacidades analisticas
Parametrizados

Tecnologia Niveles 4 La gestion Sistemas de soporte de decisiones (DSS)
Software Gestidn de activos Integracion con filosofias de Informes dinamicos, flexibles e interactivos
Gestion de la capacidad y rendimiento
Hardware organizacional Infraestructura Rapidez en el tiempo de respuesta

Procesos de
administracion de datos

Conectividad
Telecomunicaciones

Integracion de productos y servicios
Gestidn cuantitativa del producto y
servicio

Gestidn cuantitativa de procesos

Talento Humano

Reduccidn de la variabilidad

Integracion de sistemas

Disponibilidad de informacidn histérica
Informacién adecuada al perfil del usuario

Tecnologia Nivele 5 La gestion Sistemas de apoyo a ejecutivos (ESS)
Mejoramiento de procesos de Integracion con filosofias de Disefiados acorde con necesidades de la alta
Software planificacion mejoramiento gerencia
Alineacién del desempefio de la Extraen, filtran, comprimeny dan
Hardware organizacion Infraestructura seguimiento

Procesos de
administracion de datos
Conectividad
Telecomunicaciones

Prevencion de defectos y problemas
Mejoramiento continuo

Innovacién

Mejoramiento organizacional

Talento Humano
Reduccién de la variabilidad

Altos estandares hombre-maquina
Extraen informacién en linea
Poseen hardware avanzado

Las caracteristicas de los sistemas de informacion son tomadas de: Sistemas de Informacidn Gerencial, Laudon & Laudon. 12th edicidn. Editorial Pearson. 2012

Fuente: El autor




ANEXO 4. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES —IDEAL- PARA EL MODELO DE GESTION MGl

LD B A L

Iniciacion

Las actividades que componen esta fase son criticas para el éxito de todo el modelo ya que aqui se
establecen las bases del trabajo a realizar. Comienza con un reconocimiento de las necesidades de
cambio en la organizacién. Mientras mas evidentes sean estas necesidades mayor aceptacion y
posibilidad de éxito tendrd el cambio.

Considerando las razones para iniciar el cambio es necesario establecer las metas y objetivos del
trabajo a realizar, evaluar la forma en que se afectard el trabajo y los beneficios que se esperan
obtener. Paralelo a esto es necesario contar con un apoyo efectivo de la direccién desde que se
inicia el programa. Para ello es necesario que la direccién brinde una atencidn directa y tenga
compromiso con el programa.

La primera etapa del modelo IDEAL debe identificar claramente la estrategia de la organizacién en
su objetivo de aplicar el modelo de gestidn, cudles son las motivaciones, qué objetivos estratégicos
persigue o representa y qué beneficios se esperan lograr. De manera adicional, esta etapa incluye
asegurar el PATROCINIO, a fin de garantizar las condiciones dptimas y los recursos necesarios para
el proyecto. Para esto se realizan las siguientes actividades:

Definir el Contexto (ICA)

Debido a que la Gestidon por Procesos no es un tema ampliamente conocido en el ambito de las
MiPymes, sus niveles de madurez y capacidad de procesos son bajos y se desconoce el contexto de
la tecnologia de la informacidn, es necesario entonces:

1. (ICA1) Sensibilizar a la direccion y al equipo que se conforme sobre la importancia
de los procesos, sus métricas y seguimiento para contextualizar los objetivos del
proyecto que se definan posteriormente en las etapas correspondientes

2. (ICA2) Entrenar al equipo participante sobre el mejoramiento de procesos, el
analisis de datos, los indicadores de gestion y la tecnologias de la informacion

Asegurar el patrocinio (IPC)

Antes de comenzar a ejecutar y planear rigurosamente cualquier proyecto en una
MiPyme, se debe entablar una firme relacion con la alta direccidn, ya que es ésta quien
garantizara la sostenibilidad y nivel de compromiso de los recursos claves, permitiendo
mantener “El Proyecto” en pie en los momentos dificiles. Aqui se propone las
actividades a desarrollar.



(IPC1) Establecer los objetivos del proyecto: Es fundamental entonces, que los
objetivos del proyecto se puedan derivar o asociar claramente con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Para llevar a cabo una buena definicion de
objetivos, cada uno de estos debe presentar 5 caracteristicas denominadas en el
CMMI como SMART. Los objetivos deben ser: Especificos (Specific), claros sobre
qué, dénde, cuando y cdmo va a cambiar la situacion. Medibles (Measurable), debe
ser posible cuantificar los fines y beneficios. Realizables—Factibles (Achievable), que
sea posible lograr los objetivos (conociendo los recursos y las capacidades a
disposicion del equipo de trabajo) y Realistas (Realistic), que sea posible obtener el
nivel de cambio reflejado en el objetivo.

(IPC2) Ventajas que traera el proyecto en la organizacidn: A continuacion se listan
algunos de los beneficios que usualmente se muestran al momento de presentar
los proyectos asociados con la implantacién de CMMI.

- Incremento de la Calidad: El incremento de la calidad se deriva del uso de
estandares de procesos, de actividades de medicién y mejora continua, y se
evidencia en la organizacién de software en la manera de hacer las cosas. Las
métricas ayudan a mejorar la administracién de las tareas de apropiacion de
TIC, de procesos y productos. Medir la satisfaccién del cliente le permite a la
empresa corregir y ajustar su proceso de generacién de valor acorde con la
percepcion del cliente. Adicionalmente, el tener una valoracidn genera sinergia
en la relacidn cliente — empresa, puesto que el cliente se sentird mas seguro
con los servicios prestados.

- Gestion del conocimiento: En el mundo de hoy, el activo mas valioso que tiene
una organizacién es su manera de hacer las cosas (know-how), esta es
gestionada y conservada al formalizar los procesos de la organizacion. Se logra
saber qué es lo que hace la organizacidon y cémo lo hace, se identifican procesos
innecesarios, que al eliminarlos hacen que se perfeccione la manera como se
hacen las cosas.

- Estandarizacion de procesos: se presenta la estandarizacidn de procesos como
una ventaja competitiva, pues la organizacién tendra al finalizar la
implantacién, un proceso estandar, con guias de adaptacién segun el tipo de
cliente y proyecto. Esto favorece la mejora continua y la calidad del producto
o servicio ofrecido, pues ayuda a que las cosas se hagan siempre de una manera
similar.

- Satisfaccion de Clientes: se refiere a medir y controlar el desempefio de los
procesos de manera que se pueda lograr un alto nivel de calidad y capacidad
en los resultados de cada proceso. Esta caracteristica procura un alto nivel de
satisfaccion en los individuos que miden bajo el concepto de calidad los
resultados generados por la compafiia en su totalidad, es decir los clientes.



(IPC3) Identificar al patrocinador: Usualmente es el gerente del drea de informatica
o proceso al cual pertenece la organizaciéon de sistemas o el gerente de la
organizacién; sin embargo también puede ser una persona designada por éste. Al
momento de seleccionar el patrocinador, se debe tener en cuenta que debe tomar
decisiones que afectan los recursos del proyecto, debe ejercer influencia sobre todo
el equipo, por lo que debe ser una persona con capacidad de tomar decisiones en
la organizacién, con suficiente poder para garantizar la continuidad del proyecto, y
que esté directamente interesado en que el proyecto salga adelante.

(IPC4) Estimacién del proyecto: Es una actividad compleja en la medida que se trata
de un proyecto en el cual la cantidad de trabajo (mejora de procesos) no es conocida
al detalle con antelacién, pues aun no se ha hecho un analisis ni diagndstico
exhaustivo de los procesos. Es por esto que se recomienda utilizar la metodologia
de estimacion basada en estructuras de paquetes de trabajo como lo recomienda
el Project Management Institute - PMI. Esta metodologia facilita la planeacién de
un cronograma detallado, pues permite definir el alcance del proyecto de una forma
claray estimar mds facilmente las tareas, minimizando el riesgo de cometer errores.
Los criterios y parametros dados por el PMI no se detallan en el modelo de gestion
MGI, en la medida que las MiPymes pueden adoptar cualquier otra metodologia al
alcance de sus posibilidades.

Infraestructura (11C)

Una vez asegurado el patrocinio, estimado y aprobado el proyecto, se debe proceder a

comprometer y citar el recurso humano y obtener los recursos necesarios, para lo cual

se diferencian 2 tipos de recursos:

1.

(IIC1) Recursos Internos: Cuando se habla de recurso interno, se hace referencia a
todos aquellos recursos humanos o materiales que se pueden encontrar dentro de
la compaiiia y que serviran en la consecucién del proyecto. Para asegurar el recurso
interno se debe recurrir directamente al patrocinador para garantizar su
disponibilidad.

(11C2) Recursos Externos: En el momento en que se agota los recursos internos ya
sea por falta de ellos o por falta de disponibilidad, se debe empezar a buscar fuera
de la compaiiia



oV 2D E A L

Diagnéstico

El objetivo de esta fase es obtener un entendimiento completo del trabajo a realizar para lo cual es
necesario caracterizar el estado actual de la organizacidn y el estado futuro. Por lo general esta
evaluacion se realiza con base en algun modelo de referencia como puede ser BPMM.

Como resultado de la evaluacidon se proponen recomendaciones que sirven para definir las
actividades siguientes del programa y que influyen en las decisiones que debe tomar la gerencia.

Una vez se tengan los objetivos del proyecto de implantacién de tecnologia de la informacién bien
fundamentados y concretado los recursos generales para el proyecto, se debe elegir un camino a
seguir con miras a institucionalizar las buenas practicas que propone BPMM para los procesos.

En esta fase se quiere dar respuesta a las siguientes preguntas:

- ¢En qué nivel de capacidad se encuentran nuestros procesos?
- ¢éHacia qué nivel dirigirnos?
- ¢Por donde empezar?

Para ello es importante entonces hacer un diagndstico que posibilite dar respuesta efectiva a los
interrogantes.

La etapa de “Ejecucién del Diagndstico” de la Metodologia, consta de cinco fases, la preparacion,
recoleccion de informacion, analisis de informacion, presentacién de resultados y cierre del
diagndstico.

(DCE1) Preparacién

En la preparacion se da inicio a la Ejecucidn del Diagndstico; en ésta se establece de
manera clara, antes de dar inicio al proceso de recoleccidn de informacién y de
evidencias, cudles seran las reglas y procedimientos a seguir, para proceder con la
evaluacion. La primera actividad que se debe realizar en esta fase es la introduccion
inicial a la metodologia para llevar a cabo el Proceso de Diagndstico. Se debe hacer una
revisién para verificar que todo lo que se definid en la planeacidn esté listo.

(DCE2) Recoleccién de Informacion

Es momento entonces de aplicar los instrumentos de diagndstico propuestos, para lo
cual en el modelo de gestion MGlI, se debe tener en cuenta lo siguiente: El SEI — Software
Engineering Institute publicé el Standard CMMI Appraisal Method for Process
Improvement (SCAMPI). Este documento es una guia de referencia para una auto-



evaluacion, dirigida a descubrir en qué nivel de capacidad se encuentran los procesos
de la organizacion. SCAMPI tiene 3 modalidades A, By C de mayor a menor robustez en

la evaluacién respectivamente.

O

SCAMPI C: Provee un amplio rango de opciones, incluyendo diferentes
acercamientos a la mediciéon de la implementacion de las dreas de procesos,
permitiendo una escala definida por la organizacion. El nivel de evidencia que
requiere es bajo, no genera clasificacion oficial y la cantidad de recursos requeridos
es baja.

SCAMPI B: la evaluacién e implementacién de las areas de proceso se mide de
manera fija con una escala, se miden las areas de proceso en practicas
implementadas en la organizacion. La cantidad de evidencia requerida es media, no
genera clasificacién oficial y la cantidad de recursos requeridos es media.

SCAMPI A: Es el método mas riguroso, es muy poco flexible y es el Unico que genera
clasificacidn oficial y por lo tanto el nivel de evidencia requerido es alto y la cantidad
de recursos requeridos es alto.

El modelo de gestién MGI, asume el método SCAMPI Cy dado que este nivel permite
una escala definida por la organizacién, se adopta la metodologia y modelo de
encuesta propuesto por Hugo Santiago Aguirre y Nazly cérdoba (Aguirre Mayorga &
Cordoba Pinzdn, Diagndstico de la madurez de los procesos en empresas medianas
colombianas, 2008), pues éste posee la ventaja de conocer el estado de madurez de
los procesos claves a nivel empresarial. El modelo también incluye el Instrumento
(encuesta) propuesto por la Sociedad para la Promocién y Reconocimiento
Industrial S.A (SPRI Sociedad para la promocion y reconversion industrial S.A., 2010)

El instrumento fue disefiado para evaluar y apoyar el avance gradual en la
incorporacidn de los nuevos sistemas de informacion a la gestion de los procesos
clave en las MiPymes. Una parte del instrumento se compone de una serie de
cuestionarios (tres) de autodiagnéstico que pretende determinar el nivel de uso de
las Tecnologias de la Informacidn en las MiPymes.

El primer cuestionario consta de 12 preguntas sobre la disponibilidad de
infraestructuras de tecnologias de la informacién y comunicacion en la empresa.

El segundo cuestionario contiene 7 preguntas sobre el grado de preparacion de la
empresa para el uso de dichas TICs. Es decir, analiza quién las utiliza, si existe
formacién necesaria para el uso de la tecnologia, etc.

Por ultimo, el tercer cuestionario contiene una serie de cuestiones dirigidas a
analizar la utilizacion que la empresa hace de las TICs en las relaciones que mantiene
con sus clientes, proveedores, empleados y otros agentes (entidades bancarias,
Administracion Publica, etc.).

Los dos primeros bloques ayudan a comprender las condiciones que son necesarias
para que su empresa avance en la utilizacién de las TICs.



El tercer bloque es el Unico que puntla y tiene por objeto situarle en un nivel de la
escala de uso de las TICs que se describird posteriormente. La cantidad de
respuestas afirmativas en el tercer bloque sera la que condicione el nivel en el que
se sitle en la escala propuesta seglin se muestra en la siguiente tabla 9:

Nivel de avance en el uso de las TIC

Puntaje Nivel de avance en el uso de las TIC

Utilizacién de las TICs clasicas (teléfono y fax) en la comunicacién con clientes,
proveedores, la administracidn Publica, etc.

El PC con sus aplicaciones basicas (procesador de textos y hoja de calculo) es
la herramienta de trabajo para las tareas de administracion.

No se considera Internet y el correo electrénico como un canal de relacién o
comunicacion. Internet es considerado un costo y no una oportunidad de
mejora para el negocio.

Empiezan a ser conocidas las ventajas que las nuevas tecnologias pueden
aportar a la empresa, centrandose en la incorporacién del correo electrénico
como medio de comunicacién y en Internet como nuevo canal para dar a
conocer la compaiiia y sus productos y facilitar la obtencién de informacion.
Los sistemas de informacion internos se desarrollan en las areas de
contabilidad y de gestion de personal fundamentalmente.

En general, no se dispone de sistemas de informacidn para las areas claves.
Las TICs y fundamentalmente Internet se utilizan para entablar un didlogo
con clientes, proveedores, etc.

Existe por lo tanto un intercambio de informacidn aunque la transaccion
econdmica (compra-venta) se sigue produciendo por el canal tradicional.

La empresa va avanzando en su automatizacion, incorporando sistemas de
informacidn para alguna de las areas clave (ventas, produccion, compras y/o
logistica).

Sin embargo, estas aplicaciones todavia no estan integradas entre si, por lo
gue se da un cierto tratamiento manual de la informacion.

Se empiezan a realizar transacciones econdmicas (compra-venta) con clientes
y proveedores a través de Internet.

La empresa va avanzando en la integracion de sus sistemas de informacion
internos.

Adicionalmente existe cierta integracion entre los sistemas internos vy
externos, pese a que todavia persisten “islas” de informacidn, informaciones
duplicadas, etc.

Existe una integracidn de todas las operaciones de la cadena de valor (desde
la compra hasta el servicio post-venta). Asimismo la empresa esta integrada
Entre 34-40 y colabora con agentes externos (clientes-proveedores)

DIGITALIZACION | Se puede hablar en esta fase de una organizacién en tiempo real, que es capaz
de entender y anticiparse a las necesidades de sus clientes, personalizando
sus productos y servicios y entregandolos en el menor tiempo posible.
Fuente: (SPRI Sociedad para la promocion y reconversion industrial S.A., 2010)

Entre 1-4
OFIMATICA

Entre 5-14
INFORMACION

Entre 15-25
INTERACCION

Entre 26-33
TRANSACCION




Estos instrumentos en combinacion, proveen herramientas de analisis alineadas con
la intencién del modelo de gestidn MGI, en cuento a la adopcién de tecnologias de
la informacién y telecomunicaciones para el mejoramiento de sus procesos. En el
Anexo 1 se encuentra el modelo de encuesta ajustado de manera genérica para
cualquier MiPyme y en el Anexo 2 se encuentra el instrumento de autodiagndstico
propuesto por el SPRI.

Como resultado de la aplicacidon del instrumento de autodiagndstico, se puede
determinar segun lo propone el SPRI 5 niveles de avance en el uso de las TIC que
poseen su equivalencia segun los tipos de sistemas de informacién (Laudon &
Laudon, 2008) como se analizé en el numeral 6.3.

En la tabla 10 se puede observar el comparativo y equivalencia que se da entre los
tipos de sistemas de informacién de Laudon & Laudon y los niveles que propone el
SPRI.

Esta relacién es fundamental porque el Modelo de Gestidon Integrado se
fundamenta en la generacidn de iniciativas tecnoldgicas para las MiPymes como
soporte al uso de tecnologias de informacién de manera genérica para el
mejoramiento de los procesos.

Nivel de avance y tipos de Sistemas de Informacion

Nivel de avance SPRI Tipo de Sistema de Informacién Laudon & Laudon
OFIMATICA . . .

. Los sistemas para el procesamiento de transacciones (TPS)
INFORMACION
INTERACCION Los sistemas de informacidén gerencial (MIS)
TRANSACCION Sistemas de soporte de decisiones (DSS)
DIGITALIZACION Sistemas de apoyo a ejecutivos (ESS)

Fuente: Elaboracion propia
Una vez aplicado el instrumento, se procede a ejecutar y documentar las siguientes 3 fases:
(DCD) Analisis de Informacion

En esta fase se analiza la informacién recolectada en la fase anterior, con el fin de poder
determinar las debilidades y fortalezas de la Organizacion bajo estudio.

El proceso de evaluacidn debe ser realizado con la participacion de todos y cada uno de
los Integrantes del Equipo Evaluador, a través de la toma de decisiones en consenso.
Este se lleva a cabo por areas de proceso (evaluando todas las practicas y metas que
correspondan a cada area de proceso). Una vez se evallen todas las dreas de proceso,



se deben identificar las debilidades y las fortalezas de la Organizaciéon, teniendo en
cuenta el nivel de madurez en el que se esté realizando el diagndstico con respecto al
modelo de referencia BPMM.

Para finalizar con esta fase, el Lider Evaluador debe haber elaborado el informe de
resultados del diagndstico efectuado a la Organizacidn de Software bajo estudio, el cual
debe contener las debilidades y fortalezas de dicha organizaciéon, y las
recomendaciones, sugerencias y pasos a seguir por la misma.

(DDD) Presentacion de Resultados

Esta es una de las fases finales de la Metodologia de Diagndstico, la cual consiste en
divulgar a las personas autorizadas, los resultados obtenidos y entregar el informe de
los resultados del diagndstico al Patrocinador.

(DDC) Cierre de la Evaluacién

La primera actividad de esta fase corresponde a la elaboraciéon del documento de
lecciones aprendidas, el cual esta a cargo del Lider Evaluador. Este documento debe
incluir tanto los aspectos negativos como los aspectos positivos que formaron parte del
proceso de diagndstico y debe ser entregado al Patrocinador. Luego, se realiza el acta
de cierre, con el fin de que quede constancia de que el proceso de diagndstico se llevd
a cabo, y la Organizacion de Software que fue examinada quedd satisfecha con las
actividades desarrolladas a lo largo de dicho proceso. Por ultimo, se realiza la reunion
de cierre para dar por terminado el proceso de diagndstico.

ol D JEDA L

Establecer

Durante la fase se elabora un plan detallado con acciones especificas, entregables y
responsabilidades para el programa de mejora basado en los resultados del diagndstico y en los
objetivos que se quieren alcanzar. Para elaborar el plan se parte de definir las prioridades para el
esfuerzo de mejora, para ello se consideran los recursos, dependencias, factores externos y
necesidades de la organizacién. Posteriormente se identifica el enfoque a seguir considerando las
prioridades y los resultados del diagndstico. Adicionalmente se definen las métricas que permitiran
medir el progreso alcanzado y se comienzan a definir y capacitar a los grupos técnicos de trabajo
que desarrollaran los procesos.

La primera tarea se centra en definir las prioridades en términos de areas de proceso y mejores
practicas a integrar, derivadas de las necesidades de la organizacion. Al establecer las prioridades



se deben tener en cuenta aspectos como los recursos para el proyecto, la dependencia de algunas
actividades con otras, y las prioridades organizacionales.

Es comun que la empresa tenga algunas prioridades en mente. Sin embargo, es indispensable
evaluar a conciencia las necesidades que se hicieron evidentes en la evaluacién inicial (Diagndstico),
tanto en términos de mejoras puntuales en algunos procesos, como en términos de dareas de
proceso que requeririan ser implantadas o mejoradas para alcanzar el nivel objetivo. Una vez se
evallan, se deben reorganizar las prioridades acorde con estas nuevas necesidades; no todas las
que fueron identificadas seran prioritarias, y puede que algunas de las necesidades prioritarias no
se encuentren entre las necesidades mas importantes.

(EPDP) Establecer prioridades: Para establecer adecuadamente las prioridades, se deben tener en
cuenta las necesidades con las que se justificaron los objetivos del proyecto y las recomendaciones
gue entregé el diagndstico, para luego priorizar las acciones a realizar.

(EPRDEM) Con base en la lista de prioridades, se define la estrategia a seguir para la ejecucion de
los cambios necesarios teniendo en cuenta la cultura de la organizacién y asi mejorar la probabilidad
de éxito de las acciones. El objetivo de esta seccidon es entonces, identificar la estrategia para
abordar el proyecto de implantacion de CMMI de tal manera que no vayan en contra de las
particularidades de la cultura organizacional y a la vez, procurando no perder las buenas practicas
que ya se tienen.

Es necesario construir un plan detallado que describa las acciones a realizar sobre cada uno de los
procesos para llevarlos al nivel de capacidad deseado, presentando:

¢ Introduccion del documento.

¢ El objetivo de la implementacion.

¢ (EPAE) Responsables

¢ (EPAD1) Cudles son las areas de proceso que se van a abordar y en qué orden (.
¢ (EPAD2) Cronograma de implementacion para cada area de proceso incluyendo
responsables y fechas.

¢ (EPAD3) Plan de Comunicacion.

¢ (EPAD1) Control y seguimiento a través de métricas

Para cumplir a cabalidad con la etapa E, el Modelo de Gestion Integrado adopta los lineamientos
dados por la Sociedad para la Promocién y Reconversién Industrial — SPRI en sus fases 3, 4 y 5. (SPRI
Sociedad para la promocion y reconversion industrial S.A., 2010) Como se muestra en el Anexo 3.

Pues una vez determinado el nivel de avance en el uso de TIC aplicando el cuestionario, definidos
las prioridades y las estrategias a través del enfoque de relacidn, se definen las iniciativas en el uso
de las TIC (SPRI Sociedad para la promocion y reconversion industrial S.A., 2010)

ol D B AL




Actuar

Es la fase que mds tiempo y recursos consume ya que es cuando se implementan las acciones que
han sido planeadas. Las actividades de esta etapa son:

(ASD) Definicidn del proyecto de adopcidon de las iniciativas tecnoldgicas o soluciones que cubren
los objetivos de la organizacidn. Esto incluye el andlisis de: herramientas, procesos, habilidades,
asesorias e informacion y generalmente es desarrollada por el grupo de trabajo “responsables” que
se establecieron como resultado de las recomendaciones de la etapa E.

El proceso se itera hasta obtener una solucidn satisfactoria que funcione, sin esperar a que sea
perfecta. Finalmente la solucién obtenida se comienza a implantar en la organizacién.

En la seccidon ESTABLECER se debieron generar como salida una serie de planes (hacen parte del plan
detallado) por cada una de las Areas de proceso.

El Modelo de Gestidn Integrado MG, sugiere la adopcién o formulacidn de proyectos basados en el
uso de herramientas de tecnologia de la informacién, tomando como referencia las iniciativas de
uso de las TIC y los tipos de sistemas de informacién y interrelacion como se mostré en la tabla 10,
para proveer un panorama general sobre sistemas que las MiPyme pueden adoptar.

El Objeto del modelo de Gestidn no es hacer un tratamiento extensivo sobre cada una, esto sera
parte de los elementos a considerar de parte de las empresas, pero si da unas pautas generales para
facilitar el abordaje de los proyectos y la adopcién de los sistemas de informacién considerados.

(APR) Realizar el ajuste a los procesos de la organizacion, se recomienda seguir una metodologia
que consta de 5 pasos:

1. Tener presentes las necesidades a cubrir con la modificacion del proceso y las areas
de proceso que se van a integrar.

2. Convocar las reuniones necesarias, asegurandose de contar con los recursos y
personal adecuado (tenga en cuenta que las mejores personas para definir un proceso
o0 ajustar uno ya existente, son las personas que diariamente lo ejecutan acompanadas
de un ente externo que esté dispuesto a eliminar los pasos innecesarios del procesos, y
que se atreva a proponer formas novedosas de hacer las cosas, ya que muchas veces
quienes estan envueltos en la ejecucion de un proceso en el dia a dia, se cierran a lo que
conocen del proceso), es recomendable que el asesor esté presente en dichas reuniones
de definicién de procesos.

3. Ejecutar las reuniones informando claramente los objetivos y necesidades a cubrir
con la definicidn del proceso (teniendo en cuenta las PA’s), asegurandose que todas las
ideas se analicen y aprueben o descarten con bases sélidas. Se debe tener en cuenta
que toda mejora no debe convertirse en una carga para la empresa, sino ayudar a
reducir sus tiempos de respuesta y mejorar la calidad ante el cliente.



4. Documentar los procesos modificados. Se recomienda documentarlos en alguna
herramienta BPMN. (Business Process Modeling Notation).

5. Aprobar formalmente los cambios a los procesos.

(AAA) Una vez se ha definido la solucion en términos de procesos creados o modificados, se puede
pasar a ponerla a prueba para afinarlos y asi garantizar que funcionardn

Una vez se ha hecho la revision, los ajustes, se ha generado el material de capacitacion
y se hallevado a cabo la capacitacién respectiva, se procede a realizar una prueba piloto
de cada proceso de la organizacidn que estara directamente relacionado.

Se deben corregir los problemas que surgieron de la prueba piloto, donde se debe hacer
un andlisis profundo de todas las sugerencias, adiciones y cambios al proceso. La idea
es entonces generar acciones correctivas en los procesos a partir de las experiencias
encontradas por los que participaron en la prueba piloto.

(AIE) Una vez se tiene el proceso corregido a partir de la etapa de mejoramiento, se procede
entonces a implantar la solucién, ya teniendo el documento de definicion de los procesos, solo
restan los siguientes puntos:

e (AIE1) Socializar y explicar los nuevos procesos ya refinados al resto de la empresa.

e (AIE2) Mostrar y evaluar el valor agregado que se estad generando con el cambio,
basado en las pruebas piloto.

¢ (AIE3) Planear e informar la fecha limite para usar cada uno de los nuevos procesos.

Una buena manera para la socializacion es realizar charlas informativas y de aprendizaje
para toda la compainiia, dichas charlas pueden ser complementadas con talleres a partir
de casos practicos e incluso reales, explicando en cada sesidn un nuevo proceso al
detalle; la idea es dar a conocer el fondo y la forma de cada uno de los procesos
formulados, definidos y documentados

ol D B A LD

Lecciones aprendidas y Apalancamiento

Esta fase cierra el ciclo de mejora y su objetivo es garantizar que el prédximo ciclo sea mas efectivo.
Durante la misma se revisa toda la informacién recolectada en los pasos anteriores y se evalian los
logros y objetivos alcanzados para lograr implementar el cambio de manera mas efectiva y eficiente
en el futuro.



Las lecciones aprendidas deben quedar documentadas. Adicionalmente deben re-evaluarse las
metas del negocio y verificar su cumplimiento, asi como proponer mejoras para las siguientes etapas
del proceso.

Se deben analizar exhaustivamente cada uno de los objetivos y necesidades a fin de encontrar
problemas que puedan evidenciarse.

Se debe tener en cuenta:

(LVA) Es importante hacer un paralelo entre lo que se tiene, se tenia y a lo que se quiere llegar, en
términos del estado de los procesos.

(LAP) Se debe obtener una medida que refleje el grado de esfuerzo invertido hasta el momento, con
la intencidn de encontrar respuesta a ¢Cuanto hemos invertido para llegar donde estamos? Esto
permitirad tener un panorama que anticipe futuros inconvenientes en procesos subsecuentes de
mejoramiento y adopcidn tecnoldgica.

| | (LAA) Finalmente, se deben analizar y documentar tanto las lecciones aprendidas como las
dificultades y socializarlas con otros grupos de proyectos. Difundir el conocimiento adquirido.



ANEXO 5. ENCUESTA PARA DETERMINAR NIVEL DE MADUREZ DE PROCESOS

FICHA TECNICA DE LA ENCUESTA

Grupo Objetivo: Micro, pequeinas y medianas empresas ubicadas en Bogota.
Cargo de quien responde la encuesta: Gerente General, Gerente o Director de area.
Fecha de realizacion: 12 de diciembre de 2012

Nombre de la empresa encuestada:

Numero de Nit:

Tiempo estimado para responder la encuesta: 30 min.

PARTE I. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

1.

¢A que sector econdmico e industrial pertenece la empresa?
a. ___ Manufactura ( )
b. __ Comercial ( )
c. ___ Servicios ( )

Indique los productos o servicios mds representativos de la compafiia.

¢éCual es el nimero de empleados actualmente en la compafiia?
a. ___ Menosde 10
b.  della50
c. _ deb5lai20
d _ del21a170
e. __ del71a200
Indique el valor de activos con el que cuenta actualmente la compaiiia.
a. ___ Menos de 308.000.000
b. __ Entre 308.616.000 y 3.080.000.000
c. ___ Entre3.080.616.000y 9.240.000.000

d. ___ Masde 9.240.616.000



5. éLa compaiiia es nacional o pertenece a una filial de una multinacional?
a. Si Cual?

b. No

PARTE Il. DIAGNOSTICO SOBRE NIVEL DE ESTANDARIZACION DE PROCESOS

6. ¢Cuales procesos se deben ejecutar en la empresa y cuales considera criticos? Marque con una
X la opcidn elegida

Procesos Ejecutanenla Criticos
empresa

Financiero y contable

Produccién / Operaciones

Abastecimiento

Mercadeo y ventas

Distribucion

Gestidon de inventarios

Servicio posventa / Servicio al cliente

Gestion de calidad

Tecnologia informatica

Recursos Humanos

7. De acuerdo con los siguientes niveles de madurez de procesos, ¢Cual es el estado de
clasificacidn de sus procesos? Ubique una X al frente de cada proceso en la tabla que se muestra
debajo de la explicacién de los niveles de madurez.



Inicial:

Procesos no probados, presentan alta variabilidad
El éxito depende del esfuerzo individual
Se exceden con frecuencia los presupuestos

No hay documentacién de procesos

Manejado:

Procesos planeados y ejecutados de acuerdo con las politicas de la empresa
Procesos y servicios se ejecutan de acuerdo con unos estandares.

Documentacién basica de los procesos.

Definido:

Procesos adecuadamente descritos y entendidos en cuanto a normas, procedimientos,
herramientas y métodos

Cada proceso cuenta con sus objetivos, entradas, actividades, salidas, normatividad
(estan caracterizados).

Los procesos estan estandarizados y se ejecutan de acuerdo con lo documentado.

Los procesos estandarizados son la base del mejoramiento de los mismos.

Cuantitativamente manejado:

Existen objetivos e indicadores cuantitativos basados en las necesidades de los clientes
internos y externos.

Hay entendimiento estadistico sobre la calidad y el desempefio del proceso

Las causas de variacidn de procesos son identificadas

Optimizado:

Se aplica mejoramiento continuo a los procesos basado en un entendimiento
cuantitativo de las causas de la variacion de los mismos

Establecen y continuamente revisan objetivos cuantitativos de mejora de procesos

La organizacién se enfoca en el mejoramiento continuo de los procesos a través de la
innovacion y la tecnologia.



Inicial
Procesos

(a)

Financiero y contable

Produccion /
Operaciones

Abastecimiento

Mercadeo y ventas

Distribucion

Gestidon de inventarios

Servicio posventa /
Servicio al cliente

Gestion de calidad

Tecnologia informatica

Recursos Humanos

Manejado

(b)

Niveles de Madurez

Definido

(c)

Cuantitativamente
manejado (d)

Optimizado

(e)

8. ¢(Tiene un procedimiento para la actualizacidon de la documentacién de sus procesos?

a. Si

b. No



PARTE Ill: MEJORAMIENTO DE PROCESOS

9. Indique en que areas ha llevado acabo estudios para redisefio y mejoramiento de procesos en
la empresa en los ultimos 2 afos:

Procesos Si No

Financiero y contable

Produccién / Operaciones

Abastecimiento

Mercadeo y ventas

Distribucion

Gestion de inventarios

Servicio posventa / Servicio al cliente

Gestidén de calidad

Tecnologia informatica

Recursos humanos

10. Determine cuales han sido las razones principales para realizar mejoramiento de procesos
siendo 1 la mas importante?

a. ___ Mejorar la calidad de productos o servicios

b. ___ Disminuir costos en la operacién

c. ___ Aprovechar la tecnologia de Internet

d. __ Rediseio de procesos previo a la implantacion de tecnologia
e. ___ Mejorar el servicio al cliente

bl

___Otro(s), éCudl(es)?




11. ¢Qué metodologias para el mejoramiento de procesos ha usado en la empresa?

a. ___ Rediseiio de procesos
b. ___ Reingenieria

Cc. ___ SeisSigma

d. ___ 1SO 9000

e. ___ BPM

f. Manufactura Esbelta

g. Mejoramiento Continuo
h. __ Otras, é{Cudl(es)?

12. De las siguientes herramientas cudles ha usado y considera mas utiles para el mejoramiento de
procesos.

Herramientas Usado Util éPara qué?

Diagramas de pareto

Diagramas de causa efecto

Diagramas de causa raiz

Estudio de cargas

Control estadistico del proceso

Ingenieria de métodos

Analisis de valor agregado

Analisis del flujo del proceso

Mejores practicas



PARTE IV: INDICADORES DE GESTION DE LOS PROCESOS

13. éSu empresa posee un mapa de procesos o cadena de valor definida?
a. ___Si
b. No

14. éCudles son los indicadores de gestién mds importantes que maneja?

Procesos Indicadores de gestion

Financieros

Produccién / Operaciones

Abastecimiento

Mercadeo y ventas

Distribucion

Gestion de inventarios

Servicio posventa / Servicio
al cliente

Gestion de calidad

Gracias por su colaboracion!!!



ANEXO 6. MODELO DE AUTODIAGNOSTICO DE USO DE LAS TIC EN MIPYMES

FICHA TECNICA DE LA ENCUESTA

Grupo Objetivo: Micro, pequeias y medianas empresas ubicadas en Bogota.
Cargo de quien responde la encuesta: Gerente General, Gerente o Director de area.
Fecha de realizacion: 12 de diciembre de 2012

Nombre de la empresa encuestada:

Numero de Nit:

Tiempo estimado para responder la encuesta: 30 min.

El instrumento fue disefiado para evaluar y apoyar el avance gradual en la incorporacién de las
nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién a la gestién de los procesos clave en las
MiPymes. Una parte del instrumento se compone de una serie de cuestionarios (tres) de
autodiagndstico que pretende determinar el nivel de uso de las Tecnologias de la Informacién y
Comunicacion (TICs) en las MiPymes.

El primer cuestionario consta de 12 preguntas sobre la disponibilidad de infraestructuras de
tecnologias de la informacién y comunicacién en la empresa.

El segundo cuestionario contiene 7 preguntas sobre el grado de preparacién de la empresa para el
uso de dichas TICs. Es decir, analiza quién las utiliza, si existe formacidn necesaria para el uso de la
tecnologia, etc.

Por ultimo, el tercer cuestionario contiene una serie de cuestiones dirigidas a analizar la utilizacion
qgue la empresa hace de las TICs en las relaciones que mantiene con sus clientes, proveedores,
empleados y otros agentes (entidades bancarias, Administracién Publica, etc.).

Los dos primeros bloques le ayudaran a comprender las condiciones que son necesarias para que
su empresa avance en la utilizacién de las TICs.

El tercer bloque es el Unico que puntua y tiene por objeto situarle en un nivel de la escala de uso de
las TICs que se describird posteriormente. La cantidad de respuestas afirmativas en el tercer bloque
serd la que condicione el nivel en el que se situe en la escala propuesta.



A cada pregunta si considera que su empresa cumple, coloque una X en la correspondiente casilla.
Bloque 1

¢Qué TICs esta utilizando en su empresa?

Sl
Teléfono (movil, fijo)
Otros servicios de comunicacion personal (fax, buscapersonas...)
Ordenadores de sobremesa
Ordenadores portatiles
Red local
Red extendida
Internet
Intranet
Extranet
Correo electrénico
Transferencia electrénica de fondos
Intercambio Electrénico de Datos (EDI)
Bloque 2
¢Estd su Organizacion preparada para el uso de las TICs?
Sl
El gerente conoce y entiende las ventajas de las TICs para el negocio
El gerente utiliza de forma habitual el PC para realizar su trabajo
El gerente utiliza de forma habitual internet y/o el correo electrénico para realizar su
trabajo
Nuestros empleados disponen de la tecnologia necesaria para realizar su trabajo de
manera éptima
Se realiza la formacién adecuada a los empleados para que puedan utilizar la tecnologia de
manera éptima
Nuestros empleados son capaces de resolver los problemas técnicos basicos que se
producen en el uso de las TICs
Algunos de nuestros clientes o proveedores nos piden que utilicemos internet o el correo
electronico como herramienta de trabajo con ellos
Bloque 3
¢Cémo se utilizan en su empresa las TICs en las relaciones con los siguientes agentes?
Clientes Sl
1 Utilizamos el teléfono y fax para comunicarnos con nuestros clientes
5 Nuestros empleados utilizan el correo electrénico para comunicarse con
los clientes
3 Utilizamos Internet para obtener informacién de clientes y competidores
4 Disponemos de una pagina en Internet en la que hay informacién de la
empresa




y los productos/servicios que vendemos

Los clientes pueden realizar consultas enviandonos un correo electrénico

> desde nuestra pagina de Internet
Periddicamente analizamos la informacién acumulada en bases de datos
6 sobre nuestros clientes para generar promociones y ofertas a grupos de
clientes
Tenemos sistemas que emiten automdticamente las facturas en el
7 momento de la venta, a partir de la informacidon almacenada sobre
nuestros productos y clientes
3 Nuestros clientes pueden realizar su pedido a través de nuestra pdagina en
Internet
Los clientes pueden acceder a través de nuestra pagina de Internet a
9 informacidn de la situacién de su pedido (estado de fabricacidn, estatus del
envio, etc.)
10 Colaboramos con nuestros clientes en el desarrollo de nuevos productos a
través de extranet
Disponemos de bases de datos de clientes Unicas, que permiten compartir
11 la misma informacién en toda la organizacion, independientemente de la
tecnologia que se haya utilizado para su captacién (teléfono, fax, correo
electrénico, Internet...)
Somos capaces de ofrecer productos distintos, o promociones adaptadas a
las
12 necesidades concretas de cada cliente particular, a partir de la informacién
sobre
anteriores visitas a nuestra pagina de Internet
Proveedores Sl
13 Utilizamos el teléfono y fax para comunicarnos con nuestros proveedores
14 Nuestros empleados utilizan el correo electrénico para comunicarse con
los proveedores
15 Utilizamos Internet para la busqueda de informacidn sobre nuestros
proveedores
16 Los proveedores pueden rellenar formularios de ofertas de compra a
través de nuestra pdgina web
17 Disponemos de sistemas de informacién para la gestion de nuestro
almacén
Disponemos de sistemas de planificacién de la produccién que son capaces
18 de emitir simultaneamente las 6rdenes de fabricacion y los pedidos de
materiales.
19 Nuestros sistemas permiten generar automaticamente los pedidos a
proveedores a partir del pedido del cliente
20 Nuestros sistemas de compra permiten la integracion de todas las
operaciones desde que realizamos el pedido hasta que hacemos el pago
91 Accedemos a los Marketplace de nuestro sector para trabajar con
proveedores
29 Los proveedores son capaces de acceder directamente a la informacion de

nuestros almacenes y anticipar el envio de los pedidos




Los proveedores colaboran con nosotros en el desarrollo de nuevos

23 productos a través de extranet (Red Externa)

24 Disponemos en nuestros PC’s de procesadores de texto y hojas de calculo

25 Utilizamos el correo electrénico para comunicarnos dentro de la empresa

26 La informacidn de los empleados se encuentra en un sistema interno que
nos permite emitir automaticamente las néminas

27 Compartimos informacién entre los empleados a través de unared interna

)8 Podemos acceder a los sistemas de informacion (contable, de ventas, etc.)
desde nuestra red interna

29 Podemos acceder a nuestra red interna desde fuera de la empresa

30 Nuestros empleados disponen de un portal personalizado en nuestra
Intranet en funcién de sus perfiles

31 Nuestros empleados disponen de herramientas de colaboracion basadas

en las nuevas TICs (videoconferencias, reuniones a través del ordenador...)

Bancos y otros agentes

Sl

Utilizamos el teléfono/fax para realizar las gestiones con la administracion

32
y los bancos

33 Disponemos de aplicaciones de contabilidad

34 Utilizamos el correo electrénico para intercambiar informaciéon con
nuestros asesores (fiscales, contables, etc.)

Utilizamos Internet como herramienta para obtener informacion de

35 nuestros bancos sobre el estado de nuestras cuentas, cambio de divisas,
seguimiento de los gastos de tarjeta de crédito, etc.

Utilizamos Internet como herramienta para obtener informacién sobre las

36 fechas de liquidacién de impuestos, nuevas normativas, formularios
administrativos, etc.

37 Realizamos la declaracion de impuestos (impuesto de sociedades, IAE,
etc.) a través de la pagina web de las diferentes administraciones
Intercambiamos informacién con nuestros bancos en formato electrénico

38 (informacién de las ndminas y su transferencia, gestion de cobro de
recibos...)

39 Los movimientos que se producen en otras areas (ventas, compras,
almacén...) son contabilizados automaticamente

40 La informacién de las operaciones bancarias es automdticamente

introducida en mis aplicaciones de contabilidad

Resultado del cuestionario: Sume las cruces (x) del bloque 3 del cuestionario.




ANEXO 7. INSTRUMENTOS PARA LAS FASES 3,4y 5 DEL AUTODIAGNOSTICO

El presente anexo se hace a partir de la propuesta del SPRI. (SPRI Sociedad para la promocion y
reconversion industrial S.A., 2010)

Usted debe decidir un solo enfoque, el que mas se ajusta a las prioridades de su empresa. Lea
con detenimiento las explicaciones que acompaiian a cada enfoque. Puede que usted crea que
hay mas de un enfoque aplicable a su caso. Sin embargo, debe elegir sélo uno, aquel que
considere que es su prioridad fundamental, marcandolo con una cruz.

Reducir costos [

¢ Reducir el nivel de costes de producto actual.
¢ Reducir el coste del proceso actual.

¢ Reducir el tiempo de proceso.

Crecer a
¢ Incorporar nuevos clientes al negocio.

e Expandir la empresa en nuevos mercados.

Diferenciarme [

Enfoque de negocio

¢ Desarrollar nuevas tecnologias de proceso.

¢ Entender mejor las necesidades de cliente.

e Desarrollar nuevos productos/servicios.

e Especializarme en un segmento de clientes.

Como apoyo a la reflexién sobre el agente cuya relaciéon le preocupa mds mejorar a través de las
TICs, le mostramos la siguiente tabla. Bajo cada agente aparecen una serie de preguntas. Le
proponemos que reflexione sobre ellas y como resultado elija aquel o aquellos agentes en que
el porcentaje de respuestas afirmativas sea mayor.




Enfoque de Relacién

Cliente 1

¢ iGestiona muchas referencias de clientes?

e i Gestiona muchas ofertas y pedidos?

e iLe preocupa mucho incrementar su nimero de clientes?

¢ iDesea vender en mas mercados geograficos?

¢ iQué grado de preparacidn tienen sus clientes en las TICs?

e iLe impone el cliente la utilizacidn de TICs en sus relaciones?

Proveedor [1

¢ ¢Su factura de compras representa un volumen importante respecto a sus ventas?
e i Dispone de un alto numero de proveedores?

¢ ¢Realiza un elevado numero de pedidos?

e iMejorarian sus costes de manera significativa si tuviera mds informacién sobre
proveedores?

¢ ¢Le ayudaria en su negocio incorporar las mejoras en las TICs que su proveedor

le propone?

Empleado

e i Dispone de centros de trabajo dispersos geograficamente?

e iEs la comunicacion entre los empleados una prioridad para el negocio?
e iPara poder realizar su trabajo es necesario que accedan a la informacidn
actualizada en todo momento?

Otros Agentes ]

e i Tiene sus procesos administrativos, fiscales, legales subcontratados con otras
empresas?

e ilas transacciones de informacién con los bancos son elevadas?

¢ iRealiza un nimero elevado de tramites con la Administracién suponiéndole
un coste importante?

Enfoque de Relacion




Enfoque de Negocio

Enfoque de Relacion

Reduccién

de Costes

Crecimiento

Diferenciacién

Clientes

Proveedores

Empleados

Otros

Iniciativas de Uso

de las TICs

e Incorporar el PC como herramienta de trabajo habitual.

e Adquirir un paquete de aplicaciones de informatica basicas (procesador
de textos, hoja de célculo, bases de datos,...).

¢ Analizar las iniciativas de |a siguiente fase (“Informacion”, con el fin de
que avance gradualmente por la escala de uso de las TICs.
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Negocio

Enfoque d

e Relacion

Reduccién

de Costes

Crecimiento

Diferenciacién

Clientes

Proveedores

Empleados

Otros

Iniciativas de Uso de las TICs

e Crear una pagina web en Internet que dé a conocer laempresay
sus productos/servicios.

x

* Recibir noticias sobre temas de interés para mi negocio (sobre mis clientes,
proveedores, competidores, etc.) en mi correo electrénico por medio de una

¢ Conocer nuevos proveedores y/o buscar mejores precios de los suministros a
través de Internet accediendo a: buscadores, paginas web de los proveedores y

¢ Recibiry enviar facturas de mis proveedores y clientes en formato
electrdnico agilizando los cobros y la gestion documental.

¢ Intercambiar con nuestra gestoria informacién de la empresa
(contabilidad, néminas...).

e Automatizar la gestidn contable.

e Acceder a servicios de colocacidn en Internet para cubrir
nuestras demandas de empleo.

o Utilizar Internet para acceder a lainformacién a las cuentas de la empresa en las
entidades bancarias, asi como a otros servicios que éstas ofrecen: subastas de

e Conocer a través de intermediarios que comparan informacion en Internet las
entidades bancarias que ofrecen mejores condiciones.

* Mejorar el coste de los suministros a través de intermediarios en Internet que
permiten realizar comparaciones de precios.

* Optimizar la gestion de personal (nédminas, altas, bajas, etc.) mediante la
incorporacion de sistemas de informacion.

e Conocer la situacion geografica exacta de mis clientes, proveedores, etc. antes de
realizar las visitas a través de callejeros en Internet.

¢ Conocer los cambios que se produzcan en los productos y servicios de nuestros

competidores a través del acceso a sus paginas de Internet.

Recomendacion de Tecnologia

1Instalar aplicaciones que permitan enviary recibir correo electrénico.
2 Disponer de un programa que permita el acceso a Internet (navegadores).
3 Contratar accesos de comunicacion de datos por red telefdénica basica.

(www.nombre-de-la-empresa.es).

son introducidas las palabras claves que definamos.

proveen también de los servicios de los puntos 3, 4y 5.

4 Contratar con un operador de telecomunicaciones cuentas de correo electrénico y crear nuestro dominio (nombre) en Internet

5 Contactar con un proveedor que aloje nuestra pagina web en un servidor de Internet para que se pueda acceder a ella desde el
exterior de la empresay que la distribuya entre los diferentes buscadores en Internet para que ésta sea visitada cada vez que

6 Disponer de aplicaciones que permitan generar paginas en HTML para crear la pagina web. Dados los requerimientos técnicos y
la dedicacidn que le exigiria le recomendamos que sea contratada a proveedores externos. Normalmente estos proveedores

7 Disponer de programas de Antivirus que detecten y eliminen los virus informéticos y eviten la destruccion de la informacion




Enfoque de Negocio

Enfoque de Relacion

de crédito de los trabajadores.
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¢ Incorporar nuevas funcionalidades a nuestra pagina de Internet tales como: X . .
correo electrénico, formulario de peticidn de informacidn, tablon de empleo, etc.
® Promocionar nuestro negocio en Internet a través de anuncios en otras X .
paginas webs de interés, buscadores, paginas amarillas, etc.
¢ Disponer de la informacién de mis clientes (productos solicitados, reclamaciones,
volimenes de compra, etc.) en formato electrénico con el objeto de planificar X .
acciones comerciales (publicidad, segmentacion de clientes, promociones, etc.)
e Comunicar ofertas, promociones o novedades directamente a través del correo X .
electrénico a aquellos clientes que lo soliciten.
* Realizar operaciones tributarias con las Administraciones a través de Internet. X .
e Intercambiar ficheros con el banco para la gestion de cobros y pagos. X .
® Mejorar la gestion de la produccién mediante la incorporacién de sistemas X .
informaticos de planificacion y de control de costes.
* Optimizar la gestion de almacenes mediante la incorporacion de sistemas que
”n permitan un mejor conocimiento de la rotacion de los productos, rutas de X .
% aprovisionamiento, etc.
o
o |® Optimizar el proceso de compra mediante la utilizacion de sistemas que
; automaticen el maestro de proveedores, las drdenes de pedido de los materiales, X .
3 la gestion de albaranes, etc.
©
§ ® Optimizary flexibilizar los procesos de venta (pedidos, facturas, maestros de
® |clientes, gestién de caracteristicas de los productos, etc.) incorporando un X .
:g sistema de gestion comercial.
e Evaluar la posibilidad de reducir el coste de comunicaciones con nuestros X .
empleados a través del envio de mensajes SMS a su mdviles en lugar del teléfono.
¢ Evaluar la posibilidad de reducir los costes de impresion mediante la contratacion X .
de estos servicios a través de Internet.
® Acceso a servicios de traduccion de documentos en Internet. X .
¢ Obtener contratos (laborales, etc.) adaptados a nuestras necesidades a través X .
de Internet.
e Compartir informacidn con nuestros agentes independientemente de su
ubicacidn a través de proveedores de soluciones de almacenamiento de la X . . . .
informacidn (Hosting).
¢ Pediry recibir presupuestos de nuestros suministradores (seguros, reparaciones, X .
etc.) através de Internet o de correo electrdnico.
e Mejorar la gestion de gastos de viaje mediante el control directo de las tarjetas X .

Recomendacion de Tecnologia

1 Crear una red que permita compartir periféricos (impresoras, scanners, etc.), informacion o aplicaciones, conectando los PC a los

recursos.
2 Disponer de acceso a Internet desde la red local.

3 Adquirir o alquilar aquellos softwares (sistema de gestion de compras, ventas, almacén, etc.) que sean necesarios para la realizacién
de operaciones internas. Se debe considerar la opcién de alquiler de software a través de proveedores ASP, que ofrecen contratos en
funcién del uso. Por lo que respecta a los softwares empleados, deberdn estar preparados para trabajar en red y de cara a fases

posteriores, se recomienda que estén en entorno web.

4 Asegurar el mantenimiento de la red. Dependiendo de su tamafio, complejidad y criticidad para la empresa, se deberd disponer de
personas que tengan los conocimientos necesarios para asegurar un soporte interno, o se debera contratar a un proveedor externo para

que realice esas tareas.
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Enfoque de Negocio

Enfoque de Relacion

Reduccion

de Costes

Crecimiento

Diferenciacion

Clientes

Proveedores

Empleados

Otros

Iniciativas de Uso de las TICs

e Incorporar a nuestra pagina web funcionalidades de compra y pago (catalogos,
pasarela de pagos, cesta de la compra, ...).

x

¢ Darse de alta en Marketplaces con el fin de realizar peticiones de ofertas vendery
adquirir productos, acceder a subastas, etc.

e Integrar la informacion de la pagina web (informacion del cliente, producto, lugar
de envio, etc.) con los sistemas internos de facturacidn y cobro.

e Integrar el proceso de compras interno con los sistemas de contabilidad y pago de
las facturas (por ejemplo, si llega el material, se autoriza el pago y se realiza el
asiento contable de manera automadtica).

¢ Integrar las operaciones bancarias con los sistemas de contabilidad. De este modo,
se lograran conciliaciones automaticas).

e Integrar nuestras operaciones de venta, almacén y compra. Esta integraciéon
permitira conocer los niveles de stock a través del sistema cuando lleguen pedidos
con el fin de estimar el tiempo de entrega y de emitir drdenes de compra a nuestros
proveedores.

o Simplificar las tareas administrativas relacionadas con nuestros empleados
delegando en cada persona la gestidn de su informacion (p. ej. peticion de
vacaciones, liquidaciones de gastos, peticiones de formacidn, cambios de domicilio,
estado civil, etc.).

e Integrar las tareas administrativas relacionadas con nuestros empleados con los
sistemas de RRHH.

¢ Crear un canal de comunicacién en nuestra pagina web para cada cliente (mi
cuenta), donde pueda seleccionary personalizar aquella informacién que mejor se
adapte a sus necesidades.

e Incorporar el teletrabajo, permitiendo el acceso remoto de los trabajadores a la
informacidn necesaria para realizar su trabajo

e Facilitar el trabajo de nuestra fuerza de ventas a través de sistemas de
automatizacion de sus tareas.

¢ Disefiary ofrecer a través de Internet cursos de formacion, personalizados para
nuestros clientes (ej.: en el uso del producto) y empleados

X

Recomendacion
Iniciativas de Uso de las

TICs

1 Contratar con operadores de telecomunicaciones accesos remotos con el fin de que nuestros trabajadores puedan acceder desde

el exterior a Internety a nuestra Intranet.

2 Incorporar softwares que permitan las ventas de nuestros productos a través de Internet.
3Integrar las aplicaciones existentes en la empresa mediante plataformas de middleware.
4 Llegar a acuerdos con entidades financieras que permitan la utilizacién de medios de pago en las transacciones por Internet.

5 Definir un Plan de Seguridad, identificando servidores seguros para restringir la entrada a los mismos, manteniendo la

duplicidad de los sistemas, etc.
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¢ Personalizar los servicios a nuestros clientes gracias al analisis de la informacién
de las operaciones que histéricamente han realizado con nosotros. De este modo el X .
cliente se conecta a nuestra pagina web y se le mostrara una informacién especifica
y particular en funcién de sus necesidades).
e Reconfigurar nuestra oferta de productos y servicios estudiando cémo X .
incrementar el grado de digitalizacion de los mismos.
e Integrar los sistemas de fabricaciéon y RRHH con el resto de areas (ventas, compras,
contabilidad...). Esta integracidn total implica que la informacién de la que se X . .
dispone sobre los clientes, proveedores, etc. estd actualizada, no duplicaday es
Unica para todas las personas que dispongan de acceso a ella.
8 e Facilitar la colaboracion con nuestros clientes o proveedores a través de extranets X . .
= en tareas tales como I+D, atencidn de servicio al cliente, etc.
w
K
3 ¢ Integrar nuestros sistemas con los del cliente y proveedor, creando redes de
g empresa. Esto implica que daremos acceso restringido a parte de los procesos X . .
& |criticos de nuestra empresa (p. ej. planificacion de la produccién) a una serie de
§ clientes y proveedores seleccionados.
=]
€ |*Crearun portal personalizado como medio de comunicacién con nuestros X .
~  |trabajadores.
e Facilitar herramientas de colaboracién entre empleados y con nuestros agentes X . . . .
externos a través de la tecnologia (videoconferencias, etc.).
¢ Ofrecer a nuestros clientes con necesidades similares la posibilidad de interactuar X .
entre ellos a través de Comunidades de Interés en Internet.
® Permitir transacciones desde cualquier lugar a través de los dispositivos moéviles X . .
(PDA’s, etc.).
c 1 Conexion de redes privadas mediante la utilizacion de redes IP (VPN). Estas redes deben cumplir ciertos requisitos de seguridad, tales
:§ glcomo tunnelling (protocolos de seguridad), encriptacion, integridad de la informacidn (integrity packet), firewalls, autentificaciones de
e E usuario y sistema.
g % 2 Garantizar que la red que usemos permita incorporar la utilizacion de herramientas moviles.
§ B[3 Incorporar productos de software que permitan colaborar con nuestros agentes: reuniones virtuales, etc.
e 4 Incorporar sistemas de informacidn para la comunicacion y el trabajo de los empleados (portales del empleado).




ANEXO 8. TABULACION ENCUESTA EN GRUPO CCC

I. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

A qué sector econdmico e industrial pertenece la empresa

a. manufacturera b. comercial C. servicios Manufactura y servicios
0% 14% 71% 14%
Cudl es el nUmero de empleados actualmente en la compaiiia
a. Menos de 10 b. De 11a50 c. 51a120 d.121a170 | e. 1712200
14% 43% 29% 14% 0%

Indique el valor de activos con el que cuenta actua

Imente la compaiiia

a. Menos de 308.000.000

b. Entre
308.616.000 y
3.080.000000

c. Entre
3.080.616y
9.240.000.000

d. Mas de 9.240.000.000

29%

57%

14%

0%

Il. DIAGNOSTICO SOBRE NIVEL DE ESTANDARIZACION DE PROCESOS

Cuales procesos se deben ejecutar en la empresa y cuales considera criticos? Marque con una x la

opcion elegida

Proceso Ejecutan en la empresa Critico
Financiero y contable 86% 100%
Produccidn y operaciones 14% 29%
Abastecimiento 29% 43%
Mercadeo y ventas 29% 43%
Distribucion 29% 14%
Gestion de inventarios 57% 43%
Servicio posventa/Servicio al cliente 57% 43%
Gestion de calidad 86% 57%




Tecnologia informatica

57%

43%

Recursos Humanos

71%

71%

De acuerdo con los siguientes niveles de madurez de procesos, Cual es el estado de clasificacién de sus
procesos?. Ubique una x al frente de cada proceso en la tabla que se muestra debajo de la explicacidn

de los niveles de madurez.

Procesos a. Inicial | b. Manejado | c. Definido | d. Cuantitativamente | e. Optimizado
manejado

Financiero y contable 0% 0% 43% 14% 43%
Producciony 57% 0% 0% 14% 29%
operaciones
Abastecimiento 57% 14% 14% 14% 0%
Mercadeo y ventas 43% 0% 29% 29% 0%
Distribucion 71% 0% 29% 0% 0%
Gestidn de inventarios 71% 0% 14% 14% 0%
Servicio 43% 0% 29% 14% 14%
posventa/Servicio al
cliente
Gestion de calidad 29% 0% 43% 14% 14%
Tecnologia informatica | 71% 0% 14% 14% 0%
Recursos Humanos 29% 0% 43% 14% 14%

Tiene un procedimiento para la actualizacién de la

documentacion de sus procesos?

a. Sl

B. NO

43%

57%




1l1l. MEJORAMIENTO DE PROCESOS

Indique en qué areas ha llevado a cabo estudios para rediseifio y mejoramiento
de procesos de la empresa en los ultimos 2 afios:

Procesos SI NO
Financiero y contable 57% 43%
Produccidn y operaciones 57% 43%
Abastecimiento 14% 86%
Mercadeo y ventas 0% 100%
Distribucion 0% 100%
Gestion de inventarios 29% 71%
Servicio posventa/Servicio al cliente 43% 57%
Gestion de calidad 43% 57%
Tecnologia informatica 29% 71%
Recursos Humanos 71% 29%

Determine cuales fueron las razones principales para realizar mejoramiento de procesos siendo

1 la mas importante

a. Mejorarla | b. Disminuir | c. Aprovechar la d. Redisefio de procesos | e. Mejorar
calidad de costos de la | tecnologia de previo a la el servicio
productos o operacion internet implementacion de al cliente
servicios tecnologia

1 43% 29% 0% 0% 14%

2 29% 29% 14% 0% 14%

3 14% 0% 29% 14% 29%

4 0% 14% 29% 29% 14%

5 0% 14% 14% 43% 14%




N/A | 14% 14%

14%

14%

14%

Qué metodologia para el mejoramiento de procesos ha usado en la empresa

a. Redisefio de | b. Reingenieria c. Seissigma | d. Iso 9000 | e. f. Manufactura | g.
procesos BPM | esbelta Mejoramiento
continuo
29% 14% 0% 29% 0% 0% 43%

INDICADORES DE GESTION

Su empresa posee un mapa de procesos o cadena de valor

definida?
a.si b. no
86% 14%

Cudles son los indicadores de gestion mas importantes que

maneja’?

Indicadores de gestion (si) Indicadores de gestion (no)
100% 0%

Financiero y contable 100%

Produccidn y operaciones 29%

Abastecimiento 43%

Mercadeo y ventas 14%

Distribucion 0%

Gestion de inventarios 29%

Servicio posventa/Servicio al cliente | 71%




ANEXO 9. TABLA DE ACTIVIDADES I-D-E-A-L GRUPO CCC

ETAPA ASPECTO ACTIVIDAD CODIFICACION RESULTADO
Contexto Aprender sobre mejoramiento de procesos ICA Capacitacion inicia.l alos representantes legales de cada
empresa perteneciente al Grupo CCC
| Patrocinio Comprometer los recursos iniciales IPC Nose asjgnan recur_f,os en lamedida que corresponde una
validacion metodoldgica
Infraestructura [Construir la infraestrucutra de mejoramiento 11C Se define que I.a presidencia liderard directamente |
proceso con la infraestructura con que ya se cuenta
Caracterizacién Establecer los niveles actuales de madurez DCE Se determina que segin CMMI el grupo estd en el nivel 2
D Documentar los hallazgos DCD Se hace el andlisis de datos. Ver anexo E
Desarrollo Desarrollar las recomendaciones DDD Se presentan las recomendaciones iniciales
Completar el plan de accién DDC Se presentan los resultados de la evaluacion
Prioridades Definir prioridades EPDP El grupo de trabajo define las prioridades para el grupo
Propuesta Definir Estrategia de Mejoramiento EPRDEM Formulacién de estrategias con base en los resultados
E Establecer los grupos de trabajo EPAE Definicién del proyecto
Plan de Accién  |Definir planes de accidn técticos EPAD Responsables de seguimiento y ejecucion
Definir métricas para monitorear el progreso EPADM No se definen métricas
Solucién Desarrollar soluciones ASD NA
A Prueba Realizar pruebas APR NA
Afinamiento Ajustar y mejorar AAA NA
Implementacién [Expandir mejoramientos AIE NA
Validacién Analizar LVA NA
L Prepararse para el siguiente ciclo de mejora LAP NA
Acciones futuras |Aplicar las lecciones aprendidas LAA NA




ANEXO 10. DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGIA

-FASE It Revision conceptual de procesos de .. FASE IIt Presentacion esquemaitica y
negocio y modelos de madurez de procesos  déscripcion del delo de gestion prop to

FASE I: Realizacion de diagndstico de las

FASE W: Explicacion de la dindmica y forma de FASE ¥: Andlisis del modelo a partir de caso
MiPy mes < -

adopcién del modelo , de estudio

PRESENTACION DEL MODELO

IRICHG

1.Revizarel marco de
definicidny reguladdn de
las MiPymes

2.Documentar el estadode
la MiPymes a partir de
informacidn
gubernamental

J.Camplementar la
informaddn oon
informacidn sedotial

4, Determinar las

dimensiones de los
sistemas de infomadin

S, Alinearloshallazgos en las
MiPymmes con lasdimensiones
de los sisternas de
informacidn

Diagndstioo de las
MiPymes a nivel de
procesos

6. Realizar una revisidn
literaria sobre los
modelos de madurezde
proceso basadas enel
ChAM

¥, Considerar los modelos
de madurez desde la
perspectiva de las
tecnologias de informaddn

dalinearlos modelos

de madurez con los
hallazgos del
diagndstico

S.Adoptarel modelo
de madurez que

sustenta el modelo de
gestidn propuesto

L ——

Caracterizadin del
modelo de
madurez BPhM

10 Integrar

conceptualmente [os
modelos y tearias

11, Disefiar el
esquema general del
madelo
——

Y
12, Explicar el
esquema a parirde
lainteraccion delos
conceptos asodados

13, Adaptarla
metodologia IDEAL
para el modelo de

gestidn

14.Describirel
modelo, sus
componentes y areas
de relacidn

Esquema del
modelo propuesto
Y su descripdan

15.Realizar una descripdan de
cada uno delas componertes
delametodologia a partir del
modelo |DEAL, componentesy
elementos a considerar

16, Describir la dinamica
del modelo de gestion

17. Definir los
instrumentos de
validaddn en las

empresas

18.Establecer los criterios
yelementos atener en
cuenta para su
apropiacidn

Modelo
documentadao

19 walidar elmodelo
mediante caso de
estudio

20. Presentar
resultados

21, Presentar
recamendaciones




