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1. INTRODUCCION

Este trabajo de investigacion consiste en una sistematizacion, puesto que
presenta un disefio para la mejora del desempefio de aplicacion de pagos por
recuperacion de cartera incobrable de tarjeta de crédito en una entidad financiera,

utilizando el modelo de madurez de proceso y de empresa (MMPE).

El problema que tiene la organizacion es que existe deficiencia en el
desempeiio del proceso de aplicacion de pagos por recuperacion de cartera
incobrable de tarjetas de crédito, debido a que el proceso no es capaz de registrar
contablemente la totalidad de los pagos recibidos, lo que genera insatisfaccion
en los clientes al permanecer con deudas activas después de haber pagado.
Ademas, afecta los ingresos de la organizacién puesto que Unicamente se toman
como recuperacién los pagos contabilizados y dafia la relacion con los
proveedores porque Unicamente se reconocen y remuneran los pagos aplicados

correctamente.

La importancia del trabajo de investigacion se alinea a la estrategia de toma
de decisiones de la organizacion para mejorar el desempefio de sus procesos

con el fin de tomar la mejor decision frente a cualquier oportunidad o problema.

Se espera tener como resultados, una mejora en la aplicacion de pagos por
recuperacion de cartera incobrable de tarjeta de crédito y proveer a la
organizacion de un modelo flexible que sirva como guia para la autoevaluacion y
elaboracion de planes de mejora. Con ello se busca que elevar el desempeiio de
sus procesos, lo cual es vital para la satisfaccion de los clientes, la rentabilidad

de la organizacién y el beneficio de los proveedores.



El esquema que se ensayara en la solucion constard de cuatro fases
principales, iniciando con la revision documental para dar un contexto de los
antecedentes del problema. En la segunda etapa se realizara un diagnostico, en
el cual se medira el desempefio de la aplicacion de pagos por recuperacion de
cartera incobrable de tarjeta de crédito y el estado de los elementos del proceso

de la empresa que tienen efecto sobre los resultados.

En la tercera fase se realizara un analisis interno a través de todas las areas
gue intervienen en la aplicacion de pagos para determinar la capacidad que
tienen los elementos del proceso y de la empresa para cumplir con su proposito,
identificando y priorizando los elementos que necesiten la implementacion de
cambios y de mejoras. En la parte final se realizara la propuesta de los planes de
accion necesarios para incrementar al menos en un nivel, la madurez del proceso
en estudio a partir de sus elementos con menor madurez y alcanzar una mejora

de al menos 1 % respecto de su desempeiio actual.

El trabajo de investigacion es factible porque se dispone de los recursos
necesarios para ejecutar las diferentes fases del trabajo de investigacion. La
organizacion da el aval para la realizacion del trabajo de investigacion, brindando
acceso a los recursos necesarios y a la informacién correspondiente, no

obstante, se solicita la discrecion de datos y no publicacion de cifras oficiales.

El primer capitulo de este trabajo de investigacién corresponde al marco
tedrico, en el cual se realizara una revision tedrica de los temas que tienen
relacion con el ambito de las operaciones de entidades financieras, desarrollo de
carteras incobrables y la utilizacibn de modelos de madurez para mejorar el

desempefio de procesos.



El segundo capitulo, corresponde a la presentacion de resultados, donde se
realizara un diagndstico del proceso de aplicacion de pagos por recuperacion de
cartera incobrable de tarjeta de crédito y se determinard el nivel de madurez del
proceso y de la empresa utilizando como base la metodologia del modelo MMPE.
Ademas, se realizara la presentacion de los planes de accidn prioritarios para
elevar, al menos, un nivel de madurez del proceso y mejorar su desempefio por

lo menos 1 % respecto del desempefio actual.

En el tercer capitulo, se hara la discusién de resultados obtenidos para

evaluar el aporte que brindé esta investigacion a la empresa.






2. ANTECEDENTES

Contar con un enfoque basado en procesos y programas de mejora
continua, no garantiza que las organizaciones alcancen los objetivos que se han
propuesto. A pesar de existir variedad de metodologias para mejorar procesos,
no todas permiten evaluar la brecha existente entre el desempefio real y el

deseado.

Por tal raz6n, muchas organizaciones han optado por utilizar nuevas
herramientas para definir las acciones que deben realizar para mejorar el
desempeiio de sus procesos e identificar las capacidades necesarias para que
ese desempefio sea sostenible en el tiempo. Entre estas herramientas estan los

modelos de madurez, de los cuales se menciona lo siguiente:

Pérez y Rodriguez (2014) analizan de forma documental los modelos de
madurez siguientes: Compability Maturity Model Integration (CMMI), Bussines
Process Maturity Model (BPMM), Modelo de madurez de Fisher, Normas ISO
9001 e ISO 9004 y Modelo de madurez de proceso y de empresa (MMPE). Los
autores concluyen en que el modelo mas adecuado para utilizar es el MMPE,
debido a la distincion que realiza entre madurez de proceso y madurez de
empresa y a la facilidad de comprensiéon y aplicacion en cualquier tipo de

organizacion.

Este modelo cuenta con una matriz de evaluacion estandar que define las
caracteristicas que se deben analizar en cada nivel de madurez. Los
investigadores presentan el disefio de un procedimiento estandar para utilizacion

del modelo en cualquier tipo de organizacion, el cual fue implementado en el

5



proceso “Aseguramiento” de una organizacion cubana que produce Yy
comercializa articulos de aluminio. Con el modelo se logro identificar que, para
mejorar el desempefio del proceso, los planes de accion debian enfocarse en
tres aspectos: los ejecutores, la infraestructura y los indicadores.

El trabajo de Pérez y Rodriguez aporta a la investigaciéon un fundamento
tedrico para la evaluacién y eleccion del modelo de madurez MMPE como
propuesta metodolégica para mejorar el desempefo del proceso en estudio.
Ademas, provee parametros de referencia para la aplicaciéon del modelo, los

cuales se pueden adaptar para el desarrollo de la investigacion.

Por otro lado, Arellano, Carballo, Orrantia y Salazar (2013) analizan distintos
modelos de madurez de los que seleccionan un modelo para pequefias y
medianas empresas (PYME’'S) que utilizan como base para diagnosticar la

madurez en los procesos de la cadena de valor de una empresa mexicana.

La investigacién presenta una metodologia para definir las caracteristicas
gue el proceso debe cumplir en cada uno de sus cinco niveles de madurez, asi
como un proceso para recoleccion de informacion a traveés de cuestionarios y
entrevistas en las que, de acuerdo con una escala determinada, el personal
califica la medida en que el proceso evaluado cumple con los aspectos de

madurez definidos.

Los autores concluyeron que la organizacién se ubicaba en el segundo
grado de madurez segun el modelo, razén por la que los planes de accién debian
enfocarse en dos aspectos de mejora: gestion organizacional y planeaciéon
estratégica. Ademas, se menciona: “sin un plan que oriente la accion, lo que se

hace cotidianamente crecera sin sentido, ya que no se podran determinar las



brechas cuando se pretenda evaluar el desempefio organizacional y emprender

las acciones de mejora correspondientes” (Arellano et al., 2013, p. 134).

Lo anterior aporta a la investigacion un marco de referencia para determinar
los aspectos que el proceso en estudio debe cumplir en cada uno de los niveles
de madurez del modelo MMPE. Ademas, presenta un ejemplo de procedimiento
y herramientas para la recoleccién de informacion a través de cuestionarios y

entrevistas, asi como una escala de ponderacion para evaluar sus resultados.

Ademas, Rodriguez y Pérez (2012) en su investigacion presentan un
modelo de madurez de ergonomia para empresas MMEE, con el cual se puede
evaluar la capacidad de las organizaciones para implementar programas
ergonomicos. ElI modelo propone cinco niveles de madurez enfocados en
factores de procesos y gestion; cada factor posee caracteristicas especificas que

deben evaluarse para determinar su nivel de madurez.

Para el andlisis y evaluacion se utiliza una matriz previamente definida que
permite identificar de forma facil y rapida los elementos en los que la empresa
debe enfocar sus planes de accion para incrementar el desempefio de la gestion
de la ergonomia y alcanzar la madurez esperada en sus procesos. Los autores
proponen la utilizacibn del modelo practico-metodologico desarrollado, en
cualquier organizacion, siempre y cuando se tengan definidos con claridad,

cuales son los aspectos que deben cumplirse en cada nivel de madurez.

Esta investigacion aporta una perspectiva de la flexibilidad de los modelos
de madurez para su adaptacion en cualquier tipo de proceso, asi como las bases
para identificar las caracteristicas que se deben evaluar en cada nivel de
madurez, lo cual se espera utilizar como guia en la etapa de definicion de las

caracteristicas que el proceso en estudio debe cumplir en cada uno de los niveles



de madurez presentados en la matriz de evaluacion del proceso MMPE, los
cuales se adaptaran a la necesidad de la investigacion y a la flexibilidad del

proceso.

Por su parte, Arias, Tavera y Castafo (2015) construyeron un modelo de
madurez para la gestidon del conocimiento en una empresa multinacional de
produccion de alimentos. El modelo propone analizar cuatro &areas claves:
estrategia, cultura, procesos de conocimiento y tecnologia, cada una con cinco

niveles de madurez.

La investigacibn muestra una metodologia que combina el analisis
cualitativo y cuantitativo, a través de encuestas y entrevistas realizadas en
poblaciones seleccionadas de catorce unidades de negocio. Los resultados
obtenidos se ponderan de acuerdo con la antigiledad del personal y a su posicion
dentro de la empresa. Como resultado de la investigacion, se identificé que todas

las areas claves se encontraban en el mismo nivel de madurez.

Sin embargo, un analisis individual mostré deficiencias en ciertas areas para
las que el modelo sefial6é las acciones necesarias para mejorar la gestion del
conocimiento. Ademas, se sugiere que el modelo construido puede utilizarse para
comparar los procesos de diferentes unidades de negocio de la organizacion, asi
como de sus filiales para identificar e intercambiar las mejores practicas para el

desarrollo de la gestién del conocimiento.

El aporte de esta investigacion es importante para esta investigacion, ya
gue se toman como referencia los instrumentos de recoleccion de informacién
utilizados y la metodologia para la cuantificacion de los resultados de las
variables evaluadas cualitativamente. Sirve de referencia para la organizacion y

presentacion grafica de los resultados para su evaluacion.



Para finalizar, Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) en su investigacion realizan
un analisis comparativo de las bondades y dificultades presentadas en los
modelos de madurez méas conocidos a nivel bibliografico para determinar cual de
ellos constituia la mejor opcién para implementar programas de mejora en
pequefias y medianas empresas (Pymes) a nivel latinoamericano. La
comparacion permitio considerar al modelo de madurez de proceso y empresa
MMPE como el mas adecuado para aplicar, debido a que permite medir la

madurez de los procesos y empresas en cuatro niveles.

Tiene un amplio campo de aplicacion y su estructura y facilidad de
comprension permite que sea interpretado por el personal de todos los niveles
de la organizacion sin necesidad de recurrir a expertos en procesos. Ademas, el
modelo cuenta con una matriz que presenta criterios genéricos para identificar el
nivel de madurez de cada elemento de los procesos y de la empresa, por lo que

puede ser utilizado en cualquier tipo de organizacion.

Lo anterior aporta a la investigacion una afirmacion de las bondades y
beneficios que representa la utilizacion de un modelo de madurez para la mejora
del desempefio de un proceso. Asimismo, presenta las bases para que todo el
personal involucrado en la realizacion del proceso estudiado pueda participar en
el analisis de la madurez, con lo cual se tiene una perspectiva general del
propésito del proceso, asi como la forma en que cada una de sus decisiones

afecta el resultado final esperado.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Existe deficiencia en el desempefio del proceso de aplicacion de pagos por
recuperacion de cartera incobrable de tarjetas de crédito, debido a que el proceso
no es capaz de registrar contablemente la totalidad de los pagos recibidos, lo que
genera insatisfaccion de clientes. Al permanecer con deudas activas después de
haber pagado, afecta los ingresos de la organizacién, puesto que Unicamente se
toman como recuperacion los pagos contabilizados y se dafia la relacion con los
proveedores ya que Unicamente se reconocen y remuneran los pagos aplicados

correctamente.

3.1. Descripcion del problema

La organizacién estudiada se sitla entre las entidades financieras mas
importantes del pais. Inicié sus operaciones en Guatemala en la década de 1990.
Actualmente, forma parte de una corporacién regional que tiene presencia en
Centroamérica y Estados Unidos, es propiedad del grupo AVAL, el conglomerado

financiero mas grande de Colombia.

Sus mercados principales son la banca y la cartera crediticia, tiene
divisiones organizacionales dirigidas a cada uno de estos segmentos. Dentro de
los servicios bancarios se tienen, cuentas monetarias, de ahorro, pagos de
planilla, entre otros y sus principales carteras crediticias son: comercial, Pymes,

vivienda hipotecaria, vehiculos, consumo y tarjetas de credito.

Entre 2015 y 2018 la cartera de tarjetas de crédito emitidas por la entidad

financiera experimentd un crecimiento de mas del 7 % de participacion en el
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mercado financiero del pais, convirtiendose en la segunda cartera de mayor

importancia para la organizacion, con el 16 % del total de su cartera crediticia.

Debido a las caracteristicas de las tarjetas de crédito, el tipo de
financiamiento y sus ciclos de pago, existen segmentos de clientes que incurren
en pagos vencidos que se convierten en cuentas por cobrar, las cuales, de no
recuperarse en un tiempo determinado, son tipificadas como cartera incobrable
0 castigada, la cual representa un capital perdido que afecta las utilidades de la

organizacion.

No obstante, la cartera incobrable puede recuperarse posterior al castigo,
representando un ingreso directo que disminuye las pérdidas y mejora la utilidad
mensual y anual de la entidad financiara. Por tal razon, para la recuperaciéon de
cartera incobrable, la organizacion se soporta de proveedores que realizan la
gestiébn de cobranza externa de forma judicial y extrajudicial, cuyo objetivo es

generar pagos por parte de los clientes.

Debido a una tipificacibn de cuentas en los registros del sistema de
informacion de la organizacion, existe una porcion de cartera que permite realizar
pagos directos a los créditos, mientras que para otro porcentaje de cuentas es
necesario realizar un proceso de aplicacién en el que intervienen ciertas areas
de la organizacion para registrar contablemente los pagos efectuados por

clientes.

Sin embargo, el desempefio actual de proceso de aplicacién de pagos no
es satisfactorio para la organizacion, puesto que no todos los pagos efectuados
por los clientes son registrados y contabilizados en sus respectivos créditos. Esto
da como resultado clientes insatisfechos y molestos con la entidad financiera ya

qgue, a pesar de haber pagado, continGan con registro de deudas activas que
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afectan su récor crediticio y su situacion financiera ante la Superintendencia de

Bancos.

Este problema representa un impacto financiero para la organizacion, ya
gue Unicamente se consideran como ingresos por recuperacion de cartera
incobrable, aguellos pagos que sean registrados correctamente en los créditos

correspondientes durante periodos de medicion contable mensual y anual.

Por otra parte, para fines de remuneraciéon y medicion de eficiencia por
recuperacion de cartera incobrable, Gnicamente se reconocen los pagos que se
reflejen aplicados en los créditos correspondientes, provocando reclamos
frecuentes por parte de los proveedores, debido a pagos flotantes no reconocidos

gue afectan su rentabilidad y calificacion de resultados.

A pesar de que la organizaciébn ha promovido acciones de mejora, los
avances obtenidos no han sido satisfactorios o sostenibles en el tiempo, debido
a gue no se han identificado las causas principales que afectan al desempefio

del proceso.

La empresa cuenta con los recursos humanos, tecnolégicos, informacién y
materiales necesarios para llevar a cabo el trabajo de investigacion. El
financiamiento de los costos y gastos en los que se incurra para realizar la

investigacion seran aportados por el investigador.

Al realizarse la investigacién se podran identificar de forma especifica los
aspectos que afectan directamente los resultados del proceso, analizarlos de
forma sistematica y priorizar los planes de accion para determinar las mejoras
necesarias para incrementar el desempefio del proceso. De no realizarse la

investigacion, el desarrollo de cambios e implementacion de mejoras continuara
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realizandose de forma empirica, debido al desconocimiento de las causas
especificas que afectan al proceso, obteniendo resultados insatisfactorios e

incurriendo en el desaprovechamiento de los recursos.
3.1.1. Pregunta central
¢ Como se puede mejorar el desempefio de la aplicacion de pagos por
recuperacion de cartera incobrable de tarjeta de crédito, utilizando el modelo de
madurez de proceso y de empresa (MMPE)?

3.1.2. Preguntas auxiliares

o ¢ Cudles son las deficiencias en la aplicacion de pagos por recuperacion de
cartera incobrable de tarjetas de crédito?

o ¢, Cudl es la situacion de las capacidades del proceso y de la empresa,
necesarias para que la aplicacién de pagos se realice con alto desempefio?

o ¢Cudles son las acciones que deben proponerse para mejorar el
desempefio de la aplicacion de pagos por recuperacion de cartera

incobrable de tarjeta de crédito?
3.2. Delimitacion

La aplicacion del modelo de madurez de proceso y empresa se realizara en
las areas involucradas en el proceso de aplicacién de pagos de recuperacion de

cartera incobrable de tarjetas de crédito de la entidad financiera desde junio hasta
diciembre de 2019.
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4. JUSTIFICACION

Esta investigacion se desarrolla en la linea de optimizacion de operaciones
y de procesos, relacionada con los cursos de Ingenieria de la Productividad,
Metodologias de la calidad y Sistemas de calidad de la Maestria en Gestion
Industrial, ya que en estos cursos se presentan diferentes procedimientos para
el andlisis de productividad y desempefio. También se estudian herramientas
para la toma de decisiones y se analizan métodos y modelos para la mejora

continua y optimizacion de procesos en las organizaciones.

La utilizacion de un modelo de madurez es de suma importancia porque
sirve como un mapa que guiara a la organizacion en la elaboracion de planes de
accion para mejorar el desempefio del proceso de aplicacion de pagos por
recuperacion de cartera incobrable. De igual forma, proporciona una metodologia
que involucra a todo el personal que interviene en el proceso para el andlisis de
los factores que afectan el desempefio, evaluando cada factor a través de una
herramienta desarrollada para identificar y priorizar las acciones que se necesitan

realizar para mejorar el desempefio de los resultados de procesos.

La necesidad de hacer esta investigacién se debe a que, con el crecimiento
presentado en los Ultimos afios, en la cartera de tarjetas de crédito, se ha
presentado un crecimiento proporcional en la cartera incobrable y con ello, el
volumen de transacciones operadas para la aplicacion de pagos ha
incrementado. Lo anterior evidencia la deficiencia en el desempefio esperado
para este proceso y a pesar de que la organizacion se ha esforzado por realizar

mejoras, estas no han sido relevantes, ya que no se tiene conocimiento de las
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causas reales que afectan los resultados del proceso, lo cual impide determinar

las acciones de mejora mas adecuadas para elevar el desempefio del proceso.

La motivacion del investigador radica en aportar a la organizaciébn una
herramienta que le permita desarrollar el autoaprendizaje y la evaluacion
continua de sus procesos de negocio, a fin de agilizar la toma de decisiones para
generar planes de accion eficientes para mejorar el desempefio del proceso de
aplicacion de pagos por cartera incobrable y otros procesos.

El beneficio del proyecto se vera reflejado en el aumento de la satisfaccion
de los clientes al agilizar el saneamiento de su situacion crediticia, en el desarrollo
del personal involucrado al comprender de forma general el proceso y el impacto
de cada una de sus operaciones. También en la mejora de la rentabilidad de la
organizacién al contar con el ingreso total de todos los pagos efectuados por los

clientes y la mejora en las relaciones comerciales con los proveedores.

Los beneficiarios son: la organizacion ya que podra tomar decisiones
basadas en informacién correcta y concisa que le permitira utilizar eficientemente
sus recursos para el desarrollo de acciones acertadas que mejoraran el proceso
en estudio y otros procesos. El personal, que podra participar de forma directa
en los procesos de mejora, adquiriendo mayor conocimiento del contexto general

de los procesos, y la influencia de sus decisiones sobre los resultados.

Ademads, se beneficiara directamente a los clientes al agilizar la
actualizacion de su situacion crediticia y su reincorporacién al mercado objetivo
de la organizacién. Se favorecera a los proveedores al medir sus resultados con
mayor certeza y se agilizara la remuneracion de sus recuperaciones lo cual le
permitira tener un retorno mas rapido de las ganancias obtenidas por sus

servicios de recuperacion.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Mejorar el desempefio de aplicacion de pagos por recuperacion de cartera
incobrable de tarjeta de crédito, en una entidad financiera, utilizando el modelo

de madurez de proceso y de empresa (MMPE).

5.2. Especificos

o Diagnosticar las deficiencias en la aplicacion de pagos por recuperacion de
cartera incobrable de tarjetas de crédito.

o Analizar la situacion de las capacidades del proceso y de la empresa que
son necesarias para que la aplicacion de pagos se realice con alto

desemperio.
o Determinar las acciones que se deben proponer para mejorar el desempefio

de la aplicacion de pagos por recuperacion de cartera incobrable de tarjeta

de crédito con base a la evaluacion de madurez de proceso y de empresa.
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6. NECESIDADES POR CUBRIR Y ESQUEMAS DE SOLUCION

La principal necesidad por cubrir en el aspecto laboral con el estudio de
investigacion es mejorar el desempefio de aplicacion de pagos por recuperacion
de cartera incobrable, ya que actualmente no se logran registrar contablemente
todos los pagos recibidos, con lo cual se afecta a los clientes, puesto que
registran deudas activas aun cuando han realizado sus pagos. Se afecta la
rentabilidad de la organizacién ya que Unicamente se toman como recuperacion
los pagos que se han aplicado y se tiene un impacto negativo en el alcance de
metas y remuneracion de los proveedores a quienes Unicamente se les reconoce

pagos aplicados.

El esquema de solucion de este trabajo de investigacion pretende realizar
un andlisis de la situacién del proceso de aplicacién de pagos por recuperacion
de cartera incobrable a fin de presentar propuestas de planes de accion eficientes
que mejoren el desempefio del proceso. La base sera la metodologia del modelo
de madurez de proceso y empresa (MMPE) y utilizando la matriz de evaluacion
gue este modelo presenta para determinar los factores especificos sobre los

cuales enfocar y priorizar los planes de accién.

La solucion se ensayara, constara de cuatro fases principales, inicia con la
revision documental para dar un contexto de los antecedentes del problema o
estado del arte. En la segunda etapa, se realizard un diagnostico en el cual se
medira el desempefio de la aplicacion de pagos y se identificaran las principales
deficiencias del proceso.
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En la tercera parte se analizara la situacion de las capacidades del proceso
y de la empresa que son necesarias para que la aplicacion de pagos se realice

con un alto desempefio

En la parte final se determinaran las acciones que deben implementarse
para mejorar el desempefio de la aplicacion de pagos por recuperacion de cartera
incobrable, por medio de la evaluacion de la madurez de sus capacidades de
proceso y de empresa y un analisis causal para definir la prioridad de

implementacion de las acciones.

El trabajo de investigacion tiene validez técnica porque se busca identificar
las causas que provocan las deficiencias en el desempefio de aplicacion de
pagos para la determinacion planes de accion especificos y priorizados para

mejorar la rentabilidad de la empresa y su relacion con clientes y proveedores.

Figural. Esquema de solucién

FASE 1

Antec

Estado del Arte

ESQUEMA DE Diagnostico Situacional
SOLUCION Medicion del Desempeno de Aplicacion de Pagos

FASE 2

on de Capacidades de!

Analisis de la Situacion de Capacidades de Ia

Fuente: elaboracion propia.
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7. MARCO TEORICO

7.1. Sistema financiero

Se refiere a todas las instituciones que efectian actividades de orden
financiero. En Guatemala, este sistema estd supervisado y regulado por la

Superintendencia de Bancos (SIB, 2018).

Para ampliar esta definicion, la SIB (2018) afirma:

El sistema financiero estd compuesto por bancos, sociedades financieras,
instituciones de seguros, almacenes de depésito, casas de cambio, Instituto
de Fomento de Hipotecas Aseguradas (FHA) y entidades que son parte de
un grupo financiero como: empresas especializadas en emisiébn y o
administracion de tarjetas de crédito, empresas de arrendamiento

financiero, entre otros. (p.50)

Sobre el sistema financiero Calvo, Parejo, Rodriguez y Cuervo (2014)
indican: “Comprende, pues, tanto los instrumentos o activos financieros, como
las instituciones o intermediarios y los mercados financieros (los intermediarios
compran y venden los activos en los mercados financieros), asi como las

autoridades encargadas de regularlo y controlarlo” (p.1).

Por su parte, Duefias (2008) refiere que: “el sistema financiero opera como
un intermediario entre las personas u organizaciones que disponen de capital y
aquellas que necesitan recursos monetarios para desarrollar proyectos de

inversion e impulsar la actividad econémica” (p.4). Los sistemas financieros estan
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compuestos de tres elementos los cuales son: activos, intermediarios y mercados

financieros. La figura | muestra como funcionan estos elementos.

Figura 2. Elementos de un sistema financiero

Fuente: Duefias (2008). Introduccidn al sistema financiero y bancario.

7.1.1. Activo financiero

Para la Real Academia Esparfola (2018) un activo financiero puede
entenderse como el titulo que representa para su poseedor derechos sobre

bienes o rentas, y que es un pasivo para el agente que lo ha emitido.

Por otra parte, los activos financieros se pueden denominar como: “titulos o
anotaciones contables, emitidos por entidades econOmicas de gasto, que
constituyen un medio para mantener riqueza a quienes lo poseen y un pasivo

para quienes los generan” (Calvo et al., 2014, p.4).
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Una definicion mas sencilla es provista por la Superintendencia de Bancos
gue indica que: “un activo financiero es un conjunto de bienes o derechos que

pertenecen a una persona juridica o individual” (SIB, 2018, p. 38).

7.1.2. Mercado financiero

La SIB (2018) define al mercado financiero como: “cualquier mercado
organizado en el que se negocian instrumentos financieros de todo tipo, tanto de

deuda como de acciones” (p.39).

Por su parte Calvo et al.,, (2014) menciona que el mercado financiero
también se puede comprender como un mecanismo o0 un lugar en el que se
intercambian activos econdmicos y ademas se fijan los precios. Al referirse como
un lugar, no precisamente debe darse de forma fisica, ya que también puede

desarrollarse por medios de comunicacion, internet, subastas, entre otros.

Los mercados financieros pueden ser lugares fisicos o virtuales a los que
intervienen compradores y vendedores y ademas cumplen con ciertas funciones
como: Poner en contacto a los participantes, fijar precios de los activos y reducir
costos y plazos (Duefias, 2008).

7.1.3. Entidades financieras

Los intermediarios financieros son el tercer elemento del sistema financiero
y son indispensables para que se pueda realizar del desarrollo econémico como
lo refiere Calvo et al., (2014):

Son un conjunto de instituciones o entidades, cuyo proposito es mediar

entre prestamistas duefios de activos financieros y prestatarios que lo
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necesitan. Ademas, los intermediarios financieros adquieren activos como
una fuente de inversion y no los revenden como tal, sino que, forman activos

nuevos que los colocan entre los ahorradores. (p.9)

Por su parte Duefias (2008) indica que los intermediarios financieros se
pueden clasificar en entidades de crédito y de no crédito. Las primeras tienen
como funcion principal el captar activos y otorgar créditos, préstamos y
financiamiento a personas y empresas en otras palabras productos o servicios
financieros. Las segundas solamente son inversionistas como las entidades

aseguradoras y los fondos de inversion.

Sobre esta misma clasificacion Calvo et al., (2014) realiza otra, de los
intermediarios financieros, los cuales son instituciones financieras monetarias e

Instituciones financieras no monetarias.

Para las SIB (2018) una institucién financiera es la que realiza cualquier

actividad de naturaleza financiera las cuales pueden ser:

o Entidades bancarias.

o Sociedades financieras.

o Instituciones de seguros.

o Casas de bolsa y casas de cambio.

o Almacenes generales de deposito.

o Entidades financieras que se especializan en servicios financieros como
tarjetas de crédito, empresas de arrendamiento financiero, factoraje entre

otras.

Otro factor importante por mencionar es el que se refiere a los productos

financieros, ya que es a través de ellos que se realiza el intercambio de activos
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financieros, tal como lo indica la Confederacion Espafola de Jovenes
Empresarios (CEAJE) Confederacion (2008): “Las instituciones e intermediarios
financieros recogen el ahorro ocioso y lo conectan con las necesidades de

inversion a través de unos vehiculos que son los productos financieros” (p.13).

7.1.4. Productos financieros

Para la Confederacion Espafiola de Jdévenes Empresarios (CEAJE)
Confederacion (2008) es todo servicio de financiacion que las entidades
financieras ofrecen a clientes y empresas con el objetivo de otorgarles fondos
precisos para el desarrollo de sus actividades y la cobertura de sus necesidades

de inversion.

Por otra parte, Molina (2008) menciona que los productos financieros
también pueden conocerse como instrumentos financieros y estos son medios de
transferencia entre agentes econdémicos que se caracterizan por su liquidez,

riesgo y rentabilidad.

En ambas definiciones se puede observar que los productos financieros,
son los vehiculos financieros que se utilizan dentro del mercado financiero para
agilizar el movimiento de fondos, entre los entes que poseen riqueza y aquellos

gue quieren obtenerla para operarla producir beneficios.
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7.1.5. Tarjetas de crédito

La Real Academia Espafiola (2018) hace referencia a este producto
financiero Unicamente como una tarjeta fisica o en algunos casos electronica
emitida por bancos u otras entidades que el titular utiliza para realizar pagos sin

necesidad de recurrir a dinero en efectivo, cheques, entre otros.

La Superintendencia de Bancos (2008) define a la tarjeta de crédito como
un instrumento material que cuenta con una banda magnética o dispositivo de
cualquier indole que permite utilizar la linea de crédito. Ademas de ello, refiere

que este producto financiero, cuenta con al menos las siguientes caracteristicas:

o Se utiliza como medio de pago, con un financiamiento automatico que a

cierto plazo no tiene costo, de acuerdo con lo que indique el contrato.

° Es un crédito revolvente.

o El acreditado se puede identificar como una persona individual o juridica, a
quien se le otorga la tarjeta para que haga uso del crédito segun lo necesite.

o Por cada compra realizada, el acreditado est4 obligado a reembolsar la
cantidad que esta estipulada en el voucher, mas el interés pactados en caso

aplique.

o Cuando los contratos de apertura de crédito se establecen con empresas
(personas juridicas), las tarjetas se expiden a nombre de las personas
individuales que dichas entidades designen. (p.51)

De lo anterior se puede notar que el uso de la tarjeta de crédito esta ligado

a una obligacion contractual en la que el cliente debe realizar los pagos dentro
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de un periodo estipulado en cual puede o no tener costo de intereses y en el que

acreditard nuevamente la disponibilidad de su crédito para consumo.

Dentro del uso de la tarjeta de crédito es de suma importancia tomar

referencia de lo siguiente:

Se tiene un periodo de facturacién o consumo en el cual seran registradas
todas las transacciones y consumos realizados por los clientes, que

generalmente son reportados a través de estados de cuenta.

Se entiende como fecha de corte al limite temporal en el que se realiza una
separacion contable entre periodos de facturacién los cuales generalmente

duran 30 dias.

Se conoce como fecha de pago al limite temporal en el cual el usuario de la
tarjeta de crédito puede realizar el pago de sus consumos efectuados a la

altima fecha de corte, sin que exista recargo de intereses.

Posterior a la fecha de pago, se tiene un periodo de tiempo que en algunos
paises se conoce como tiempo de gracia, en el cual el cliente realizara sus
pagos con intereses normales, pero no incurrira en cargos por pagos

vencidos. La figura 3 muestra el ciclo de pago de una tarjeta de crédito.
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Figura 3.

Linea temporal del ciclo de pago de una tarjeta de crédito

15

20

=]

25

Pago con
Intereses
i

)

Periodo

de Facturacion /Consumo
Fechade
Corte

Periodo de Facturacion /ConsumoT

Fecha

]
i
Nuevo
Corte

de Pago

Fuente: elaboracion propia.

7.2. Cuentas por cobrar

Con base al comportamiento del ciclo de pagos de una tarjeta de crédito,
los clientes que no cumplen con el pago de sus consumos en las fechas
establecidas incurren en pagos vencidos, los cuales generalmente se clasifican
de acuerdo con los dias de atraso medidos a partir de la fecha inicial de pago.
Este segmento de cuentas o cartera se convierte en cuentas por cobrar, las

cuales se describen a continuacion:

Se explica también que las cuentas por cobrar constituyen todos los
derechos que una entidad posee y que puede convertir en efectivo con base a
productos o servicios prestados a sus clientes por medio de lineas de crédito.
Ademas, Carrillo (2014) anota que: “las cuentas por cobrar representan una parte
importante de la liquidez de las empresas, ya que permite tener una referencia

de la capacidad de las entidades para responder a sus obligaciones inmediatas”
(p.11).
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Por su parte Del Valle (2005) afirma que:

Uno de los activos circulantes mas importantes de una empresa es la
cantidad de dinero que representa el capital de trabajo que se invierte en la
administracion de las cuentas por cobrar. La importancia de las cuentas por
cobrar radica en el impacto que tienen sobre la liquidez de las empresas y
la terea de convertir este rubro en efectivo va mas alla de la funcion de
cobranza, requiriendo que se involucren los mas altos niveles con

responsabilidad de la situacion financiera de la empresa. (p.60)

Debido al impacto que representan las cuentas por cobrar sobre la
condicion financiera de la empresa, se requiere de procesos estructurados que
permitan la recoleccion de pagos vencidos de forma rapida y con el menor costo

posible, razén por la cual muchas empresas implementan sistemas de cobranza.

7.2.1. Cobranza

La cobranza se define Unicamente como accion de cobrar, por lo que dicho
concepto se asocia directamente con las acciones que una empresa realiza para
el cobro de cuentas pendientes o pagos vencidos por los clientes a fin de generar

recuperacion de capital.

Para Del Valle (2005) la cobranza adquiere una importancia que va mas alla
del hecho de realizar tareas de cobro, ya sea por un grupo de personas o0 por un
departamento especifico, por ello menciona que: “una empresa bien organizada
determina que divisién o area de su organizacioén asumira la responsabilidad de
la cobranza, para lo cual establecera una politica de cobranza clara y precisa que

cubra el trabajo de cobro” (p.61).
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Por su parte Rial (2005) menciona que el objetivo primordial de cualquier
operacion de cobranzas es: “que los clientes con pagos vencidos puedan
reubicarse nuevamente en la posicion de compradores, al mismo tiempo que se

les ofrece un servicio de excelencia y se controlan los gastos por cobranzas”
(p-1).

Lo anterior hace referencia a que un cliente que incurre en pagos vencidos puede
convertirse nuevamente en un cliente potencial, siempre y cuando solvente sus
atrasos en un tiempo adecuado. Ademas, el tratamiento de las cuentas por cobrar
conlleva ciertos costos, dependiendo de los recursos utilizados para atender a un

segmento especifico de cuentas.

7.2.2. Estrategias de cobranza

Rial (2005) indica que: “una estrategia de cobranzas consiste en segmentar
las cuentas y luego aplicar los recursos apropiados para cobrar cada segmento.
Determinar cual accion se debe tomar y en qué momento, para cada segmento,

es la clave de una estrategia de cobranzas eficaz” (p.5).

Por su parte Del Valle (2005) hace referencia a que una estrategia
adecuada de cobranza nace de una politica de cobro bien establecida en la cual
se determinara cuando y como se realizara el primer esfuerzo de cobro, es decir,
cuanto tiempo debe transcurrir después de la fecha de vencimiento del pago para
gue una cuenta se convierta en un elemento activo dentro de la actividad de

cobro.

El propésito de las estrategias de cobranzas es recuperar la mayor cantidad
de cartera posible, a través de un uso eficiente de los recursos limitados

disponibles y, ademas, de obtener una recuperacién financiera, se pretende
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recuperar nuevamente a clientes potenciales que puedan reincorporarse a la

cartera regular de créditos.

7.2.3. Etapas de la cobranza

La mayoria de los procesos y estrategias de cobranza se basa en la
segmentacion de cuentas segun los periodos de vencimientos de pagos,
definiendo etapas de cobranza especificas para cada periodo de tiempo.

Rial (2005) menciona que, para simplificar la administracion de las
cobranzas, las cuentas deben segmentarse con base a la cantidad de dias
vencidos de pago, formando bloques de 30 dias a los que se denominan:
niveles de vencimiento o buket. Esta segmentacién permite diferenciar el
tratamiento de cobranza que se dara a cada nivel de vencimiento, desde 1
a 29 dias, 30 a 59, 60 a 89, y otros, para lo cual el autor propone cuatro
etapas basicas la cuales son: primera etapa, etapa media, etapa tardia y

recuperacion. (p.8)

Por otra parte, para garantizar un buen trabajo de cobranza y un control
adecuado de las cuentas de los clientes, se debe realizar una segmentacion
segun los dias de vencimiento, partiendo de las cuentas que han excedido el
periodo normal de pagos de 1 a 30 dias, de 31 a 60, de 61 a 90 y asi
sucesivamente hasta alcanzar el tiempo maximo de cobranza previo al castigo o
declaracion de cuentas incobrables. “Para fines de cobranza, las acciones
realizadas sobre cada grupo se dividen en entapa inicial, intermedia y final” (Del
Valle, 2005, p.60).
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La determinacion de las etapas de cobranzas y los niveles de vencimiento
a gestionar en cada una de ellas es vital para determinar las estrategias
adecuadas de cobro, la intensidad de la cobranza y la cantidad de recursos que
se invertiran para la recuperacion de cada segmento. Para Rial (2005) las etapas

de cobranza se describen de la forma siguiente:

o Primera etapa: su objetivo es retener a los clientes buenos brindandoles
opciones para actualizar los pagos de sus cuentas en el menor posible de
igual forma se busca otorgar un excelente servicio y controlar los gastos de
cobranza. En el caso de tarjetas de crédito se busca que el cliente se

convierta nuevamente en un usuario frecuente del producto.

o Etapa media: su objetivo es separar a los clientes que tienen capacidad de
actualizar sus cuentas a corto a mediano plazo, de los clientes que
representen un riesgo mayor y que posiblemente no logren regularizar su

cuenta, a fin de utilizar acciones mas firmes con el segundo grupo.

o Etapa tardia: en esta etapa se busca cobrar la mayor cantidad de saldo
vencido en el menor tiempo posible y tomar acciones de cobranzas muy
firmes ya que probablemente otros acreedores también estén tratando de

cobrarle al mismo cliente, por lo que el tiempo es vital.

o Recuperacion: en esta etapa la mayoria de las cuentas se encuentra en
estado de castigo. Algunas se conservan para cobro interno, mientras que
otras pueden ser asignadas a agencias de cobranza externas. El objetivo
es recuperar el mayor capital posible en el menor tiempo posible y al menor

costo.
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7.2.4. Cuentas castigadas o incobrables

De acuerdo con Rial (2005) el castigo de cuentas también se puede llamar
pérdida, insolvencia o quiebra y para fines contables se traslada a saldos
denominados incobrables los cuales se retiran de las cuentas por cobrar para
efectos tributarios. Para tarjetas de crédito, el castigo de cartera se realiza al
completar una etapa de cobranza que supera los 180 dias en los cuales no fue
posible por ningiin medio persuadir que el cliente realizara pagos para regularizar

su cuenta o al menos disminuir el nivel de vencimiento.

Por otra parte, la Ley de Actualizacion tributaria (Decreto del Congreso de
la Republica 10-2012, art. 21) costos y gastos deducibles, menciona lo siguiente:

Las cuentas incobrables, para las cuales se justifique tal calificacion,
originadas exclusivamente de operaciones del giro habitual del negocio y
Unicamente por operaciones realizadas con sus clientes, sin incluir créditos
fiscales o préstamos a funcionarios y empleados. La calidad de cuentas
incobrables tendra que demostrarse por medio de la presentacion de los
documentos o registros generados por el sistema de gestion de cobranza
administrativa, que acredite los requerimientos de cobro hechos, o de
acuerdo con los procedimientos establecidos judicialmente, antes que
opere la prescripcion de la deuda o que la misma sea calificada de
incobrable. En caso de que posteriormente se recupere total o parcialmente
una cuenta incobrable que hubiere sido deducida de la renta bruta, su
importe debe incluirse como ingreso gravado en el periodo de liquidacion

en que ocurra la recuperacion. (p.16)

De lo anterior se puede resumir que, para fines contables y tributarios, la

cartera incobrable se reporta como pérdida o gasto que se deduce del impuesto
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o renta sobre las utilidades reportadas por la empresa, para lo cual debe
demostrarse que se realizé un proceso de cobranza administrativa efectiva en la
que se tratd de recuperar y regularizar las cuentas. En caso de recuperar una
cuenta posterior al castigo, se registra directamente como ingreso, disminuyendo
el gasto de la operacion lo cual impacta positivamente las utilidades de la
empresa.

Para fines de cobranza de la cartera castigada o incobrable se pueden
efectuar dos tipos de operaciones en la etapa de recuperacion. La primera
corresponde a continuar con el cobro a través de las operaciones internas de la
empresa y la segunda consiste en recurrir a terceros como agencias de cobro

externo o bufetes de cobro juridico para que realicen el proceso de cobro.

7.2.5. Cobranzas externas

Para Del Valle (2005) “cuando los procedimientos normales de
recuperacion de cuentas no han sido efectivos a pesar de todos los intentos
realizados, se hace necesaria la asistencia de legal para las actividades de

recuperacion y cobranza” (p.64).

Por otra parte, Rial (2005) menciona que en la etapa tardia y de
recuperacion, muchas empresas recuren a la contratacion de terceros para la
cobranza externa, ya sea para recuperacion parcial o total de cartera castigada
o0 incobrable. La decision de una cobranza externa total o combinada, interno y
externo, dependera de las caracteristicas de las cuentas y objetivos de la
empresa. En todo caso, lo que se busca es “recuperar la mayor cantidad de

capital posible con el menor costo por operacion” (p.8).
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En el caso de la entidad financiera en estudio, la recuperaciéon de cartera
incobrable se realiza en su totalidad por las operaciones de proveedores de

cobranzas externas los cuales se clasifican de la siguiente forma:

o Agencias de cobranza externo: son empresas dedicadas exclusivamente a
la recuperacion de cartera castigada a traveés del cobro directo a clientes
para lo cual utilizan distintos medios de contacto. El objetivo de sus
operaciones es la recuperacion de capital sin necesidad de recurrir a

procesos legales.

o Bufetes de cobro juridico: su objetivo principal es realizar el proceso de
recuperacion de cartera castigada a través de proceso legales especificos
con los cuales se busca una resolucion juridica a favor de la empresa

emisora de los créditos.

En ambos casos la empresa o entidad financiera propietaria de la cartera,
debera pagar una comision por el capital recuperado y en el caso de los bufetes
juridicos, ademas del saldo adeudado, el cliente debera pagar un porcentaje de

honorarios al abogado por los costos incurridos en el proceso legal.

7.3. Madurez de procesos y empresa

El termino madurez de procesos y empresa hace referencia a la analogia
realizada entre las capacidades de gestion y operacibn que posee una

organizacion, con relacion a los componentes que describen a la palabra

madurez.
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Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2018) la madurez se
define como una condicion o periodo de la vida en que se alcanza la plenitud

total, un buen juicio y prudencia, aun sin haber llegado a la vejez.

Pérez y Merino (2012) asocian las definiciones de madurez con el
comportamiento humano, indicando caracteristicas que reflejan cuando un
individuo alcanza su mayor grado de madurez, tales como: aceptacion de juicios
criticos que se analizan para mejorar, la capacidad de autocontrol en situaciones
inesperadas, aceptacion de las consecuencias de sus actos, tomar conciencia de

lecciones aprendidas y adquirir conocimiento del entorno.

Relacionando las definiciones de madurez con el ambito empresarial, se
puede indicar que una organizacion madura, es aquella que ha alcanzado el uso
pleno de todas sus capacidades y cuenta con el juicio prudente y sensato de sus
dirigentes para realizar autoevaluaciones que permitan tomar decisiones para

mejorar continuamente y alcanzar todos sus objetivos.

Sin embargo, asi como la madurez de un individuo tiende a compararse
erroneamente con su edad; eventualmente la madurez de las empresas se
relaciona de forma incorrecta con sus sistemas de gestion, su antigiiedad en el

mercado, el disefio de sus procesos, su capital intelectual, entre otros.

Arellano et al., (2013) mencionan que: “las empresas que maduran son
aguellas capaces de desarrollar el autoaprendizaje e introducir permanentemente
innovaciones técnicas y organizacionales, y de mantener esta filosofia de mejora

continua” (p.125).

Por su parte Hammer (2007) hace énfasis en el impacto que ejerce la

madurez de las empresas en el desempefio de sus procesos de negocio, de lo
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gue menciona: “las empresas necesitan estar seguras de que sus procesos de
negocios se vuelvan mas maduros, en otras palabras, que entreguen un alto

desempefio que se mantenga en el tiempo” (p.4).

Montafio, Corona, Pérez y Medina (2010) mencionan: “otro aspecto
importante, es que se puede hacer un benchmarking con otras empresas del
sector para conocer su posicion en el mercado con respecto a la madurez de sus
procesos” (p. 132). Por lo que se puede indicar que la madurez es un elemento
de suma relevancia, tanto para la autoevaluacién, como para la evaluacién

comparativa y competitiva en el mercado.

7.3.1. Procesos

De acuerdo con la revision bibliografica, se pueden encontrar varias
definiciones de proceso, sin embargo, se puede observar elementos comunes

como: entradas, actividades, transformacion y salidas que generan valor.

Un proceso es un conjunto de fases sucesivas ya sea de un fenémeno
natural o de una operacion creada de forma artificial (Real Academia Espafiola,
2018).

Para Krajewski, Ritman y Malhotra (2008) un proceso es cualquier actividad
0 conjunto de actividades en la que se realiza la transformacién de uno o varios
insumos para obtener uno 0 mas productos. Este concepto puede ser extendido

al area de los servicios.

Por su parte Niebel (2008) indica que los procesos estan compuestos por
actividades y operaciones, las cuales pueden someterse a procesos de mejora a

través del andlisis de métodos, estandares y tiempos. En otras palabras, si los
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procesos pueden ser medidos, pueden ser controlados y, por ende, pueden ser

mejorados.

7.3.2. Procesos de negocio

Para Hammer (2007) un proceso de negocio es un trabajo o una actividad
que atraviesa a toda la empresa. Esto puede ser a través de los distintos
departamentos dentro de la empresa o a través de varias empresas que pueden

pertenecer a una organizacion.

Underhal (2013) afirma que: “un proceso de negocio suele implicar
organizaciones, departamentos, sistemas y aplicaciones, asi que todos los

componentes deben estar bien integrados y organizados” (p.21).

Harmon (2003) los considera como un sistema de actividades de negocio
que son realizadas a razon de un acontecimiento, transformando informacion y
materiales, en productos o servicios. Las cadenas de valor y los procesos de
negocio producen salidas que son productos o servicios y generan valor para los
clientes. Del mismo modo, otros procesos generan salidas que son requeridas

como entradas por otros procesos.

La figura 4 muestra como se despliega un proceso de negocio dentro de

una organizacion.
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Figura 4. Despliegue de un proceso de negocio dentro de una

organizacion
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Fuente: elaboracion propia.
7.3.3. Modelos de madurez

Para comprender el contexto del tema, se hace referencia al significado de

la palabra modelo. Asi mismo, se mencionan los hechos de mayor relevancia que

dan origen a la creacion de los modelos de madurez.

Un modelo es la esquematizacion tedrica de un sistema o realidad compleja

que generalmente se elabora de forma matematica para estudiar su

comportamiento y facilitar su comprension (Real Academia Espariola, 2018).

Pérez y Rodriguez (2014) mencionan que, desde principios del siglo XX, las

organizaciones comenzaron a enfrentarse a la necesidad de desarrollar procesos

de mejora continua y estrategias que les permitieran alcanzar sus objetivos. Sin
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embargo, al no contar con mapas o guias que ofrecieran puntos claros de partida,

el alcance de estos objetivos cada vez era mas dificil.

Durante las primeras décadas del siglo XX se crearon metodologias y guias
estandarizadas que ayudaban a las organizaciones a mejorar su desempefo.
Desde los métodos que se enfocaban en el estudio de tiempos y movimientos
propuestos por Frederick Taylor, hasta la introduccion de los principios del control
estadistico desarrollados por Deming, Crsoby y Juran.

Pérez y Rodriguez (2014) afirman que estas metodologias: “a pesar de
haber sido de gran utilidad para las organizaciones no permitian evaluar la
situacion actual con respecto a la situacion ideal, lo que provoc6 que, en la

década de 1980, comenzaran a desarrollarse los modelos de madurez” (p.29).

Por su parte Montafio et al., (2010) refiere que los modelos de madurez
fueron creados originalmente para proyectos de desarrollo de software y calidad.
Sin embargo, hoy dia el area de aplicacion es muy diversay con base a diferentes

exposiciones del tema, existen modelos de madurez enfocados en:

o Desarrollo de software

o Desarrollo de capacidades
o Gestion de proyectos

o Habilidad de cambio

o Gestion de los procesos
A pesar de que el tema de madurez organizacional y sus modelos son

relativamente recientes (finales del siglo XX). Existen diversos modelos que

proponen que todas las organizaciones estan ubicadas en algun nivel de
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madurez y solamente al identificar Este nivel, se pueden desarrollar las

estrategias adecuadas para alcanzar el siguiente grado de madurez.

Estos modelos son de gran utilidad para analizar organizaciones y
procesos, como un medio para concretar la toma de decisiones, ya que permiten
obtener conocimientos de la situacion actual de la empresa e identificar puntos
débiles que pueden obstaculizar la madurez sostenida de la empresa (Arrellano
et al., 2013, p 125).

Con base a los enunciados anteriores, se puede indicar que un modelo de
madurez sirve de guia a una organizacion en la implementacion de buenas
practicas, ya que ofrecen un punto de partida y describen un camino de
mejoramiento, desde procesos inconsistentes hasta los procesos mas maduros

de una organizacion o proceso de negocio (Rodriguez, Pérez y Montero 2012).

A continuacién, se realiza una descripcion breve de algunos de los modelos
de madurez de mayor referencia en la literatura, asi como un andlisis comparativo
de sus caracteristicas y aspectos positivos y negativos. Cabe mencionar que
algunos modelos son utiles Unicamente en cierto tipo de organizaciones o
procesos, mientras que otros modelos han sido desarrollados para adaptarse a

cualquier tipo de situacion.

7.3.3.1. Capability Maturity Model Integration CMMI

Modelo integrado de madurez de la capacidad. Pérez y Rodriguez (2014)
mencionan que este es uno de los primeros modelos conocidos y el de mayor
utilizacion a nivel internacional por las organizaciones que se dedican al
desarrollo de software, sin embargo, esto no lo limita a que pueda ser utilizado

en otro tipo de organizaciones.
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Riogoni (2006) describe que, para su evaluacion, este modelo utiliza grupos
de areas de procesos 0 conjuntos de actividades agrupadas para facilitar el
camino a la mejora. Ademas, se plantea que existen dos caminos para alcanzar
la madurez deseada. El primero es la representacién continua en el que las
organizaciones escogen una o varias areas de proceso y mejoran los elementos
gue las componen. El segundo camino es el escalonado que permite escoger un
conjunto definido de &reas de proceso para definir las rutas de mejora. La tabla |

muestra los niveles de madurez y capacidad del modelo CMMI.

Tabla I. Niveles de madurez y de capacidad del modelo CMMI
Nivel Capacidad Madurez
0 Incompleto No aplicable
1 Se hace Inicial
2 Gestionado Gestionado
3 Definido Definido
4 Gestion cuantitativa Gestidn cuantitativa
5 Optimizado Optimizado

Fuente: elaboracion propia, basada en Rigoni (2006). CMMI® mejora del proceso en fabricas de
software. Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de: https://docplayer.es/3459556-

Cmmi-mejora-del-proceso-en-fabricas-de-software.html.

La implementacién del modelo CMMI se apoya en varias herramientas
estadisticas y metodologias establecidas como el Estdndar CMMI Appraisal
Method for process Improvement (SCAMPI), desarrollado por el Software

Enginnering Institute (SEI).
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Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) realizan un andlisis de los aspectos

positivos y negativos de este modelo.

aspectos.

Tabla Il.

La tabla Il muestra un resumen de estos

Aspectos positivos y negativos del modelo CMMI

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Permite asegurar que los procesos
asociados con cada area de proceso

sean efectivos, repetibles duraderos.

Debido a su naturaleza puede llegar a

ser demasiado detallado, lo cual
complica su utilizacion en algunas

organizaciones.

Guia paso a paso para la mejora,
utilizando sus niveles de madurez y

capacidad.

Si
totalidad, requiere de gran inversion

se desea implementar en su

monetaria.

Evoluciona del aprendizaje individual

al organizacional.

Esta disefiado para organizaciones que
ya cuentan con cierto grado de

madurez.

Cuenta con gran prestigio a nivel

internacional.

Vagamente escrito para evaluar

organizaciones pequenas.

Fuente: elaboracion propia basada en Pérez, Pérez, Rodriguez. (2014). Modelos de madurez y

su idoneidad para aplicar en pequefias y med

ianas empresas. Revista Ingenieria Industrial 35

(No. 2), 149-160. Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de:

https://www.researchgate.net/publication/284177930_ Modelos_de_madurez_y su_idoneidad_p

ara_aplicar_en_pequenas_y_medianas_empresas.
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7.3.3.2. Modelo BPMM (Business Process Maturity
Model)

Esta metodologia fue desarrollada por el Object Management Group
(OMG), una organizacion internacional sin fines de lucro, la cual tiene como
propésito fijar estandares en la industria de la tecnologia. Pérez y Rodriguez

(2014) mencionan:

El modelo BPMM presenta cinco niveles que ademas de evaluar y definir la
madurez, muestran un grupo de &areas de procesos con objetivos
especificos en los que la organizacion debe enfocar su gestion. Ademas,
presenta las practicas que indican las acciones que se deben realizar para
alcanzar un nuevo grado de madurez, pero no presenta un procedimiento
establecido para su implementacion por lo que las empresas son libres de
definir las acciones que realizaran para alcanzar los objetivos de cada area

de proceso. (pp. 30-31)

La tabla Ill muestra la descripcidn, enfoque de gestion y tipos de practicas

por nivel de madurez del modelo BPMM.

Tabla Il1. Niveles de madurez, modelo BPMM
Nivel Descripcién Enfoque de gestién Tipos de practicas
5 Innovador Oportunidades
4 Predecible Capacidades Mejora continua
3 Estandarizado Procesos Cuantitativas
5 Gestionado Grupos de trabajo Estandarizacion
1 Inicial Inconsistente Repetibles

Fuente: elaboracion propia.
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Figura5. Niveles de madurez del modelo BPMM

Gestidn de las

Nivel 5. Innovador oportunidades
Crestiion de las J Pricticas de

Nivel 4. Predecible capacidades : mejora continua
Mivel 3. Estandarizads Gestion de los JPr;’uttlcus de gestidn
pProcesos cuantitativas
CGestion en f J
Nivel 2. Gestionado Priacticas de
grupos de trabajo estandarizacion
Nivel 1. Inicial incf::;:‘lﬁ:ntc Pricticas repetibles

Fuente: Pérez, Pérez, Rodriguez. (2014). Modelos de madurez y su idoneidad para aplicar en
pequefias y medianas empresas. Revista Ingenieria Industrial 35 (No. 2), 149-160. Consultado
el 4 de mayo de 2019. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/publication/284177930_ Modelos_de_madurez_y su_idoneidad_p

ara_aplicar_en_pequenas_y_medianas_empresas.

Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) presentan los aspectos positivos y

negativos del modelo. La tabla IV muestra un resumen de estos aspectos.
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Tabla IV. Aspectos positivos y negativos del modelo BPMM

Aspectos positivos Aspectos negativos

Aplicable en cualquier ambito de

negocio. Es muy general y poco especifico.

Mapa detallado para guiar la evolucion Puede ser extenso Yy dificil de
de la madurez. entender.

Posee prestigio a nivel internacional. Es muy parecido al modelo CMMI.

Poca importancia en la tecnologia de
Posee prestigio a nivel internacional. informacion.

Fuente: elaboracion propia basada en Pérez, Pérez, Rodriguez. (2014). Modelos de madurez y
su idoneidad para aplicar en pequefias y medianas empresas. Revista Ingenieria Industrial 35
(No. 2), 149-160. Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de:
https://lwww.researchgate.net/publication/284177930_Modelos_de_madurez_y su_idoneidad_p

ara_aplicar_en_pequenas_y_medianas_empresas.

7.3.3.3. Modelo de madurez de procesos de negocio

Este modelo fue desarrollado por Fisher y en él se realiza una analogia con
la forma en que avanza un vehiculo, caracterizandose por incluir cinco estados
de la empresay cinco palancas de cambio que permiten avanzar de un estado a

otro (Arellano et al., 2013). Por su parte Pérez y Rodriguez (2014) mencionan:

Las palancas de cambio definidas por Fisher incluyen la estrategia, los
controles, los procesos, la tecnologia y las personas. Cada uno de estos
elementos se utilizan para escalar por cada uno de los estados definidos
gue son: aislado, tacticamente integrado, proceso impulsado, empresa
optimizada y red inteligente de gestion. Para que la organizacion avance a

un nivel especifico, todas las palancas de cambio deben avanzar a ése
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mismo nivel, si una de estas palancas se encuentra en un nivel o estado
inferior, entonces las organizaciones no pueden aprovechar por completo

los beneficios de todos los demas estados. (p.31)

La tabla V muestra la relacion entre los niveles de madurez del modelo de
madurez de procesos de negocio de Fisher. Se puede observar por el relleno de
las celdas que, si las palancas de cambio se encuentran en diferentes niveles de
madurez, la organizacion gozara unicamente los beneficios del estado mas bajo,
aun cuando se perciban beneficios de otros estados, la madurez total de la

organizacion se determina por la palanca que se encuentra mas baja.

Tabla V. Estados de madurez y palanca de cambio, modelo de madurez

de procesos de negocio

Palancas/
estados Estrategia Controles Procesos Tecnologia Personas
Red inteligente de
gestion
Empresa
optimizada
Proceso
impulsado
Téacticamente
integrado

Aislado

Fuente: elaboracion propia.

Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) presentan los aspectos positivos y

negativos del modelo. La tabla VI muestra un resumen de estos aspectos:
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Tabla VI.

Aspectos positivos y negativos del modelo de madurez de

procesos de negocio de Fisher

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Herramienta facil de utilizar para
evaluar la madurez de los procesos

de negocio.

No
procedimientos para su aplicacion.

se encuentran  disponibles

Permite evaluar de forma escalonada

la madurez, mostrando a las
empresas las areas en las que debe
mejorar para minimizar la breca entre

lo actual y lo deseado.

Poco especifico en cuanto a los
debido a

simplicidad del modelo, lo que aumenta

aspectos a evaluar, la

la subjetividad.

Fuente: elaboracion propia, basada en Pérez, Pérez, Rodriguez. (2014). Modelos de madurez y
su idoneidad para aplicar en pequefias y medianas empresas. Revista Ingenieria Industrial 35
(No. 2), 149-160. Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de:
https://lwww.researchgate.net/publication/284177930_Modelos_de_madurez_y su_idoneidad_p

ara_aplicar_en_pequenas_y_medianas_empresas.

7.3.3.4. Normas ISO 9001 e ISO 9004

Pertenecen a la familia de normas ISO 9000, provistas por la organizacion
internacional de estandarizacién, y mas que modelos de madurez, presentan una
serie de estandares internacionales para la normalizacion de procesos y sistemas

de gestion.

Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) comentan que la norma 9001 se enfoca
en la capacidad de los sistemas de gestion de calidad para cumplir con sus
objetivos iniciales y puede utilizarse como guia 0 como medio de estandarizacién

internacional. Por su parte, la norma 9004 dnicamente presenta
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recomendaciones para los puntos de la norma 9001 con un enfoque especial

para la mejora continua del desempefio y la eficacia de la empresa.

La Norma ISO 9004, en su anexo A, sugiere un modelo de madurez como

herramienta para la autoevaluacién del cual describe:

Para que una organizacion sea madura y muestre un desempefio efectivo
y sostenido debe comprender las necesidades de las partes involucradas y
satisfacerlas, dar seguimiento a los cambios del entorno, identificar areas
de mejora e innovacion, definir estrategias y politicas, establecer objetivos,
gestionar procesos y recursos, mostrar confianza en las personas y
establecer relaciones de mutuo beneficio con proveedores y otros aliados.
(1ISO 9004, 2009, p.20)

La norma no especifica los criterios para calificar el nivel de madurez, sin
embargo, hace referencia de cinco niveles que deben iniciar desde una
organizacion en etapa principiante hasta una organizacion sostenible. La figura 6

muestra los ejes para medir la madurez de acuerdo con la norma ISO 9004:2009.
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Figura 6. Ejemplo de resultados de una autoevaluacion, norma ISO
9004

4. Geslion para el éxilo
soslenicky de una

erganieaEon

5. Estralegia y palilica

B. Gashin da
loa recursas

T. Geslion de log
PrOCEsns

Fuente: 1ISO 9004 (2009) Anexo A. Organizacion Internacional de Normalizacién. Norma
Internacional ISO 9004. Consultado el 4 de mayo de 2019 Recuperado de:
https://www.puertosinpapeles.com.mx/upl/2.5.13.1/Normas%20y%20Leyes/Doc3.pdf

Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) presentan los aspectos positivos y
negativos que se pueden percibir de la utilizacion de la norma 9004, la tabla VI

presenta la sintesis de estos aspectos.
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Tabla VIl.  Aspectos positivos y negativos de la autoevaluaciéon por

niveles de madures de la norma ISO 9004

Aspectos positivos Aspectos negativos

No proporciona informacion de cémo
aplicarlo a empresas de menor tamafia,
Se pueden aplicar en cualquier ni muestra las directrices de su

industria y entorno. implementacion.

Debido a la amplia utilizacion de los
estandares ISO, hay pocas directrices
Se puede abarcar la mayoria de areas de como implementar esta norma en

funcionales de una organizacion. campos especificos.

Debido a que es certificable,
incrementa las oportunidades de No entrega un mapa especifico de a
negocio en ciertos mercados. donde dirigir los procesos de mejora.

Fuente: elaboracion propia basada en Pérez, Pérez, Rodriguez. (2014). Modelos de madurez y
su idoneidad para aplicar en pequefias y medianas empresas. Revista Ingenieria Industrial 35
(No. 2), 149-160. Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de:
https://lwww.researchgate.net/publication/284177930_Modelos_de_madurez_y su_idoneidad_p

ara_aplicar_en_pequenas_y_medianas_empresas.

7.3.3.5. Modelo de madurez de proceso y empresa
MMPE

Este modelo fue creado y presentado por Michel Hammer en 2007 con el
propésito de servir como una guia de facil utilizacién en la toma de decisiones y
realizacion planes de accion para la implementacion de programas de mejora de
procesos. Como el propio autor lo menciona en su trabajo La auditoria de

proceso: “mi objetivo era crear un marco que ayudara a los ejecutivos a entender,
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planificar y evaluar iniciativas de transformacién basada en procesos” (Hammer,
2007, p. 4).

Pérez y Rodriguez (2014) escogen el modelo MMPE para aplicarlo en una
investigacion realizada en una empresa de la industria cubana. La seleccion del
modelo se da como resultado de una evaluacion de varios modelos dentro de los
gue destacan el CMMI, el BPMM, ISO 9004, entre otros.

Por su parte Arellano et al., (2013) incluye al modelo MMPE dentro del
compendio de modelos de madurez de mayor utilizaciébn en las empresas,
indicando que este es utilizado para realizar una evaluacion de los niveles de

ejecucion de procesos de una organizacion.

Respecto de los criterios de seleccion del modelo MMPE, se menciona: “se
consideré que este modelo es el mas apropiado debido a su facil comprensién y
uso, ya que cuenta con una matriz propuesta por el autor con las caracteristicas
de cada nivel de madurez’ (Pérez y Rodriguez, 2014, p.31). Otro aspecto
importante de este modelo es que se pueden obtener resultados de madurez de
forma independiente para cada proceso, sin tener que evaluar toda la

organizacion.

7.3.3.5.1. Elementos del modelo de
madurez de proceso vy
empresa MMPE

El modelo MMPE, identifica dos conjuntos de caracteristicas que son
necesarias para alcanzar el desempefo eficiente de una organizacion. Los
facilitadores de proceso estan orientados especificamente a los procesos

individuales, los cuales son: disefio, ejecutores, responsable, infraestructura e
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indicadores. Las capacidades de empresa evallan los factores de gestion de la
propia organizacion que tienen impacto sobre los facilitadores, estos son:

liderazgo, cultura, experticia gobernabilidad.

Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) mencionan: “los facilitadores se aplican a
los procesos individuales y las capacidades involucran a la empresa. Los
facilitadores y las capacidades en conjunto ofrecen a las empresas una forma

eficaz para planificar y evaluar transformaciones basadas en procesos” (p. 154).

7.3.3.5.2. Facilitadores de procesos

Conforman el primer conjunto de caracteristicas propuestas en el MMPE Y
estan relacionadas directamente con los procesos individuales, estos determinan
cuan bien puede funcionar un proceso a través del tiempo. Los facilitadores
involucran factores como el propio disefio del proceso, el personal que los
ejecuta, la influencia de los responsables, la precisibn para realizar sus

mediciones y la eficiencia con que operan las areas de apoyo (Hammer 2007).

Pérez y Rodriguez (2013) en una revisiéon documental del modelo MMPE
refieren: “un proceso al que le falta un facilitador puede entregar resultados a
corto plazo a través de un desempefio sobrehumano, pero esos resultados no

perduraran” (p.31).

A continuacién, se presenta una breve descripcion de las capacidades de

los facilitadores de proceso definidos por el modelo MMPE.

o Disefio: define la razdén de existencia de los procesos, los cuales deben
satisfacer las necesidades para las que fueron creados. Un buen disefio

debe definir de forma clara y precisa cada uno de sus elementos, el modelo
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propone tres aspectos indispensables para el disefio que son: proposito,

contexto y documentacion.

Ejecutores: Pérez y Rodriguez (2014) mencionan que esta caracteristica se
refiere a las personas que ejecutan el proceso y deben contar los aspectos

siguientes: conocimiento, destrezas y conducta.

Responsable: Hammer (2007) indica: “debe haber un responsable, un alto
ejecutivo con responsabilidad y autoridad para asegurar que el proceso
genere resultados; de otra manera, el proceso se perderd dentro del
sistema” (p.5). El responsable debe contar con las caracteristicas

siguientes: identidad, actividades y autoridad.

Infraestructura: para que el proceso funcione con alto desempefio, debe
contar con una estructura sélida de todas las areas de apoyo de la empresa,
de otra manera, cualquier plan fracasara o sera muy dificil de implementar.
Se deberia contar con al menos dos columnas de apoyo las cuales son:

sistemas de informacién y sistemas de recursos humanos.

Indicadores: para la mejora de procesos es indispensable tener control
sobres sus resultados y para ello es indispensable medirlos. “Finalmente, la
empresa debe desarrollar y utilizar los indicadores apropiados para evaluar
el desempefio del proceso en el tiempo, de lo contrario, no entregara
correctamente sus resultados" (Hammer, 2009, p.8). Los indicadores deben

contar con las caracteristicas siguientes: definicion y usos.
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7.3.3.5.3. Capacidades de empresa

Las capacidades de empresa estan directamente relacionadas con la propia
organizacion y sus sistemas de gestion. Estas caracteristicas son las que
permiten o dificultan el éxito de las mejoras realizadas en los facilitadores de

proceso.

Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) mencionan: “a menos que todas estas
capacidades estén presentes a lo largo de la empresa, sera imposible que la
organizacion desarrolle los facilitadores mantenga el desempefio de sus

procesos” (p. 154).

A continuacién, se presenta una breve descripcion de las capacidades de

empresa definidas por el modelo MMPE.

e Liderazgo: situacién de superioridad de una institucion, organizacion,
producto o un sector econdmico, dentro de su ambito (Real Academia
Espafiola, 2018). Hammer (2007) define la habilidad de la empresa para
encabezar proyectos de mejora y un enfoque basado en procesos a través
de toda la estructura organizacional. El liderazgo debe contar con los

factores siguientes: conciencia, alineamiento, conducta y estilo.

e  Cultura: es un conjunto de costumbres, conocimientos comunes y grado de
desarrollo industrial (Real Academia Espafiola, 2018). Para Hammer (2007)
este aspecto esta mas ligado con la adopcion de la gestion de procesos
como un modo de vida. La cultura debe contar al menos con las siguientes
caracteristicas: trabajo en equipo, foco en el cliente, responsabilidad y

actitud hacia el cambio.
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e Experticia: este aspecto esta ligado directamente con las destrezas del
personal y el conocimiento en redisefio de procesos (Pérez, Pérez y
Rodriguez 2014). Se debe contar al menos con lo siguiente: gente y

metodologias.

o Gobernabilidad: Hammer (2007) indica que “las empresas deben disponer
de formas de dar gobernabilidad a proyectos e iniciativas de cambio si no
quieren verse espantadas por el caos y el conflicto” (p.9). Este aspecto debe
tener al menos las caracteristicas siguientes: modelo de procesos,

responsabilizacion e integracion.

7.3.3.5.4. Niveles de fortaleza

Los niveles de fortaleza definen el grado de madurez de cada uno de los
facilitadores de proceso y las capacidades de empresa e identifican el apoyo y la
intensidad con la que estos contribuyen al desarrollo general de los procesos y
su desempefio (Hammer, 2007).

Por su parte Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) indican:

Para los facilitadores y para las capacidades se definen cuatro niveles
graduales de fortaleza. Los ejecutivos pueden evaluar los niveles de madurez de
empresa ubicandolos en un nivel E1, E2, E3 o0 E4 y los niveles de madurez de
los facilitadores en P1, P2, P3 o P4, verificando si cada proposicion del modelo

es en gran medida cierta, algo cierta o no cierta respecto de sus organizaciones.

Por ejemplo, para facilitador ejecutores: un nivel de fortaleza P1 indica que
los colaboradores Uunicamente tienen conocimiento de la actividad que realizan

dentro de un proceso y sus indicadores. En un nivel P2 los colaboradores tienen
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la capacidad de describir todo el proceso de forma general e identificar cual es
su funcion dentro de este. En P3 los colaboradores estan conscientes de cémo
su trabajo incide en el desempefio de todo el proceso y para alcanzar un nivel
P4, deben conocer ademas la forma en que su trabajo afecta a clientes y

proveedores (Hammer, 2007).

Los niveles de fortaleza definen de forma individual el grado de madurez de
los facilitadores o capacidades. Sin embargo, para determinar el grado general
de la madurez del proceso, todos los elementos deben presentar el mismo nivel

de fortaleza.

Por ejemplo, si la mayoria de facilitadores se encuentra en P2, pero un
elemento se encuentra en P1, entonces, la madurez general del proceso es P1y
no avanzara hasta el siguiente nivel hasta que todos sus elementos se sitien en
P2.

Si cualquiera de los facilitadores o capacidades es tan débil que no cumplen
con las afirmaciones del primer nivel, entonces se encuentran en el nivel 0 (PO,
EOQ). "Y es el estado natural de las cosas cuando las organizaciones no se han
enfocado en desarrollar sus procesos de negocio" (Hammer, 2007, p.8).

La tabla VIII muestra los facilitadores de proceso y capacidades de empresa

presentados en el modelo MMPE, asi como sus niveles de fortaleza, siendo P1
a P4 para los facilitadores y E1 a E4 para las capacidades, respectivamente.
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Tabla VIIl.  Caracteristicas y niveles de madurez del MMPE

Facilitadores de proceso P1 P2 P3 P4

Disefo

Ejecutores

Responsable

Infraestructura

Indicadores

Capacidades de empresa El E2 E3 E4

Liderazgo

Cultura

Experticia
Gobernabilidad

Inconsistente

Fuente: elaboracion propia, basada en Hammer (2007). La auditoria de proceso. Harvard
Business Review. Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de
https://www.ucursos.cl/medicina/2012/1/KINADMSA24/1/material_docente/bajar?id_material=43
4449,

Cabe destacar que cada uno de estos elementos contiene subvariables que
son utilizadas para su analisis, los cuales seran estudiados en una seccion
posterior del presente documento. Pérez, Pérez y Rodriguez (2014) presentan

los aspectos positivos y negativos del MMPE. La tabla IX muestra estos aspectos.
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Tabla IX. Aspectos positivos y negativos del modelo MMPE

Aspectos positivos

Aplicable en empresas de cualquier sector.

Identifica caracteristicas que deben tener toda empresa y proceso para mejorar

su desempefio.

Permite el uso de un enfoque estandar en toda la organizacion, e intercambiar

experiencias y rapida comparacion de resultados.

Facil utilizacion, incluso empleados que no tienen experiencia en los procesos,

pueden interpretar las matrices.

Debido a que el modelo es simple, las personas pueden aplicarlos por si

mismas, sin necesidad de expertos.

El modelo MMPE, se ha aplicado a distintos tipos de empresas, entre los
ejemplos mas cercanos se tiene a Michelin Tetra Pack y otras empresas

latinoamericanas.

Aspectos negativos

No muestra un procedimiento especifico para su aplicacion.

Como la mayoria de modelos es muy general, aumenta su subjetividad al

evaluar.

Fuente: elaboracion propia basada en Pérez, Pérez, Rodriguez. (2014). Modelos de madurez y
su idoneidad para aplicar en pequefias y medianas empresas. Revista Ingenieria Industrial 35
(No. 2), 149-160 Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de:
https://lwww.researchgate.net/publication/284177930_Modelos_de_madurez_y su_idoneidad_p

ara_aplicar_en_pequenas_y_medianas_empresas.
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7.3.3.5.5. Comparativo de modelos de

madurez

Segun la informacién presentada de cada modelo de madurez presentado
en esta seccion, la tabla X muestra un comparativo de los aspectos mas
importantes de cada modelo, basados en los estudios de Pérez, Pérez y
Rodriguez (2014), asi como Arellano et al., (2013).
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Comparacién entre modelos de madurez

Tabla X.
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9. METODOLOGIA

En la presente seccion se presenta la metodologia de la investigacion donde
se describe el enfoque, disefo, tipo de estudio, alcances, variables e indicadores,

fases y resultados esperados.

9.1. Enfoque

El enfoque de la investigacion es mixto por las siguientes razones:
cualitativo porque utilizara la revision documental cuando se investiguen los
antecedentes y marco tedrico del problema y evalia la percepcién de las
capacidades del proceso y de la empresa. Cuantitativo porque se utilizara la
cuantificacion de la medicion de las variables del proceso y de la empresa, se
mediran los resultados y se evaluara su comportamiento estadistico. Finalmente,
transversal porque el estudio de investigacion esta delimitado en tiempo, existe
una fecha de inicio y fin del proyecto.

9.2. Disefo

El estudio se realizard de forma no experimental, porque no se utilizaran
ensayos de laboratorio para determinar informacion por ser utilizada en el

proyecto planteado y tampoco se manipulan variables en laboratorio.

Los datos se obtienen mediante herramientas de medicion y recoleccion de
datos con el objetivo de hacer una observacion y andlisis de datos para
determinar los factores del proceso y de la empresa en los que se deben enfocar

los planes de mejora.
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9.3. Tipo

Se ha seleccionado un tipo de estudio descriptivo, el cual pretende
responder interrogantes del caso en estudio, basado en la identificacion de la
situacion actual del proceso, continuando con el registro de datos o
comportamiento de variables de operacion, para su analisis y determinacion de

las acciones necesarias para mejorar sus resultados.

9.4. Alcance

El alcance metodolégico es descriptivo, porque se tiene disponible la
informacion del comportamiento actual del desempefio de aplicacion de pagos,
lo que permite su evaluacién y conocimiento. Ademas, se cuenta con informacién
basica para el estudio sobre los facilitadores de proceso y capacidades de

empresa.
9.5. Variables e indicadores

Para el desarrollo de la investigacion se tomardn como base el desempefio
del proceso en estudio y las variables propuestas por el modelo de madurez de

proceso y de empresa MMPE, asi como sus subvariables y elementos. La tabla

XI muestra la operatividad de las variables y sus indicadores
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Tabla XI. Variables e indicadores
Plan de
Tipo de Tabulacié
Objetivo Variable Variable Indicador Técnica n
Mejorar el Desempefio Pagos Lista de
desempefio de npen Dependiente Aplicados PR
S de aplicacién o Verificacio
aplicacion de pagos d Cuantitativa /Pagos
N e pagos o n
por recuperacion de recibidos
cartera incobrable
de tarjeta de
crédito, en una
entidad financiera, Mpa:ccj)té;e;zode Dependiente fa'(\:/:ﬁgérgégze Modelo
utilizando el modelo y Cualitativa MMPE
Empresa proceso
de madurez de
proceso y de
empresa (MMPE).
Desempefio Pagos
npen Dependiente aplicados
de aplicacion o
de pagos Cuantitativa /Pa_g_os
recibidos
Pagos Por medio
Pagos Dependiente aplicados - . de un
) o Lista de
Retenidos Cuantitativa Pagos .. _ .. cuadro de
- Verificacié
recibidos n avance vy
Pagos andlisis en
aplicados al Excel.
. . Traslado a :
Diagnosticar las . Dependiente mes 3/Pagos
ST ingresos o
deficiencias en la Varios Cuantitativa trasladados a
aplicacién de pagos ingresos varios
por recuperacion de al mes 3.
cartera incobrable Madurez de La
de tarjetas de facilitadores de tabulacion
credito. Madurez de Dependiente proceso: de
" disefio, resultados
proceso cualitativa . . o
ejecutores, Cuestionar se realizara
responsable, ios de por medio
indicadores. Encuestas de cuadro
Madurez de y de avance
capacidades Entrevistas ya andlisis
Madurez de Dependiente de empresa: en Excel y
empresa cualitativa liderazgo, una Matriz
experiencia, de
gobernabilidad. Resultado.
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Continuacion de la tabla XI.

Facilitadores

Independien Certeza de i6
Analizar la situacion de proceso: P cumplimiento T?ezlg?;?:?éy
de las capacidades Disefo, Cualitativa-  de los niveles ﬁ grafica de
del proceso y de la Ejecutores, o o ideanl  de fortaleza , resultados
empresa que son Responsable, P1 p2 p3 p4. Cuestionar
necesarias Indicadores. 1 Fe e, P ios d en Excel y
bara 105 de andlisis con
gue la aplicacién de Encuestas b |
pagos se realice c idad y ase a los
con alto apaclaades | dependien Certeza de Entrevistas CMteros de
de Empresa: g la Matriz de
Liderazdo te cumplimiento Mad del
Desempefio. Ex erie%c}a Cualitativa-  de los niveles adulrez €
P .." Cuantificabl de fortaleza MOAelo
Gobernabilida e E1 E2 E3 E4 MMPE.
d 1 1 1 .
Determinar las
acciones que deben
proponerse  para
mejorar el

desempeiio de la
aplicacién de pagos
por recuperacién de
cartera incobrable
de tarjeta de crédito

con base a la
evaluacion de
madurez de
proceso y de
empresa
Fuente: elaboracion propia.
9.5.1. Variables dependientes

Desempefio del proceso de aplicacion de pagos por recuperacion de cartera

incobrable: variable cuantitativa continua que mide la relacion entre el total

de pagos realizados por clientes a cartera incobrable y el total de pagos

aplicados (pagos registrados contablemente en sistema). Esta variable

generalmente se mide de forma mensual pero también se realizan

evaluaciones anuales.
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Madurez de proceso: variable cualitativa con aspectos cuantitativos que
miden la capacidad que posee el proceso para entregar resultados de alto
desempeiio en funcién de los facilitadores de proceso y sus elementos

propuestos por la matriz MMPE.

Madurez de empresa: variable cualitativa con aspectos cuantitativos que
mide la capacidad de la organizacién para desarrollar procesos de alto
desempefio y se evalla en funcion de las capacidades de empresa y sus
elementos propuestos por la matriz MMPE.

9.5.2. Variables independientes

Facilitadores de proceso: conjunto de caracteristicas directamente

relacionadas con el proceso.

Capacidades de empresa: conjunto de caracteristicas que posee la empresa

para dar soporte a la transformacion de procesos de alto desempefio.
9.5.2.1. Subvariables

Se presentan los elementos facilitadores de proceso, que estan en funcién

de indicadores preestablecidos por la matriz del modelo MMPE.

Ejecutores: conocimientos, destrezas y conducta con los que cuentan las

personas que ejecutan los procesos.

Disefio de proceso: contempla el conocimiento general del proposito del

proceso, su contexto y la documentacién de soporte existente.
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Infraestructura: referente a toda la infraestructura de soporte que rodea el
desarrollo del proceso, asi como las herramientas como tecnologias y

soporte externo.

Responsable: existencia o falta de un responsable influyente sobre todas las

etapas e involucrados del proceso.

Indicadores: se componen de todas las razones y parametros que

permiten la medicidn de los resultados del proceso.

Se presentan los elementos capacidades de empresa, que estan en funcion

de indicadores preestablecidos por la matriz del modelo MMPE.

Liderazgo: dirigentes con influencia en transformacién y mejora continua.

Cultura: conjunto de caracteristicas intrinsecas que distinguen la gestién de
la empresay las acciones de los colaboradores.

Experiencia: conocimiento y experiencia de los dirigentes y colaboradores

en la gestion basada en procesos.

Gobernabilidad: bondades del esquema organizacional que permite el
desarrollo de proyectos en pro de la mejora de los procesos de negocio, asi
como una estructura jerarquica que da libertad al desarrollo de las

actividades de estos proyectos.
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9.5.3. Indicadores

Para el proceso en estudio, los resultados son medidos en periodos
mensuales los cuales son definidos de acuerdo con la planificacion de registro
contable y presentacion financiera de la organizacion. De igual forma los
indicadores presentados se utilizan para medir el desempefio anual de la

organizacion.

9.5.3.1. Indicadores de aplicacion contable de

pagos

El desempefio de aplicacion de pagos se determina por el total de pagos
aplicados y registrados correctamente en relacion con el total de pagos
realizados por los clientes, medidos de forma mensual. La figura 7 muestra las
férmulas propuestas para el célculo de estos indicadores, tanto en monto como

numero de cuentas.

Figura 7. Indicadores de aplicacion contable de pagos

Indicador de

aplicacion

contable de =  Monto total de pagos registrados contablemente en el mes X 100
pagos en total de Monto total de pagos ingresados en cuentas transitorias en el mes

monto

Indicador de
aplicacion
contable de Total de pagos registrados contablemente en el mes X 100

pagos en total de Total de pagos ingresados en cuentas transitorias en el mes
transacciones

Fuente: elaboracion propia.
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9.5.3.2. Indicadores de pagos retenidos y traslados

aingresos varios
La figura 8 muestra las férmulas para el céalculo de pagos retenidos no
aplicados y el indicador de traslado de pagos no aplicados a ingresos varios al

tercer mes.

Figura 8. Indicadores de pagos retenidos y traslado a ingresos varios

Indicador de
: Monto total de pagos Monto total de pagos
pagos retenidos .
registrados contablemente en Ingresados en cuentas
en cuentas = - e
el mes transitorias

transitorias

Indicador de
traslados a Monto total de pagos registrados contablemente en el mes 3

ingresos varios Moto total de pagos ingresados en cuentas transitorias en el mes 1

Fuente: elaboracion propia.

9.5.3.3. Indicadores de facilitadores de proceso y

capacidades de empresa

Tanto la madurez de procesos como de empresa, se determina de acuerdo
con sus niveles de fortaleza los cuales son P1, P2, P3 y P4 para los facilitadores
de proceso y E1, E2, E3 y E4 para las capacidades de empresa. A su vez, los
niveles de fortaleza se determinan segun el grado de certeza con el que cada

elemento cumple con una serie de enunciados preestablecidos para cada nivel.

La certeza del cumplimiento de los niveles de fortaleza se representa en

colores, confirme a la siguiente escala: color rojo cuando las afirmaciones son
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ciertas menos del 20 % de las veces, amarillo cuando son ciertas mayor a 20 %
pero menor a 80 % y verdes cuando son ciertas igual o mayor al 80 % de las
veces. La figura 9 muestra una representacion grafica de los indicadores para
evaluacion de los niveles de madurez de facilitadores de proceso.

Figura 9. Representacion grafica para la evaluacion de los indicadores

de madurez de acuerdo con la matriz del modelo MMPE

| Evaluacion

Niveles de madurez
Disefio Propasito
Contexto
Documentacion
Ejecutores Conocimiento
Destrezas
Comportamiento
Responsable Identidad
Actividades
Autaridad
Infraestructura Sistemas de informacion
Sistemas de recursos humanos
Indicadores Definicion |
Usos |

Fuente: Pérez, y Rodriguez, (2014). Procedimiento para la aplicacion de un modelo de madurez
para la mejora de los procesos. Revista cubana de Ingenieria. 5. (No. 2), 30-39. Consultado el 4
de mayo de 2019. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publication/307740296_A procedure__
for_Applying_a_Maturity_Model_toProcess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Ap

rocedure-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf.
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https://www.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publication/307740296_A_procedure_for_Applying_a_Maturity_Model_toProcess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Aprocedure-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf

9.6. Fases para la mejora de la aplicacién de pagos por recuperacion

de cartera incobrable, utilizando el modelo de madurez MMPE

Fase 1: revision documental, en esta fase de realizarda la revision
documental para realizar la adecuada investigacion de antecedentes del

problema y el marco teérico relacionado.

Fase 2: en la segunda fase se realizard un diagnoéstico en la cual se
identificaran las deficiencias actuales del proceso de aplicacién de pagos por

recuperacion de cartera incobrable, a través de las siguientes actividades:

. Descripcion general del proceso: se realizara una descripcion general del
proceso de negocio en estudio, especificamente en las actividades
relacionadas con la aplicaciébn de pagos por recuperacion de cartera
incobrable. Para la descripcion se tomardn como base elementos de la
metodologia de analisis de proveedores (Suppliers), insumos/entradas
(Inputs), procesos (Process), resultados / salidas (Ouputs) y clientes
(Customers), SIPOC por sus siglas en inglés. Para la formulacién de la
descripcion del proceso se realizaran sesiones grupales, en las que se
contara con al menos un representante de cada departamento involucrado

para desarrollar lo siguiente.

o Esquematizacion de del proceso o elaboracion del mapa del proceso

con base en el analisis y revision de todos los involucrados.

o Identificacion de todas las entradas del proceso.

o Identificacion de las salidas del proceso.
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o Identificacion de los clientes (internos) que son necesarios para la

correcta realizacion del proceso.

o Identificacion de los proveedores (Internos o externos) de las entradas

necesarias en el proceso.

La utilizacion de la metodologia SIPOC se tomara unicamente como base
para la descripcidén detallada y ordenada del proceso, no teniendo como fin la
identificacion de los puntos de mejora, ya que para este fin se utilizara el modelo
MMPE.

. Con base a la descripcion general del proceso, se evaluara la existencia
y/conocimiento de los elementos de madurez de proceso y empresa a
través de listas de chequeo o verificacion a fin de validar la existencia de los

siguientes elementos.

O

Disefio: propdsito, contexto, documentacion.

o Ejecutores: conocimiento, destrezas, conducta.

o Responsable: identidad, actividades, autoridad.

o Infraestructura: sistemas de informacion, sistemas de recursos

humanos.

o Indicadores: definicidn, usos.

o Liderazgo: coincidencia, alineamiento, conducta, estilo.
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o  Cultura: trabajo en equipo, foco en el cliente, responsabilidad, actitud

hacia el cambio.

o Experiencia: gente, metodologias.

o  Gobernabilidad: modelo de procesos, responsabilizacidn, integracion.

o Con base en la informacién recolectada e identificada se realizara la
medicion de los indicadores vinculados al desempefio de la aplicacion de
pagos para definir el nivel de los resultados actuales y las deficiencias
presentadas en los niveles de aplicacion mensual, anual y traslados de

pagos no aplicados a cuentas de ingresos varios.

Fase 3: en la tercera fase se analizard la situacion de las capacidades del
proceso y de la empresa que afectan al desempefio del proceso de aplicacion de
pagos, a través del andlisis propuesto por el modelo de madurez de proceso y de

empresa MMPE, de acuerdo con las siguientes actividades:

o Se desarrollaran formularios para cuestionarios y entrevistas con los que se
recolectara la informacién para la evaluacion de los facilitadores de proceso
y capacidades de empresa con base a la calificacién presentada por cada

uno de los participantes.

o Se realizard la cuantificacion de la evaluacion cualitativa recolectada a
través de los cuestionarios y entrevistas con el fin de determinar la certeza
de cumplimiento de cada nivel fortaleza, tanto para los facilitadores de

proceso como para las capacidades de empresa.
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o Con base en la certeza del cumplimiento del nivel de fortaleza, se definira
su nivel de madurez actual para cada facilitador de proceso y capacidad de
empresa, el cual serd determinado por el nivel de fortaleza que presente
menor certeza de cumplimiento a los enunciados propuestos para cada
elemento en los cuestionarios. Para este andlisis se utilizaran las formulas
propuestas para calculo de certeza de cumplimiento de los elementos y su

analisis grafico-estadistico a través de herramientas de Microsoft Excel.

o Por altimo, se determinard la situacion actual de cada elemento de acuerdo
con su madurez evaluada, para lo que se utilizara la matriz de madurez de
proceso y de empresa, propuesta en el modelo MMPE. El grado de madurez
del proceso de aplicacion de pagos, estara definido por el o los facilitadores
de proceso que presenten el menor nivel de fortaleza reflejado de forma
porcentual para la certeza y grafico segun la escala de colores definida, al
igual que la o las capacidades de empresa que presenten menor nivel de
fortaleza. Ademas, se determinara con exactitud el nivel de madurez

general que presenta la aplicacion de pagos.

Fase 4: con base en el analisis de la evaluacion realizada en la fase 2 de la
investigacion, se determinaran los planes de accion que se deben proponer para
mejorar el desempefio del proceso de aplicacion de pagos con base a lo

siguiente:

. Con base en la evaluacion de la matriz de madurez del modelo MMPE, se
identificaran los elementos con menor madurez en los cuales se enfocaran
los planes de accion y se evaluara el orden de priorizacion con el que se

deben implementar las propuestas presentadas.
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o Se realizara un andlisis de causa y efecto para cada uno de los elementos
identificados con el menor nivel de madurez (los que determinen el nivel
general de madurez del proceso y la empresa). Para esta actividad se
utilizaran herramientas de andlisis de estadistica descriptiva y herramientas
administrativas de calidad como diagramas causa y efecto, partos, entre
otros.

o Se desarrollardn las propuestas de mejora las cuales se entregardn en
forma de informes en los que se detallara el elemento por trabajar, las
actividades de mejora por realizar, los recursos y personal necesario, asi

COmMo un esquema propuesto con las etapas para implementacion.

9.7. Resultados esperados

Entre los resultados esperados se encuentra el obtener la base tedrica

como marco de referencia para desarrollar el trabajo de investigacion.

Asi mismo, se espera diagnosticar las deficiencias en la aplicacion de pagos
por recuperacion de cartera incobrable de tarjetas de crédito. Ademas, se espera
identificar la situacion de las capacidades del proceso y de la empresa que son

necesarias para que la aplicacion de pagos se realice con alto desempefio.

También se espera determinar las acciones que se deben proponer para
mejorar el desempefio de la aplicacion de pagos por recuperacion de cartera
incobrable de tarjeta de crédito con base a la evaluacion de madurez de proceso
y de empresa.
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Finalmente, se espera obtener el reporte final del trabajo de investigacion
en base a las directrices establecidas por la Escuela de Estudios de Postgrado

de la Facultad de Ingenieria.

9.8. Poblacién

La poblacién de estudio consistira en el personal involucrado en el sistema
a través de todas las areas que participan en el proceso de aplicacion de pagos,
las cuales son: cobros, contabilidad, operaciones, gestiones y agencias
bancarias. La investigacion se enfocara especificamente en el personal que
realiza operaciones correspondientes a la aplicacion y registro contable de
pagos, sin considerar las operaciones de las areas mencionadas destinadas a

otros procesos de la organizacion.

Para el area de agencias bancarias se evaluara Unicamente una muestra
de la poblacién, debido al tamafio y extension geografica de la red nacional de
agencias de la entidad financiera. Para la seleccion de la muestra se

segmentaran dos grupos de agencias las cuales son:
o Agencias del area metropolitana (departamento de Guatemala)
o Agencias departamentales (Interior del pais)

Las encuestas se realizardn a dos receptores pagadores de cada agencia
gue tengan mas de un afio de laborar en la organizacion y que hayan ejecutado
el proceso de recepcién de pagos por recuperacion de cartera en cobro judicial.

Para obtener el tamafio de la muestra en nimero de agencias de cada grupo se

utiliza la formula;
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Donde:

N = tamafio de la muestra
d =0.05

Z=1.96

P=0.05 g=0.95

o Tamafio de muestra para agencias metropolitanas

n

N * Zz*p*q

- d?*(N—1)+Z?*p=q

45 % 1.96% x 0.05 * 0.95

0.052 * (45 — 1) + 1.962 * 0.05  0.95

= 28.08 = 28

o Tamafio de muestra para agencias departamentales

31 * 1.96% % 0.05 * 0.95

0.052 * (31 — 1) + 1.962 * 0.05  0.95
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

10.1. Diagrama SIPOC

Se utilizara el diagrama de la metodologia SIPOC, como complemento de
la diagramacion del proceso para identificar de forma grafica las entradas, las
salidas, los proveedores y los clientes en cada parte del proceso, a través de una
matriz gréfica proporcionada por este modelo.

10.2. Histogramas representacién grafica de variables

Se utilizard la representacion grafica del comportamiento de las variables,
principalmente por medio de gréficos de frecuencia e histogramas. El anexo Il

muestra un ejemplo grafico de la presentacion de resultados.

10.3. Evaluacion de niveles de fortaleza de facilitadores de proceso y

capacidades de empresa

Se utilizaran cuestionarios disefiados para la evaluacién cualitativa de los
facilitadores de proceso y capacidades de empresa los cuales tendran opciones
de respuesta para la eleccién de los enunciados que se cumplen en la realidad
de acuerdo con la situacién de cada elemento y al grado de certeza en que se

cumple cada enunciado. El anexo IV muestra un ejemplo de cuestionario.

La cuantificacion de los resultados se realizara a través del analisis
numeérico de los resultados de las encuestas realizadas y su valoracion numérica

segun la siguiente formula:
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X
Certeza = N puntuaciéon promedio

Donde:

Certeza = el grado con el que un indicador o facilitador, cumple con los criterios
definidos por la matriz MMPE para un nivel de fortaleza

N = total de encuestas y/o entrevistas realizadas

X = total de veces que un nivel de fortaleza P fue seleccionado dentro del

total, de entrevistas y/o encuestas
Puntuacién promedio se obtiene como resultado de la formula siguiente:

(ptl +pt2+--.ptN) 1
X

5 N

Puntuacion Promedio =

Donde Pt = A la ponderacion asignada al nivel de fortaleza seleccionado.

El anexo Il muestra la representacion en hojas de célculo de la evaluacion
numeérica de los resultados de las encuestas y entrevistas, dando como resultado
el nivel de certeza con que se cumplen los enunciados de los niveles de fortaleza

de cada facilitador de proceso y capacidad de empresa.

Para el andlisis grafico de los resultados del analisis de certeza se utilizara
una escala de colores para identificar el grado de cumplimiento de cada elemento
evaluado para su posterior evaluacion en la matriz MMPE. La tabla XII, muestra
los criterios tomados para estructurar el mapa de calor de la matriz MPPE, en la
cual se asigna un color a cada nivel de fortaleza, segun la certeza del

cumplimiento de sus afirmaciones.
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Tabla XII. Criterios de evaluacién matriz MMPE

Color Certeza de cumplimiento de afirmaciones
Verde Areas que apoyan y fortalecen el
Es correcta al menos en 80 % desempefio

Amarillo Areas en las que se tiene mucho por
Es correcta entre 20 % a 80 % hacer.

Areas que representan un obstaculo
para el desempefio.

Rojo

Es correcta en menos del 20 %

Fuente: elaboracion propia, basada en Hammer (2007). La auditoria de proceso. Harvard
Business Review. Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de:
https://www.ucursos.cl/medicina/2012/1/KINADMSA24/1/material_docente/bajar?id_material=43
4449,

10.4. Matriz de madurez de proceso y empresa

Como técnica principal de analisis de la informacion se utilizara la matriz del
modelo (MMPE), de conformidad con un mapa que presenta de forma gréfica la
calificacion obtenida en el nivel de fortaleza de cada facilitador de proceso y

capacidad de empresa.

La representacion de la matriz permite evaluar de forma rapida y sencilla
los efectos de cada elemento sobre la madurez general del proceso evaluado,
para priorizar de acuerdo con los colores presentados las actividades en las que

se deben priorizar los planes de accion para mejora.
Los representados con rojo son la prioridad principal, seguidos de los

niveles amarrillos hasta llegar al nivel verde que es el maximo grado de

cumplimiento para cada nivel de fortaleza.
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10.5. Herramientas para analisis de causas
Se utilizardn herramientas para determinar las causas que afectan a los

elementos con menor nivel de madurez encontrado, con el fin de determinar los

planes de accidn especificos por seguir y el orden de implementacion.
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Nombre de tarea

- |Duracion

Aprobacién de 15 dias
Protocolo
Fase 1: Revision 21dias
documental

= Fase 2: Diagnosticode  10dias

las deficiencias en la

aplicacién de pagos por
recuperacion de cartera
incobrable de tarjeta de

crédito
Evaluacion y 10 dias
determinacion del
nivel del proceso

Fase 3: Anélisis de la 15 dias

situacion de las
capacidades del proceso

Diagndstico de la 10 dias
madurez de procesos
y capacidades de la

empresa

Fase 4: Determinar las 30 dias
acciones a implementar

para la mejora del

desempeiio de la

aplicacion de pagos por
recuperacion de la

cartera incobrable por

medio de la evaluacion

de madurez de proceso

y de empresa

15 dias

Analisis de las causas
que determinan el nivel
actual de la madurez del
proceso

Respuesta de los planes 15 dias
de accion para la mejora
de los problemas

detectados

Desarrollode la 15 dias
investigacién
Presentacién de 5 dias

resultados

Discusion de resultados 5 dias

Redaccién de 5 dias

conclusiones

Redaccién de 5 dias

recomendaciones

Redaccion del informe 20 dias

final

Redaccién de 5 dias
conclusiones
Redaccion de 5 dias
recomendaciones

Redaccién del informe 20 dias

final

. |Comienzo

11. CRONOGRAMA

Figura 10. Cronograma de actividades

jue 12/09/19
mié 02/10/19

lun 30/09/19

lun 30/09/19

vie 11/10/19

vie 11/10/19

mié 30/10/19

mié 30/10/19

mié 20/11/19

mié 11/12/19
jue 02/01/20

jue 09/01/20

jue 16/01/20
jue 16/01/20
jue 23/01/20
jue 16/01/20
jue 16/01/20

jue 23/01/20

- |Fin

[10 feb

19 [16sep'19 [07oct'19 [28o0ct'19  [18nov'19 [08dic'18  [30dic'19  [20ene 20
1 ]v

Sl M[xT v s[o[r[M[x[ITv]s[p[LIM[x]
 ——

mié 02/10/19

mié 30/10/19 [ —

vie 11/10/19

vie 11/10/19

jue 31/10/19

jue 24/10/19

mar 10/12/19

mar 19/11/19

mar 10/12/19

mar 31/12/19
mié 08/01/20

mié 15/01/20

mié 22/01/20
mié 22/01/20

mié 19/02/20

)

mié 22/01/20

)

mié 22/01/20

mié 19/02/20

Fuente: elaboracion propia.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

El trabajo de investigacion es factible porque se cuenta con todos los
recursos necesarios para ejecutar cada una de las fases de la presente

investigacion y cumplir con los objetivos propuestos.

Le entidad financiera en estudio autoriza la realizacion del presente trabajo

de investigacion, suministrando los recursos siguientes:

Humanos: personal a disposicion para realizar las actividades de
investigacion y las tareas de recoleccion de datos.

o Tecnoldgicos: se tendra a disposicion la plataforma de documentacion de la

organizacion para realizar la revision documental requerida.

o Informacién: acceso a la informacion por utilizar en la investigacion

cumpliendo con las politicas de confidencialidad de la organizacion.

o Equipo e infraestructura: habra disponibilidad para utilizar los equipos de
informatica y mobiliario dentro de la empresa, asi como la autorizacion para

acudir a todas las areas en donde se realizara la investigacion.
El recurso financiero necesario para realizar serd aportado por el

investigador. Se adjunta presupuesto proyectado para la realizacion de la

investigacion, segun la tabla siguiente.

87



Tabla XlIll. Presupuesto para investigacion

No
Recurso Descripciéon de gasto |Monto Q. Porcentaje
Tiempo invertido del
Humano investigador y apoyos Q 10,000.00 |77 %
Papeleria y preparacién
2 |Materia varios Q 800.00 6 %

Alimentacion

3 | Alimentacion |investigador y apoyos Q 1,300.00 [10%

4 |Tecnologico |Internety red telefénica | Q 375.00 3%

5 |Varios Imprevistos Q 500.00 4 %
Q

Total de gastos 12,975.00 |100 %

Fuente: elaboracion propia.

88




13. REFERENCIAS

1. Arellano, A., Carballo, B., Orrantia, M., y Lépez, R. (2013). Diagnéstico
de la madurez de los procesos de la cadena de valor de una
pequefia empresa mexicana de productos de maiz. Pensamiento y
gestion. (No. 34), 129-135. Recuperado de: http://www.
redalyc.org/pdf/646/64628626006.pdf.

2. Arias, J., Tavera, J. y Castafio, D. (2016). Construccion de un modelo de
madurez de gestion del conocimiento para una multinacional de
alimentos de una economia emergente. El profesional de la
informacion. 25  (No. 1), 88-102. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/publication/295684657 Building_a_k
nowledge _management_maturity _model_for_a_multinational _food

_company_of_an_emerging_economy.

3. Banco Central de Reserva (2011). Folleto institucional. Peri: BCRP.
Recuperado de: http://www.bcrp.gob.pe/docs/sobre-el-

berp/folleto/folleto-institucional.pdf.

4. Calvo, A., Parejo, J., Rodriguez, L. y Cuervo, A. (2014). Manual del
sistema financiero espafol. Barcelona, Espafia: Editorial Planeta
S.A. Recuperado de:
https://www.planetadelibros.com/libros_contenido_extra/29/28771

_Manual_Sistema_Financiero.pdf.

89


https://www.researchgate.net/publication/295684657_Building_a_knowledge_management_maturity_model_for_a_multinational_food_company_of_an_emerging_economy
https://www.researchgate.net/publication/295684657_Building_a_knowledge_management_maturity_model_for_a_multinational_food_company_of_an_emerging_economy
https://www.researchgate.net/publication/295684657_Building_a_knowledge_management_maturity_model_for_a_multinational_food_company_of_an_emerging_economy
http://www.bcrp.gob.pe/docs/sobre-el-bcrp/folleto/folleto-institucional.pdf
http://www.bcrp.gob.pe/docs/sobre-el-bcrp/folleto/folleto-institucional.pdf
https://www.planetadelibros.com/libros_contenido_extra/29/28771_Manual_Sistema_Financiero.pdf
https://www.planetadelibros.com/libros_contenido_extra/29/28771_Manual_Sistema_Financiero.pdf

10.

Carrillo, K. (2014). Procedimientos previamente convenidos en el area de
cuentas por cobrar de una empresa comercializadora de productos
plasticos (Tesis de Pregrado). Universidad de San Carlos de
Guatemala, Guatemala.

Confederacion Espafiola de Asociaciones de Jovenes Empresarios.
(2008). Guia empresarial productos financieros y alternativas de
financiacion. Espana: CEAJE. Recuperado de:
https://www.jovempa.org/uploads/publicaciones/pdf_publicacion_6.
pdf.

Decreto del Congreso de la Republica de Guatemala numero 10-2012.
Ley de actualizacion tributaria. 7 de febrero de 2012. Diario de
Centro América, No.2 t.214, 5 de marzo de 2012.

Del Valle, E. (2005). Crédito y cobranzas. México: Universidad Nacional
Auténoma de México. Recuperado de:
http://fcaenlinea.unam.mx/apuntes/interiores/docs/98/opt/credito_c

obranza.pdf.

Duefas, R. (2008). Introduccion al sistema financiero y bancario. Bogota,
Colombia:  Politécnico  Grancolombiano. Recuperado de:
https://crear.poligran.edu.co/publ/00008/SFB.pdf.

Hammer, M. (2007). La auditoria de proceso. Harvard Business Review
América Latina. Recuperado de:
https://www.ucursos.cl/medicina/2012/1/KINADMSA24/1/material _
docente/bajar?id_material=434449.

90


https://www.jovempa.org/uploads/publicaciones/pdf_publicacion_6.pdf
https://www.jovempa.org/uploads/publicaciones/pdf_publicacion_6.pdf
http://fcaenlinea.unam.mx/apuntes/interiores/docs/98/opt/credito_cobranza.pdf
http://fcaenlinea.unam.mx/apuntes/interiores/docs/98/opt/credito_cobranza.pdf
https://crear.poligran.edu.co/publ/00008/SFB.pdf
https://www.ucursos.cl/medicina/2012/1/KINADMSA24/1/material_docente/bajar?id_material=434449
https://www.ucursos.cl/medicina/2012/1/KINADMSA24/1/material_docente/bajar?id_material=434449

11. Molina, O. (2008). Analisis del comportamiento del sector bancario de
Guatemala, periodo: 2000-2006 (tesis de pregrado). Universidad de
San Carlos de Guatemala, Guatemala.

12. Montafio, O., Corona, J., Pérez, A. y Medina, J. (2010). Modelo que
identifica la madurez de los procesos. Caso: pequefia empresa
manufacturera. Revista de Ingenieria DYNA. 85 (No. 5), 132-133.
Recuperado de:
https://pdfs.semanticscholar.org/4156/8541bd58c5e261349340aad
74116b35b8794.pdf.

13. Niebel, B., Freivalds, A. (2008). Ingenieria Industrial, Métodos,
estandares y disefio del trabajo. (11va ed.). México: Grupo editor
ALFAOMEGA.

14. Organizacion Internacional de Normalizaciéon. (2009). Norma
Internacional ISO 9004 Traduccién Oficial (3ra ed.). Ginebra, Suiza:
ISO. Recuperado de:

https://www.puertosinpapeles.com.mx/upl/2.5.13.1/Normas%20y%
20Leyes/Doc3.pdf.

15. Pérez, E. y Rodriguez, Y. (2014). Procedimiento para la aplicacion de un
modelo de madurez para la mejora de los procesos. Revista cubana
de Ingenieria. 5. (No. 2), 30-39. Recuperado de:
https://lwww.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publicati
on/307740296_A_procedure_for_Applying_a_ Maturity Model_toPr
ocess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Aprocedur
e-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf.

91


https://pdfs.semanticscholar.org/4156/8541bd58c5e261349340aad74116b35b8794.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/4156/8541bd58c5e261349340aad74116b35b8794.pdf
https://www.puertosinpapeles.com.mx/upl/2.5.13.1/Normas%20y%20Leyes/Doc3.pdf
https://www.puertosinpapeles.com.mx/upl/2.5.13.1/Normas%20y%20Leyes/Doc3.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publication/307740296_A_procedure_for_Applying_a_Maturity_Model_toProcess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Aprocedure-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publication/307740296_A_procedure_for_Applying_a_Maturity_Model_toProcess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Aprocedure-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publication/307740296_A_procedure_for_Applying_a_Maturity_Model_toProcess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Aprocedure-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publication/307740296_A_procedure_for_Applying_a_Maturity_Model_toProcess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Aprocedure-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf

16. Pérez, J. Merino, M. (2012). Definicion de: definicibn de madurez. Puerto

Rico: Recuperado de: https://definicion.de.

17. Pérez, E. Pérez, |. Rodriguez, Y. (2014). Modelos de madurez y su
idoneidad para aplicar en pequefias y medianas empresas. Revista
Ingenieria Industrial 35 (No. 2), 149-160. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/publication/284177930_Modelos_de
_madurez_y_su_idoneidad_para_aplicar_en_pequenas_y_ median

as_empresas.

18. Krajewski, L., Ritman, L. y Malhotra, M. (2008). Administracion de
Operaciones. (8va ed.). México: Editorial Pearson Educacion.

19. Rigoni, C. (2006). CMMI® mejora del proceso en fabricas de software.
Docplayer. Espafa: Ministerio de Industria, Turismo y Comercio.
Recuperado de: https://docplayer.es/3459556-Cmmi-mejora-del-

proceso-en-fabricas-de-software.html.

20. Rodriguez, Y., Pérez, E. y Montero, R. (2012). Modelo de Madurez de
Ergonomia para Empresas (MMEE). El Hombre y la Maquina. (No.
40), 22-30. Recuperado de:
http://lwww.redalyc.org/pdf/478/47826850003.pdf.

21. Romero, I. (2018). El sistema financiero y el desarrollo econémico
aspectos tedricos. Guatemala, Guatemala: Banco de Guatemala.
Recuperado de:
http://www.banguat.gob.gt/inveco/notas/articulos/envolver.asp?kar
chivo=1002&kdisc=si.

92


https://definicion.de/
https://docplayer.es/3459556-Cmmi-mejora-del-proceso-en-fabricas-de-software.html
https://docplayer.es/3459556-Cmmi-mejora-del-proceso-en-fabricas-de-software.html
http://www.redalyc.org/pdf/478/47826850003.pdf
http://www.banguat.gob.gt/inveco/notas/articulos/envolver.asp?karchivo=1002&kdisc=si
http://www.banguat.gob.gt/inveco/notas/articulos/envolver.asp?karchivo=1002&kdisc=si

22. Rial, A. (2005). Las mejores practicas en las cobranzas al consumidor.

Londres, Inglaterra: Editorial VRL Publishing.

23. Real Academia Espafiola (2018). Diccionario de la lengua espafiola

(232.ed). Recuperado de: https//dle.rae.es/?W=diccionario

24. Superintendencia de Bancos. (2018). EI ABC de educacion financiera
(13ra ed.). Guatemala: SIB. Recuperado de:
https://www.sib.gob.gt/web/sib/educacion-financiera/ABC-de-

Educacion-Financiera.

93


https://www.sib.gob.gt/web/sib/educacion-financiera/ABC-de-Educacion-Financiera
https://www.sib.gob.gt/web/sib/educacion-financiera/ABC-de-Educacion-Financiera

94



-

APENDICES

14.

Apéndice 1. Arbol de problema

sobed ap sosalful
ap saeued sajdnniy

[op 0X3IU09 3P

UoIoRIIUNWOD
ap sewsjqoid

o0sao0ud
[op sea1foj0uda)

SojuaIwreoueul
sonsnu Juinbpe
ap pepioedeay|

cﬁ_mwac._oo 9p ejjeq SelouaInlaq
ounsop SSUOIEPIEA SepeIIN|oAUl Seale 9
9p UQIaedUSPI A sauoioeziiomne P H_ | SEal 9p
uls sofied sadny osiwoldwod ap eyeS
*sopiqIoai sofed ap pepieio) e| a1UsWa|qeIu0d
Tensifal ered pepioededu| ‘a|qelqooul ea)ed Jod sofed |e
ap ugioealde ap 0sado.d [ap a1ualolep ouadwasag
[
v L] L
[EE] ) uoresadnasl salopaanoid
S0] 8P SONPBID Ud 00D UBWO) 8S © S0pI20U0J3)
sopelajjal ou sobed ou ‘reayde Is sobeq ou sofied
F ﬁ ﬁ 7|+ A4
sepejoaje sepnipal) || ugioeziuebio e ap [oJJTENE B1aW ap dueIfe sauoloeiadnaal ap
Seloualaley sapepijon A osaibul ap ugloelauab A sopeynsay ugisiwod Jod ofed
olmIpaI) 0ing ey [op ugmNuILSIg uis ajueioy [ended ap elousIYg ap ugloRIBUNWRY
7 e — v '
[euoroeindal opiewoiduwoa elaye)
obisan A ajualo oisendnsaid A ap ugioeubise Tl

I8P UgIoejsesu

SejoW ap 8uBdY

ua saugloezijeusd

iGn propia.

z

: elaboraci

Fuente

95



Apéndice 2. Ejemplo cuestionamiento para diagndéstico de madurez de

los facilitadores

Para el facilitador Disefio. Indique con una X, el nivel de fortaleza con el que mas
se identifica el elemento contexto. En una escala de 1 a 5, indique la certeza con
la que se cumplen el nivel o niveles seleccionados, siendo 5 la puntuacién de la

certeza mas alta y 1 de la certeza mas baja respectivamente.

Afirmaciones a cumplir en cada nivel de fortaleza Opcidén | Ponderacion
Se han identificado los insumos, productos,
P1 : 5
proveedores y Clientes del proceso. X
Las necesidades de los clientes del proceso son
P2 . X 2
conocidas y hay acuerdos sobre ellas.
El responsable del proceso y los responsables de
otros procesos con los que interactla el proceso
P3 e : ~
han definido sus expectativas de desempefio.
El responsable del proceso y los responsables de
los procesos de los clientes y proveedores, han
P4 T . ~
definido sus expectativas de desemperfio.

Fuente: elaboracion propia, basada en Pérez, y Rodriguez. (2014). Procedimiento para la
aplicacién de un modelo de madurez para la mejora de los procesos. Revista cubana de
Ingenieria. 5. (No. 2), 30-39. Consultado el 4 de mayo de 2019. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publication/307740296_A_procedure__
for_Applying_a_Maturity_Model_toProcess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Ap

rocedure-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf.
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Apéndice 3. Ejemplo de histograma para la evaluacién del cumplimiento

Apéndice 4. Tablero de resultados de encuestas y entrevistas

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

del nivel de fortaleza

Nivel de Fortaleza de Indicador

P1

P2

P3

M Certeza

Fuente: elaboracion propia.

P4

Fortaleza| n1 [ n2 [ n3 ( nd | n5 | n6 | n7 | n8 | n9 (n10|nll|nl2|nl3|nl4
Pl XI5|X|5[X]|5]|X X|S|X[S5[X|5X[3|X|5]X[5[X | 5|X|5|X|5[X|5
P2 X4 X 4[X|4|X[|2|X[3|X|4(X|4 X[3[X|3[X]|4]X|3]|X X3
P3 X2 X3 X2 X[2(X]|2 X3
P4 X1 x|1 x|1

Fortaleza| Total X|Total X/n| Punt. Prom | Certeza

P1 14 1.0 96% 96%

P2 13 0.9 64% 60%

P3 6 04 20% 9%

P4 3 0.2 4% 0.9%

Fuente: elaboracion propia.
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15. ANEXO

Anexo 1. Ejemplo de evaluacion de madurez de acuerdo con la matriz
del modelo MMPE

Evaluacién
Niveles de madurez P-1 | P-2 |P-3 | P4
Disefio Propodsito

Contexto
. Documentacién
Ejecutores Conocimiento
Destrezas
Comportamiento
Responsable Identidad
Actividades
Autoridad
Infraestructura Sistemas de informacion
Sistemas de recursos humanos
Indicadores Definicion
Usos

Fuente: Pérez y Rodriguez (2014). Procedimiento para la aplicacion de un modelo de madurez
para la mejora de los procesos. Revista cubana de Ingenieria. 5. (No. 2), 30-39. Consultado el 4
de mayo de 2019. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/profile/Elizabeth_Mergarejo/publication/307740296_A_procedure__
for_Applying_a_Maturity_Model_toProcess_Improvement/links/57e59b5708aedcd5d1a3b62f/Ap

rocedure-for-Applying-a-Maturity-Model-to-Process-Improvement.pdf.
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