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Resumen

RESUMEN:

La investigacion se realiz6 a nivel nacional entre 2010 y 2012, participaron las
empresas financieras seleccionadas.

Muchas organizaciones en todo el mundo estan adoptando la gestion de procesos
como una manera para aumentar su productividad y lograr resultados més eficaces
con un tiempo de menor respuesta como una forma de responder a las ofertas de la
competencia. Entre las empresas proveedores de servicios, se identificé debido a sus
normas de contratacion complejos, el sector financiero que se destaca en el mercado,
ademas es el mayor crecimiento en los Ultimos afos en el mercado Peruano. Con el
fin de medir el impacto de la ejecucién de gestion de procesos en las organizaciones
e identificar su nivel de madurez, asi como el impacto y sus beneficios, se busca
delimitar con once de los mayores entidades financieras del mercado peruano. El
trabajo se justifico por que posee valor tedrico, uso metodoldgico y utilidad préctica,
por su conveniencia y los beneficios que genera a las empresas, ademas se sustento
en las teorias administrativas y de sistemas, logrando consolidar y comprender si
estas précticas son coherentes con lo que es propuesto por varios autores. Podemos
concluir que los resultados fueron positivos evaluados en las organizaciones, a fin de
demostrar la eficacia de las acciones, pero con limitaciones en cuanto al nivel de

madurez encontrados.

Palabras clave: Gestion de Procesos de Negocio, Financiero (Perd).
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Abstract

ABSTRACT:

The research was conducted in Peru at the national level between 2010 and 2012,
the financials enterprises selected participated.

Many organizations around the world are adopting process management (BPM) as a
way to increase productivity and achieve more effective results with less response

time as a way to respond to competitive offerings, and with promises to reduce cost.

Among the companies service providers, was identified because of its complex
procurement rules, the financial sector that stands out in the market, and is the fastest
growing in recent years in the Peruvian market. To measure the impact of the
implementation of process management in organizations and identify their level of
maturity, as well as the impact and benefits, is looking delineate eleven of the largest
financial institutions in the Peruvian market. The work was justified because it has
theoretical value, methodological and practical use, for convenience and profit
generating companies, and was based on administrative theories and systems,
managing to consolidate and understand whether these practices are consistent with
which is proposed by several authors. We conclude that the positive and consistent
results in all financials companies that participate of this research, but with

limitations on the maturity level found.

Keywords: Business Process Management, Financials (Peru).

Ernesto Calderdn



indice

indice
CAPITULO |ttt ettt ettt s sbenn e enbe e 16
1.- INTRODUGCCION ...ttt sttt ettt 16
1.1.  Situacion Problematica: ..o 19
1.2, Formulacion del Problema:.........ccoocoiiiiiiiinie e 21
1.3 JUSHIfiCACiON TEOTICA: ...cviieiieiiiiie et e 22
14.  ODbjetivos del ESTUAIO.........c.ccoiiiiiiiiiiiieiie e 24
141,  ODbjetivo GeNeral..........cccooiiiiiiiiieiiee e 25
14.2.  Objetivos ESPECITICOS .....covviiiiiiie it 25
1.5.  Importancia del Problema..........ccccooiiiiii e 26
1.6.  Naturaleza del EStUIO .........ccooiiiiiiiiiiciiiceic e 29
1.6.1.  Marco EpistemolOgiCo .........ccceoeireiiiiiiiiiii e 29
1.6.2. Disefio de la INVestigacion............ccoovuiiiiinien e 29
1.7.  Preguntas de INVestigacion..........cccoceoveiiriiiiisiiin i 30
1.7.1. Problema General...........cccoovoiiiiiiiiie 30
1.7.2. Problemas ESPeCifiCOS.......cocoiiiiriiiiiiieiie e 30
1.8, HIPOLESIS .ottt ettt e e 33
1.8.1.  HipOtesis GeNeral.........cocoiiiiiiiiiiieeiee e 33
1.8.2.  HipOtesis ESPECITiCaS......ccovuiiieieiiiie it 33
1.9.  Aproximacion Teorica del modelo de Investigacion........................ 34
1.9.1.  Variables @ iNVESTIGAr ..........cccoouiiiiiiieiie e 34
1.9.2. El Modelo Conceptual, Las Variables de Investigacion y los
INQICATOTES ...t et 35
1.9.2.1. Capacidades Empresariales.............ccoceoieiiiiiiriiiniiiieie e 37
1.9.2.2. Habilitadores de ProCeSOS. .......covueiiiiriiieiieiient et 38
1.9.3. PrOPOSICIONES. ..ottt 38
1.9.4.  Definicion de la unidad de analisis............cccceuriiiiniin e, 40
1.10. Definicion de tErmMINOS. .........couiiiiie ittt 40
L.11. SUPUESTOS. ....ceeeiieeeieieet ettt ettt n e e 40
112, LiMITACIONES .ciiiieiie etttk bttt 40
1.13.  DeliMItaACIONES. ....c..eeiiiiiiie ettt et et sie e 40
1131 TemMPOrali. e 41
I B o - o - | PR 41
1.13.3.  Tedrica y/o EStructural: ..........ccocooviiiiiiiiis e 41
L.14, RESUIMEN oottt ettt e e 43
CAPITULO ettt ettt et e b sree e 45
2.- MARCO TEORICO ...ttt 46
2.1.  Marco filoséfico o epistemoldgico de la investigacion: ..................... 47
2.2.  Antecedentes de la INVestigacion............ccccceoeieiiiniiiniiniecnecee 49
2.2.1.  SEeCtOr FINANCIEIO .....ocviiiiiiiiie et e s 49
2.2.1.1. ANTECEABNTES .....eeiiiiieie et 49
2.2.1.2. Situacion actual del Sector FinanCiero...........cccocoeeevvieiiiiicniene 50
2.2.1.3. Perspectivas del Sector Financiero y retos...........cccccevveriveienenn. 53
2.2.1.4. Planes de Principales jugadores en el sistema financiero Peruano
54
2.2.1.4.1. BBVA Banco Continental:............cccccooiiiiiiiniiiiicce e 56
2.2.1.4.2. Banco Internacional del Perd- INTERBANK.............cccoeurnene 56
2.2.1.4.3. Banco de Crédito del Peri.........cccoooeiiiiieiic i 57
2.2.1.4.4.  Scotiabank del Peru...........ccooooiiiiiiiiiie 58

Ernesto Calderdn



indice

2.2.1.5. Entes Reguladores y de Control del Sistema Financiero.............. 59
2.2.15.1. Banco Central de Reserva del Perd...........cccccooeiiiiiiiicnnenn. 60
2.2.1.5.2. Superintendencia de Banca, Seguros y AFP’s (SBS)................ 61
2.2.15.3. Comision Nacional Supervisora de Empresas y Valores
(CONASEV). oottt bbbt s sb e ene s 61
2.2.2.  Antecedentes Historicos de BPM ..........ccooiiiiiiiiiiiniinccceen 62
2.2.3. Estudios Recientes de BPM. ..o 64
2.3, BaASES TEOKICAS. .. eeeeiueeieeieiee sttt ettt 72
2.3.1.  Organizacion Basada en ProCes0S:.......ccccvueierieiereenecnesneeseneas 74
2.3.2.  BPMuc s 75
2.3.2.1. BPMen labanca......ccccooiiiiiiiiiiiiie e 77
2.3.2.2.  Gestion por procesos BPM ... 82
2.3.2.3. Importancia de adopcion del BPM..........cccoceiiiiiiiieeniiieeen 82
2.3.2.4. ProyectosS BPM.......ccooiiiiiiiiiiiiiie e 84
2.3.3. PrOYECTOS: .. e 86
2.34. Modelos de Madurez BPM ..........ccccooiiiiiiiiiiiciieeeeee e 88
2.3.4.1. Process and Enterprise Maturity Model (PEMM™): ................. 90
2.3.4.2. Business Process Maturity Model (BPMM)..........cccoeviiiiiiinnnnn. 91
2.3.5. Excelencia Operativa...........cccoieiiiiiieiiiee e 94
2.3.6.  Planificacion EStratégiCa ..........cccoereiieiiiiiiiiiie e 96
2.3.6.1. Planificacion Estratégica de Proyectos BPM...........cccccevviiiiennnne 99
2.3.7.  GODbierno COrporatiVvo .........cccceeieeiieiiieiie e e 100
CAPITULO HT 1ottt ettt 102
3.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION......cooiiiiiiirceiieiie e 102
3.1. Disefio de la iNVestigacion...........cccoeiiiiiiiie e 106
3.2, Adecuacion del DiSEA0. .......cccuiieriiiiiiiiie e 108
3.3, Preguntas de INVeStigacion..........c.cccceereririiie e 110
3.3.1. Problema prinCipal ... 110
3.3.2. Problemas ESPecifiCoS........ccoiiiiiiiiiiiiii e 110
34, PODIACION ... s 111
3.5, MUBSTIA ... e 111
35.1.  Definicion de la muestra de investigacion............ccoccoeeevciinnenene 111
3.6.  Confidencialidad............ccoccoiiiiiiiiiin i 112
3.7. Ubicacion geografiCa..........ccoooieiiiiiiieiiii e 112
3.8, INSLrUMENTACION. ..ot 113
3.8.1. El instrumento de investigacion ...........ccccooeeveeiienecie e 116
3.8.1.1. El formato del instrumento de investigacion ..............cccccecuevueene. 117
3.8.2. La prueba piloto...........ccooiiiiiiiiii e 118
3.9.  Recopilacion de datos .........ccccoieiiiiiiiiiie e 120
3.10.  ANALISIS A8 A0S ....oeiieieieiee e e 122
3.11. Formalidad y Validacion............cccccoivoiiiiiiiiiiiieeece e 123
312, RESUMEN ..ot 123
313, CONCIUSION. ...ttt e e 123
CAPITULO TV ettt ettt et e 124
4) RESULTADOS Y DISCUSION ....ccooiiiiiiiiiiiiiiee e 124
4.1.  Andlisis, Interpretacion y Discusion de Resultados........................ 124
41.1. INfOrmaciones BASICAS ........cccoceririiieiie it 125
4111, Tasa de RESPUESTA.........ccceiiiiiiieii it 125
4.1.1.2. Datos Basicos de 10S encuestados..........ccccuereeierieniinieienieneenen, 126
4.1.1.3. Datos faltantes..........cccoeoiiiiiiiie i 130

Ernesto Calderdn

10



indice

4.1.1.4. DatoS EXEIEIMIOS. ...ueiiiieeeeiriiee et ee e s e ee s nn e 130
4.1.2.  Eleccion de las técnicas estadiStiCas .........cccceeveerriiinieninsiecneanens 131
4.1.2.1. Analisis de Correspondencia Simple (Anacor) ..........ccccceeeeneee. 132
4.1.3. Estadistica descriptiva de los datos levantados..............ccccceueee. 133
4.1.3. 1. AOPCION. Lottt e et e 134
4.1.3.1.1.  Utilidad Percibida. .........cccoooiiiiiiiiiiiiciie e 134
4.1.3.1.2. Facilidad de Uso Percibida. .........cccccoeeviiiiiiiiniiiieecice 135
4.1.3.1.3. Actitud hacia el uso de BPM..........ccccoociiiiiiiiiiieee, 136
4.1.3.2. MAUUIEZ. ...ttt e 138
4.1.3.2.1. Capacidades Empresariales: ..........ccccooriiiiiniiiiiienienieeen, 138
4.1.3.2.2. Resumen de resultados de andlisis descriptivo: ..................... 143
4.1.3.2.3. Andlisis de Correspondencia multiple-Capacidades: ............. 144
4.1.3.2.4. Habilitadores de ProCesos:.........ccccouireririiniies e 146
4.1.3.25. Resumen de anlisis descriptivo-Habilitadores:..................... 150
4.1.3.2.6. Andlisis de Correspondencia multiple-Habilitadores de
procesos: 151
4.1.3.2.7. Andlisis de Correspondencia multiple-Adopcion: .................. 152
4.1.3.3. IMPACLO....ciiiiiiiie it 154
4.1.3.3.1. Andlisis de Correspondencia multiple-Capacidades
Empresariales-ImMpacto............cooeiiiiiiiiiiieiee e 154
4.1.3.3.2. Andlisis de Correspondencia multiple-Habilitadores de
ProcesOS-TMPACTO ......ccovrieiiiiiiei e e e 156
4.1.3.3.3. Andlisis de Correspondencia multiple-Adopcion-Impacto.....159
4.2.  Pruebas de HIpPOteSiS: ........cooiiiiiiiiiiie e 160
42.1.  Hipotesis ESPECIiTiCas......cooviiiiiiiiiiie e 160
42.1.1. Hipdtesis ESPECifiCa a: ....ccccoeveiiiiiieie i 160
4.2.1.2. Hipdtesis ESpecifica D:. ..o 161
4.2.1.3. Hipdtesis ESPECIifiCa C: ...covieiiiiiiiiie e 161
42.2. HIpOtesis General.........coiiiiiiiiiiie it 162
CONCLUSIONES. ......coiietiiee ittt ettt b n e sn s 163
GBNEIAL ... s 164
ESPECITICAS ..ot 164
RECOMENDACIONES. ... oottt et 166
Planificacion de proyectos BPM (P-BPM) ........cccoceiiiiiiiiiiiie e 167
Descripcion de la metodologia P-BPM en general ..o 167
MOAEIAMIEBNTO: ... ..o 167
DT o 0101 Ao TP 167
Detalles de CIErtas Areas: ........cooceeurueriieiee et 167
Metodologia de implementacion BPM: ..........ccccoiiiiiiiiiic e 168
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ooiiiiiee et 170
ANEXOS. ..o et h ettt a e e sae bt e ee e e 172
A.  Anexo A: Matriz de CONSIStENCIA. ..........erviiiiierieiiieiii e 172
B.  ANEX0 B: CUESHIONATIO ..ot 176
a. Modelo de CUBSTIONAKIO. .......coeiieaieiiii e 176
D, 1deNtifiCaCiON ......ccooiiiiie s 177
Co AUOPCION . e 177
O MAAUIEZ....ooiiiiee e 178
€. IMPACTO ....eeeieceee 181
f.  Preguntas del CUEBSTIONAKIO .......cc.oovueiiiiiieiie et 181
. GBNEIAIES. ... 181

Ernesto Calderdn

11



indice

G@mmoogheE

AOPCION. ... 182

1Y F= X0 U] =Y 184
Habilitadores de PrOCESOS .........cooeiiieiiie e 184
Capacidades de 1a EMPIesa .......c.cceiieiiiiiiiiieieeeesiie e 191
IMPACTOD ... e 197
Anexo C: Entidades FINANCIEraS.........coooveveevevviiiic s eve e 199
ANEXO D: Modelo PEMM ... 200
ANEX0 E: DefinicioNes BASICAS .......ccceeeiiieiiieeee e e 203
Anexo F: Modelo (Constructos) de Investigacion..............cccccoeeveenee 204
Anexo G: Estudios Realizados en Peru..........ccccooovcviveeiiiiiei e 205

Ernesto Calderdn

12



indice de Figuras

indice de Figuras

Fig. N° 1.1 Modelo de aceptacion Tecnologica (TAM) .....cccceoeiiririeiienienieniieeans 32
Fig. N° 1.2 Modelo Conceptual de Variables de Investigacion............ccccoeveeienenn. 36
Fig. N° 1.3 Dependencia de Variables de INVestigacion..............ccoueeeieericniicninnnnns 36
Fig. N° 1.4 Modelo Conceptual General de la Investigacion.............ccccccovcvieinnnnnns 37
Fig. N° 1.5 Esquema General de la Investigacion .............ccccoveiieiiiin e seniieeen, 44
Fig. N° 2.6 Cartera sistema Bancario Peruano a 2010..........cccceveriiniiiiiieeiiicniieee. 53
Fig. N° 2.7 Modelo de Gestion BCP .........ccccoiiiiiiiiiiee e 57
Fig. N° 2.8 MiSION A&l BCP ...ttt e 58
Fig. N° 2.9 Sistema FINanciero PErUaN0 ...........ccoouerieriieiies e s 59

Fig. N° 2.10
Fig. N° 2.11
Fig. N° 2.12

Fig. N° 3.13:
Fig. N° 3.14:
Fig. N° 3.15:
Fig. N° 4.16:
Fig. N° 4.17:
Fig. N° 4.18:
Fig. N° 4.19:
Fig. N° 4.20:
Fig. N° 4.21:
Fig. N° 4.22:
Fig. N° 4.23:
Fig. N° 4.24:
Fig. N° 4.25:
Fig. N° 4.26:
Fig. N° 4.27:
Fig. N° 4.28:
Fig. N° 4.29:
Fig. N° 4.30:
Fig. N° 4.31:
Fig. N° 4.32:

MOodelo ARIS BPM ...t 85
Modelos de Madurez BPM ...........ccooiiiiiiiiiiii e 89
: Business Process Maturity Model (BPMM) ..o 92
Mapa de Ambito de INVeStigacion.............c.cceeevveeeuervereeeeeeeeeeeen. 113
Respuestas de Piloto de Cuestionario aplicado ...........ccccceeveniernnne 120
Vista de paina web con cuestionario aplicado..............cccccevvvennnene 122
Cargo que Ocupaen 1a EMPresa .........ccocvevveiieiiiiiiiiieiene e 126
Perspectiva de reSPUESTAS ........ccveieiriieiieiie it 127
Cobertura de Instituciones financieras seleccionadas....................... 128
Existe drea BPM en SU EMPresa?.........ccooeierirnienienniieiieniienee e 129
Objetivos BPM en su EMPresa?.........cccoeienieniineinieiene e 130
Resumen Entidades de INVEStIgaCioN..........cccveveeiiriiiiiiieieie e, 133
Utilidad Percibida de BPM ..o 134
Resumen de Utilidad Percibida de BPM...........ccccoooiiiiiiiinieeiiene 135
Facilidad de Uso Percibidade BPM.........ccccoooiiiiiiiiiiiiiee 135
Resumen general de Facilidad de Uso Percibida de BPM................ 136
Resumen general de Actitud hacia adopcion de BPM...................... 137
Nimero de Empleados en Entidades.........cccoooiiiiiiieinnniennn 138
Correspondencia multiple-capacidades .............ccoveverierieniciieninne. 144
Modelo del Cuestionario ApliCado...........ccveriiiiiiiiieiieeeie e 176
Modelo (constructos) de iNVestigacion ...........cccocevervrenieeses e 204
Encuesta de estudios de BPM realizados en Pert el afio 2010 ........ 205
Sectores de encuesta de estudios de BPM realizados en Per0 el afio

Ernesto Calderdn

13



indice de Tablas

indice de Tablas

Tabla 1.1: Entidades del Sistema FinanCiero peruano ............cccceeeeereeiieeeiieaiieenenne 21
Tabla 1.2: Resumen Factores que Dificultan los proyectos BPM..........ccccccoveneene. 23
Tabla 1.3: TErmin0s €N INGIES ......coouiiiie i 28
Tabla 1.4: TErminos en ESPafol..........ccooiiiiiiiiiii s 28
Tabla 1.5: Términos en Espafiol Madurez-Pert.............ccooeveiieiiiieniieiieieceeens 29
Tabla 1.6: PropoSiCion NOL .......c.cooiiiiiiiie et 39
Tabla 1.7: PropoSiCiON N°2 ......cc.ooiiiiiiiie ettt 39
Tabla 1.8: PropoSiCiON N°3 ........coiiiiiiiie ettt ene s 39
Tabla 2.9 : principales bancos peruanos (fuente: América Economia) ..................... 55
Tabla 2.10: Resumen de Investigaciones de BPM analizados fuente

(€1abOracCion PrOPIQ) ........ccvireiieieie ettt 71
Tabla2. 11: Definiciones de BPM (elaboracion propia) ..........cccceeeevieiieiiiniicennne 77
Tabla 2.12: aplicacion BPM en entidades Financieras (fuente: www.club-bpm)......81
Tabla 2.13 : Definiciones proyecto, elaboracion propia, (Fuente: Internet) .............. 88
Tabla 2.14 : Niveles M0delo BPMM...........ooiiiiiiiiiiiii e 94
Tabla 2.15 : Definiciones de Planificacion Estratégica ...........ccoevvveiviiiiecieniene. 98
Tabla 3.16 Tipos de Investigacion (Dankhe) ... 105
Tabla 3.17 Estrategias de Disefio de INVESLIgaCioN ..........cccoeeriiiirieniieiiene e, 106
Tabla 3.18 Enfoques de Investigacion Fuente: Sampieri (2003).........ccccveeeeiennnnn 109
Tabla 3.19 : Proceso de la investigacion basada en encuestas ...........c.cccoeeeeriernine 116
Tabla 4.20 Capacidades Empresariales (HamMmer)........cccoovvvieiieiiniiecncenee e, 125
Tabla 4.21 Habilitadores de Procesos (Hammer) ........cccceooviviiiieeie i 125
Tabla 4.22 Cargo que Ocupa en la Empresa (fuente: elaboracion propia) ............ 126
Tabla 4.23 Perspectiva de respuestas (fuente: elaboracion propia) ............c..cc...... 127
Tabla 4.24 Cobertura de Instituciones financieras seleccionadas (fuente: elaboracion
O] 0] o - ) T TP RT TR UUTPRTPPR IO 127
Tabla 4.25 Conoce que es BPM (fuente: elaboracion propia).........c.ccceeeeveieennee 128
Tabla 4.26 Adopcion de BPM (fuente: elaboracion propia) ..........ccceceeeeeveiieennene 128
Tabla 4.27 Existe &rea BPM en su empresa (fuente: elaboracion propia) ........... 128
Tabla 4.28 Compromiso BPM en su empresa (fuente: elaboracion propia) ........ 129
Tabla 4.29 Objetivos BPM en su empresa (fuente: elaboracion propia) ............. 129
Tabla 4.30 Técnicas EStadiStiCas.........cueieieriiiiiiie e 131
Tabla 4.31 Utilidad Percibida de BPM ..........cccocuiiiiiiiiiiiiiiceeeee e 134
Tabla 4.32 Facilidad de Uso Percibida de BPM...........cccccoooiiiiiiieiiiiiicce e 135
Tabla 4.33 Actitud hacia el uso de BPM........cccoiiiiiiiiiiiiciieee e 136
Tabla4.34 USO 08 BPM ......oooiiiiiiiiiie et 137
Tabla 4.35 Numero de Empleados en Entidades...........cccoveveiiiiininiiiiniieene. 137
Tabla 4.36 Entidad 1-Capacidades Empresariales.............ccccoooviiieiieiiicinieniee e, 138
Tabla 4.37 Entidad 2-Capacidades Empresariales.............cccccoovivieiieiiieinieniee e, 139
Tabla 4.38 Entidad 3-Capacidades Empresariales.............ccccoovivieiiiiiicenicnieene, 139
Tabla 4.39 Entidad 4-Capacidades Empresariales.............ccccooviioeiieiiiecneniee e, 140
Tabla 4.40 Entidad 5-Capacidades Empresariales.............ccccooviioeiiiiiicinicniee e, 140
Tabla 4.41 Entidad 6-Capacidades Empresariales.............c.ccooiiieiieiiicinenieene, 140
Tabla 4.42 Entidad 7-Capacidades Empresariales.............ccccoovivieiieiiiccnienieenne, 141
Tabla 4.43 Entidad 8-Capacidades Empresariales.............c.ccooviieiieiiicincniee e, 141
Tabla 4.44 Entidad 9-Capacidades Empresariales.............ccccooviioeiiiiiicinicnieene, 142
Tabla 4.45 Entidad 10-Capacidades Empresariales...........cccoovvvieeiiiiiiiiiniinieenne, 142
Tabla 4.46 Entidad 11-Capacidades Empresariales...........cccoovivieiiieiiiiiiniiniennnn, 142

Ernesto Calderdn

14



indice de Tablas

Tabla 4.47
Tabla 4.48
Tabla 4.49
Tabla 4.50
Tabla 4.51
Tabla 4.52
Tabla 4.53
Tabla 4.54
Tabla 4.55
Tabla 4.56
Tabla 4.57
Tabla 4.58
Tabla 4.59

procesos....

Tabla 4.60
Tabla 4.61
Tabla 4.62
Tabla 4.63
Tabla 4.64
Tabla 4.65

Tabla 4.66
Tabla 4.67
Tabla 4.68
Tabla 4.69

Resumen modelo de correspondencias multiple-capacidades............. 144
Entidad 1-Habilitadores de ProCesos..........ccceoveriveiieiieniiiesiecsieeie 146
Entidad 2-Habilitadores de ProCesos..........cccceeeriieiieenieniies e 146
Entidad 3-Habilitadores de ProCesos..........ccccooeriieieenieniiies e 147
Entidad 4-Habilitadores de ProCesos. .........cccceveriieiienieniies e, 147
Entidad 5-Habilitadores de ProCesos. .........ccccoceriieiieeiieniies e 148
Entidad 6-Habilitadores de ProCesos..........cccceuerieeiieenieniies e 148
Entidad 7-Habilitadores de ProCesos..........ccccoeveriieiieenieniiessic e 149
Entidad 8-Habilitadores de ProCesos. .........ccccoeeriieiieeiieniiies e 149
Entidad 9-Habilitadores de ProCesos. .........ccccoveriieieeiiensies e, 149
Entidad 10-Habilitadores de ProCesos..........ccccovrveieeriieniiies e, 150
Entidad 11-Habilitadores de ProCesos..........ccccceereeiieriieniiien e 150
Resumen modelo de correspondencias multiple - habilitadores de
............................................................................................................ 151
correlacion de variables-habilitadores............ccooovviiiiie i 152
Resumen modelo de correspondencias multiple-Adopcion.................. 153
correlacion de variables-AdopCiON..........ccooeiieiie i 153
Resumen modelo de correspondencias multiple-Capacidades-Impacto154
correlacion de variables-Capacidades-Impacto............ccceveeeereiininnne 155
Resumen modelo de correspondencias multiple-Habilitadores-Impacto
............................................................................................................ 156
correlacion de variables-Habilitadores-Impacto ...........cccccevceeieiinnnnnn 158
Resumen modelo de correspondencias multiple-Adopcion-Impacto....159
correlacion de variables-Adopcion-Impacto..........ccooceeveieiieciniienee 160
Entidades del Sistema Financiero Peruano............ccccevveieeiieniieninens 200

Ernesto Calderdn

15



CAPITULO |

CAPITULO I

1.- INTRODUCCION

Recientemente, el nimero de propuestas de modelos para medir la madurez
de procesos de negocio, han aumentado. La base de la mayoria de estos modelos
de madurez ha sido el Capability Maturity Model (CMM) desarrollado por el
Software Engineering Institute de Carnegie Mellon University (Rosemann,
2005). Este modelo originalmente fue desarrollado para evaluar la madurez de
los procesos de desarrollo de Software y se basa en el concepto de procesos
inmaduros y maduros en organizaciones de Software. La base para la aplicacion
del modelo es confirmada por Paulk (1993) donde se indica que los resultados de
mejora de la madurez *“es un aumento en la capacidad del proceso
de la organizacion ", Ademas EI CMM introduce el concepto de los cinco niveles
de madurez definidos por las necesidades especiales que son acumulativos. Entre
otros, Harmon (2004) también desarrollo un modelo de madurez de Business
Process managament (BPM) basado en la Capability Maturity Model (véase
también Harmon, 2003). De manera similar, Fisher (2004) combina cinco
"palancas de cambio”. Lo mismo plantean Smith y Fingar (2004), quienes
argumentan que el modelo de madurez CMM permite preguntar ;Qué procesos
estdn bien organizados? y si son repetibles ademés de permitir captar la
necesidad de los procesos de negocio: la innovacion.

La deficiencia de estos modelos BPM ha sido simplificar el foco en una sola
dimensién la medicién de la madurez de BPM vy la falta de las aplicaciones
actuales de estos modelos (Rosemann, 2005).

El Dr. Michael Hammer cre6 un modelo de madurez que ayudaria a los
ejecutivos a comprender, planear y orientar esfuerzos para una transformacion
basada en procesos. De esta forma, identificO dos grandes grupos de
caracteristicas pertenecientes a la empresa que son necesarias para obtener un
buen desempefio. Por un lado, tenemos los Habilitadores de procesos (Process

Enablers) que basicamente son las caracteristicas que determinan la capacidad de
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un proceso para que éste funcione correctamente durante el tiempo (su ciclo de
vida), y por otro lado, tenemos las Capacidades de la empresa (Enterprise
Capabilities) que son las capacidades que posee una compafiia para lograr el
buen funcionamiento de los procesos. A partir de ambos conceptos, Hammer
disefio el modelo Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) el cual
determina cinco caracteristicas que permiten a un proceso trabajar de buena
forma y enfocados en cuatro capacidades a nivel empresarial. Los habilitadores
de procesos y las capacidades de la empresa permiten a las empresas evaluar el
nivel de madurez de sus procesos de negocios y cuan perceptible es la
organizacion a los cambios basados por procesos.

Por otro lado, también encontramos varios estudios que muestran una mayor
demanda de las organizaciones de conceptos, herramientas y tecnologias que se
basan en las definiciones e interpretaciones de gestion por procesos.

Conceptos en la gestion por procesos se han discutido desde la década de
1980, citado por De Mello, siendo un precursor Melan (1985)", en colaboracién
con la gestion de procesos de IBM lItalia, principalmente a su uso en la
Manufactura. Kane (1986)° en su articulo presenta los primeros mecanismos para
mejorar la gestion de los procesos de trabajo.

En la década del 90, se observd un aumento en la bdsqueda de utilizar el
concepto de procesos, debido a su asociacion con la re-ingenieria. Dos articulos,
uno publicado en la Sloan Management Review en junio de 1990 por Thomas
Davenport y otro en la Harvard Business Review en julio de 1990 por Michael
Hammer informé sobre la creciente ola de innovacion de procesos y el cambio
radical de procesos de negocio.

En la siguiente década, se identifica una segunda oleada de publicaciones
sobre este tema, como lo cita De Mello (de Mello,2010), asi tenemos a:
Gongalves (2000), Grover y Ketting (2000), Smith y Fingar (2003), Davenport
(2000, 2005); Rosemann y el Oso (2005), Aurora (2005), Hammer y Champy
(1994, 2007); Jeston y Nelis (2007), y las principales atracciones son los

beneficios que las organizaciones que adoptan BPM, puede obtener:

1 MELAN, E., Process Management in Service and Administrative Operations. Quality
Progress

2 KANE, E., IBM’s quality focus on the business process: a management remain
competitive. Quality Progress.
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v" la uniformidad de la comprensién del trabajo
v la mejora de flujo de informacion
v"la normalizacion de los procesos, reduciendo tiempo y costes
v el aumento de la productividad y
v" reducir los errores y fracasos, entre (Rosemann, 2005).

Todo esto se dio como resultado de una nueva convergencia y sintesis, que a
menudo producen algo radicalmente nuevo. Hace afios, imagenes en movimiento
y la radio convergieron, y el resultado fue: la television, que cambi6 para siempre
el mundo. La tercera ola de BPM, sin duda, también cambio el mundo, pero no
hay nada nuevo acerca de los efectos del BPM, pues BPM se ha disefiado para
servir. BPM no es otra forma de automatizacién, una nueva “Killer App™® o una
teoria de moda de una nueva administracion. BPM es una sintesis de la
representacion de procesos y tecnologias de colaboracion que elimina los
obstaculos que impiden la ejecucion de las intenciones de la administracion.
BPM es por lo tanto la convergencia de:

v" la gestion de la calidad

v de gestion de la teoria de Calidad total

v Seis Sigma

v'ingenieriay

v" los sistemas generales de pensamiento - con la tecnologia moderna -
el desarrollo de aplicaciones, integracion de sistemas, computacion,
arquitectura orientada a servicios, flujo de trabajo, gestion de
transacciones , XML vy servicios Web(Smith y Fingar, 2003).

La medicion tiene una larga tradicion y es un aspecto fundamental en
cualquier tipo de ingenieria. Las organizaciones pueden usar la informacion
resultante para aprender de su pasado con el objetivo de mejorar su rendimiento y
conseguir ser mas predecibles. Por otro lado, para mejorar la eficiencia de una
organizacion generalmente se necesita mejorar sus procesos. Los procesos de
negocio influyen en la calidad del producto y la satisfaccion del cliente, algo que

es de fundamental importancia en el mercado.

3

es una Aplicacion determinante, es decir, que su implantacion supone la definitiva asimilacién por

los usuarios. Una aplicacién denominada como tal ejerce una enorme influencia en el desarrollo de
posteriores desarrollos. Un Killer App, se caracteriza porque reemplaza total a parcialmente a otro
servicio tradicional
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En general, la medicion sirve para tres propoésitos (Sanchez, 2009)

v el entendimiento

v el control y

v La mejora de los procesos.

Por tanto, la medicion es una actividad esencial en las organizaciones que
pretenden alcanzar un nivel mayor de madurez en sus procesos.

La madurez de los procesos en un inicio esta basada en las ideas de Crosby y
Humphrey, y representan el grado de definicion explicita, gestion, medicion,
control y efectividad que el proceso tiene.

Con la adopcién de BPM, por primera vez en la historia empresarial, permite
a las empresas hacer lo que siempre han querido hacer: Gestionar sus procesos
de negocio de Inicio a Fin con gran agilidad. Una empresa que carece de vision
no pueden beneficiarse de BPM, pero los que tienen esta vision ahora puede usar

BPM para ejecutar su estrategia con velocidad y precision.

1.1. Situacién Problematica:

En los dltimos afios la mejora de los procesos de negocio se considera esencial
para la competitividad de una organizacion. Para mejorar estos procesos es necesario
medirlos y aprovechar la informacion resultante de la medicion para su evaluacion y
posterior deteccion de puntos débiles. En la literatura se pueden encontrar gran
diversidad de iniciativas de medicion; pero la mayoria de ellas no han sido aplicadas
en un entorno real en las Empresas peruanas, punto de partida relevante que se
considero para delinear los objetivos del presente estudio, esta caracteristica se
obtuvo con entrevistas a diferentes expertos del tema en el medio y latinoamérica. El
uso aislado de las medidas en una organizacion no produce todo el efecto deseado,
puesto que, ademas, éstas deben estar alineadas con las estrategias de la empresa. Por
este motivo, en el presente trabajo se propone encuadrar las medidas dentro de un
modelo de madurez organizacional, el Modelo propuesto por HAMMER, Process
and Enterprise Maturity Model (PEMM), ademés de la Madurez se considero
necesario estudiar el nivel de adopcion, dado que se cree que las empresas peruanas
estdn en un estadio previo a desarrollar una madurez vy es el nivel de la intencion de
uso u adopcion de BPM el que determina si se usa o no esta disciplina. El objetivo

final fue que las medidas guien a la organizacion en la mejora de sus procesos,
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ayudandole a alcanzar niveles mas altos de madurez, a través de propuestas
organizadas de una Planificacion Estratégica de Proyectos BPM y una guia
metodoldgica para implementar proyectos BPM, para lo cual se aplico un piloto y
recolecto las impresiones de los usuarios que usaron las herramientas sugeridas.

En la cambiante economia actual, las compafiias necesitan mejorar sus procesos
de negocios para: reducir costos o reducir tiempos de ciclo o mejorar la calidad de
productos y servicios, pues necesitan las empresas conservar el circulante y
flexibilizar los procesos para agilizar el negocio e innovar més que la competencia —
todo ello, utilizando menos recursos. Sin embargo, las compafiias no pueden lograr
esos objetivos sin una adecuada gestion de los procesos de negocios. Las compafias
y stakeholders® deben tener una visién holistica de la gestion de los procesos para
entender el funcionamiento del negocio en la economia global, Asi, La adopcion de
Business Process Management (BPM) se ha incrementado
significativamente en organizaciones de todo el mundo con promesas para reducir
costes, mejorar la productividad y la calidad, y no es diferente en Per(, aunque de
manera inicial y bésica. Ademaés, el mercado que se selecciono para el presente
trabajo de investigacion, el financiero, es uno de los segmentos de més rapido
crecimiento en el pais, sus operaciones se basan en reglas de negocio complejas y la
mejora de sus procesos Yy operaciones es obligatoria para seguir siendo competitivos
en un mercado globalizado.

Basado en la investigacion se saco una muestra representativa del sector
Financiero del Peru, e identifico el grado de madurez, su nivel de adopcion y sugirié
como herramientas para iniciar una adopcion ordenada o seguir una senda a la
madurez de BPM, La Planificacion Estratégica de Proyectos BPM y una guia de
implementacion de Proyectos BPM.

Por lo tanto, en el sentido mas amplio se considero como un sector atractivo para
aplicar este estudio, por su dinamismo y complejidad, El sistema Financiero Peruano,

a partir de ahora SFP, que, al término del 2010, estaba conformado por 60 empresas,

4 es un término inglés utilizado por primera vez por R. E. Freeman en su obra: “Strategic Management: A

Stakeholder Approach”, (Pitman, 1984) para referirse a «quienes pueden afectar o son afectados por las
actividades de una empresa».
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permaneciendo invariable el nimero de empresas bancarias, cajas municipales y

cajas rurales.

Sistema Financiero: Namero de Empresas

Dic-08 Dic-09 Dic-10
Empresas bancarias 16 15 15
Empresas financieras 3 ] 10
Instituci icrofi ieras no b i6 34 13
Cajas municipales (CM) 13 13 13
Cajas rurales de ahorro y crédito (CRAC) 10 0 10
Entidades de desarrollo de la pequefia 13 1" 10
y microempresa (Edpyme)
Empresas de arrendamiento financiero 5 4 2
SISTEMA FINANCIERO 60 59 60

Tabla 1.1: Entidades del Sistema Financiero peruano

1.2. Formulacién del Problema:

Una organizacion es tan buena como lo son sus procesos (Rummbler y Brache),
y ademas con la entrada de la internet en la década de los 90 han cambiado
draméaticamente las exigencias para las compafiias: flexibilidad y velocidad son ahora
caracteristicas necesarias para la supervivencia. Hoy, el cliente puede comprar
directamente a precios y tiempos de despacho en la red global (Word Wide Web), y
ademas las tendencias de los mercados cambian en pocos dias y no se limitan a una
region geografica, sino que ocurren en todo el mundo, por eso, BPM esta emergiendo
en el mundo, sin embargo, en la actualidad, se encontrd una carencia de casos de
estudio sobre BPM en el Per( y una gran confusion sobre qué es y qué no es un BPM
incluso en paises que tienen mayor desarrollo y madurez de BPM, como lo
demuestran los estudios en Espafia (Robledo y Laurentiis, 2009) y Chile (Sepulveda
y Otros, 2009), pese a que estos estudios refuerzan el apoyo de BPM a la excelencia
operativa.

Entendemos la “Excelencia”, como el nivel de calidad que refleja el aplicar un
conjunto de buenas précticas en la gestion de una organizacion con orientacion a
procesos, el logro de resultados basados en una estrategia empresarial y el enfoque a
la mejora continua(Laurentiis, 2010). La Excelencia en procesos y servicios se logra
fundamentalmente en 3 aspectos:

v Innovacion,
v Implantacion e

v Impacto Organizacional.
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Quizés el término “Excelencia” pueda confundir porque el mercado BPM esta en
un estado maduro en cuanto a tecnologia, pero ain no esta tan maduro en cuanto a su
implantacion se refiere. Pero si podemos afirmar es que el BPM es un vehiculo
adecuado para que las empresas avancen en el camino para llegar a la excelencia, ya
que ésta no es algo que se pueda conseguir en un tiempo determinado, sino que hay
diferentes niveles de madurez a superar (Laurentiis, 2010).

Tomando en cuenta la argumentacion anterior para la investigacion se planted
la siguiente formulacién del problema principal:

““Se desconoce el grado de madurez de BPM, la adopcion de esta disciplina y

en qué medida impactan en la excelencia operativa de las entidades del SFP”’.

1.3. Justificaciéon Tedrica:

Asi, un estudio en Australia revelo que, los principales problemas o factores que
dificultan los proyectos BPM se dan a varios niveles:

Estratégico
= Falta de gobernabilidad, que se manifiesta en aspectos tales como falta de
definicion de responsables de los procesos y pobre medicion del desempefio
de éstos.
= Falta de convencimiento de los operadores del proceso, debido a la falta de
un entendimiento compartido acerca de la mejora de procesos.
= Falta de una comunidad de ideas acerca de BPM, lo cual lleva a una falta de
consenso de un enfoque holistico de procesos.
= Falta de un nexo entre los esfuerzos BPM vy la estrategia organizacional, que
se manifiesta en proyectos aislados y desintegrados que no contribuyen a los
objetivos del negocio.
Téctico

= Falta de estandares; por ejemplo de modelamiento y herramientas asociadas.
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= Debilidad en la especificacién de procesos, debido a la inexistencia de
modelos formales.

= Falta de capacitacion en BPM, lo cual es indispensable ya, que las carreras
tradicionales de gestion no ensefian acerca de procesos.

= Falta de una metodologia, que establezca con precision los pasos que llevan
exitosamente a la practica un proyecto BPM.

Operacional

= Falta de herramientas de apoyo para la visualizacion de procesos, por medio
de modelos gréficos formalizados que permitan un buen balance entre
complejidad de representacion y vision integrada de procesos.

= Brecha percibida entre el disefio de procesos y la ejecucion de los mismos,
debido a que se utilizan herramientas diferentes para desarrollar las fases de
un proyecto BPM.

= Falta o errores de comunicacion en cuanto a las capacidades de las
herramientas, lo cual significa que muchas veces las empresas compran
herramientas que no se sabe como utilizar
En el Cuadro N°1.2 se presenta los factores que dificultan los Proyectos

Dificultad

Falta de gobernabilidad

Falta de convencimiento de los
operadores del proceso

Estratégico | Falta de una comunidad de ideas acerca
de BPM

Falta de un nexo entre los esfuerzos
BPM vy la estrategia organizacional
Falta de estdndares

Debilidad en la especificacion de
Tactico | procesos

Falta de capacitacion en BPM

Falta de una metodologia

Falta de herramientas de apoyo
Operacional | Brecha percibida entre el disefio de
procesos Y la ejecucién de los mismos

Falta o errores de comunicacion
Tabla 1.2: Resumen Factores que Dificultan los proyectos BPM
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Respecto al sector del estudio, Robledo y Laurentiis (2010) muestran que los
bancos son excelentes candidatos para uso de sistemas de gestion de proceso, en
funcion de:

v" La gestion de muchas normas complejas

v amplia legislacion y cambios frecuentes de estos,

v'organismos reguladores,

v" las diferentes estrategias de los canales,

v" la fuerte competencia entre los competidores y

v" necesidad de tratar con celeridad la accion procedentes del mercado

Los autores del estudio antes mencionado, identificaron varios sectores, pero
resalta, la banca, como asi lo describen:

Destacan los siguientes sectores en cuanto a casos de éxito como en potencial de
incremento de implantaciones BPM:

- Entidades Financieras (Banca y Cajas) que utilizan el BPM para la gestion del
Riesgo Operacional y Solvencia, asi como procesos no transaccionales;

- Administracion Publica, con el reto de ofrecer a cada ciudadano la posibilidad
de hacer cualquier trdmite de forma electronica.

- Telecomunicaciones que utilizan el BPM para Gestion de Pedidos basados en
reglas (portabilidad, alta/baja servicios, incidencias...) y los procesos de los Call
Centers;

- Seguros, para la Gestion de Siniestros y Polizas, y ademas para la gestion de
Solvencia;

- Sanidad, para la gestion de la Historia Clinica Unica y la integracion entre las

diferentes soluciones de un hospital.

1.4. Objetivos del Estudio

El proposito de este estudio de investigacion fue desarrollado a través de una
metodologia mixta (cuantitativa y cualitativa) para determinar el Grado de Madurez
de BPM en las Entidades del Sistema Financiero Peruano, y en la muestra se
encontrd necesario evaluar el nivel de adopcion de BPM. asi mismo se planteo el
disefio practico de una Planificacion Estratégica de proyectos BPM, asi como una
guia para la implementacion de este tipo de Proyectos, con el fin de delinear una

senda para seguir el camino de la madurez.
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Por lo tanto se plantd objetivos a un nivel general y especifico, los mismos

que se detallan a continuacion.
1.4.1. Objetivo General

El objetivo general que se pretendid alcanzar con el desarrollo del presente

trabajo de investigacion fue el siguiente:

Conocer el

nivel de madurez de BPM, su adopcion y en qué medida

impactan en la excelencia operativa de las Entidades del Sistema Financiero

Peruano (SFP), con el fin de impulsar un Mapa de Ruta a seguir hacia la

madurez; todo esto; mediante el uso de un Modelo de Andlisis de Madurez,

una Planificacion Estratégica de Proyectos BPM y la formulacion de una guia

de implementacion de proyectos BPM.

1.4.2. Objetivos Especificos

Se cubrid los siguientes objetivos especificos:

Ernesto Calderdn

v Determinar el nivel de madurez de las Capacidades

Empresariales, asi como su impacto en la excelencia operativa
y en la madurez de BPM de las Entidades del Sistema
Financiero Peruano.

Determinar el nivel de madurez de los habilitadores de
procesos, asi como su impacto en la excelencia operativa y en
la madurez de BPM de las Entidades del Sistema Financiero
Peruano.

Determinar cudl es el nivel de adopcion de BPM y su impacto
en la madurez de BPM de las Entidades del Sistema
Financiero Peruano.

Definir una Herramienta para planificar e implementar

proyectos BPM.
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1.5. Importancia del Problema

Una tesis es considerada original cuando sus resultados tienen el potencial de
causar sorpresa, caracterizando de esa forma que el trabajo sea inédito. Este proyecto
de investigacion tiene la ambicion de ser original, pues la utilizacion de la Gestion
por procesos (BPM) por las Entidades del Sistema Financiero Peruano es un tema
que permanece poco estudiado, pese a la contribucion de la misma en la excelencia
operativa de las entidades, como lo evidencia Renato de Laurentiis en una entrevista
para ClO-Per(, y ademés se encontré publicado solo un Unico caso de
implementacién en un banco local, en el portal del Club-Bpm, “A pesar de su
importancia y de lo ambicioso de sus metas, BPM es una disciplina poco conocida, y como
tal apenas implementada en las firmas peruanas. Los esfuerzos de los profesionales
dedicados a ella no se han reunido hasta el momento en torno a alguna iniciativa comun, sino
que han sido acciones individuales. Es por ello que la aparicion de un “club” que busca
reunir a estas personas, se convierte en una alternativa para conformar un punto de encuentro
para aprender y compartir”. (Laurentiis, 2010).

Es importante resaltar que este trabajo trata de un tema asociado a la realidad actual
de las organizaciones y que cuyos resultados sirven como orientacién para otras que quieran
posicionarse de forma adecuada con relacion a sus estrategias actuales y futuras.

Esta investigacion es necesaria para los CEOs®, CIOs® y CPOs’ de las
empresas financieras de Lima Per(; porque, les brinda aportes en forma de
apreciaciones, conclusiones y recomendaciones que les sirve para comprender y

mejorar; aln mas, la gestion de sus empresas.

® CEO (Chief Executive Officer, o gerente general de una entidad o empresa)
® CIO (Chief information Officer, o gerente de Tecnologias de Informacién de una entidad o empresa)

" CPO (Chief Process Officer, o gerente de Procesos de una entidad o empresa)
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De acuerdo a Porter, una empresa sdlo puede sobrepasar a sus rivales si
establece una diferenciacion que pueda mantener. Por lo tanto, debe entregar mayor
valor a los clientes que la competencia o crear un valor comparable a otras empresas,
pero a un costo menor. Una de las maneras que tienen las empresas para alcanzar
esta diferenciacion es la “efectividad operacional” (Porter, 2007). Este término
también es, identificado en el modelo delta de Arnoldo Hax,”’Proyecto delta™ (Hax,
2003), donde describe la identificacion, ademas de la preponderancia del papel de
las tecnologias para la ejecucion de las estrategias, 3 Procesos esenciales que se
requieren en la ejecucion de una estrategia: “Eficacia Operacional”, Orientacion al
Cliente e Innovacion. Del mismo modo Richard A. D’ Aveni, nos revela que vivimos
la era de una “hipercompetencia”, donde describe que: mientras que el costo y la
Calidad, la eleccion del momento oportuno y el conocimiento, las fortalezas y
recursos financieros han jugado siempre un papel en la competencia; en la actualidad
la diferencia radica en la velocidad y la agresividad para interactuar en estos campos
(D’aveni, 1994).

Por lo tanto las acciones répidas y directas de reduccién de costos, la
implantacion de centros de servicios compartidos, o la contratacion de esquemas de
outsourcing, suelen ser soluciones répidas e incluso efectivas segun Laurentiis, Pero
si queremos generar una base estructural sélida no hay que perder de vista nuestros
procesos y recursos empresariales los cuales hay que simplificarlos, automatizarlos
de principio a fin y gestionarlos adecuadamente, creando una cultura de gestion por
procesos y mejora continua en nuestras organizaciones(Laurentiis, 2009).

Como iniciativa propia se realizé un estudio en dos periodos en “"Google

Scholar" (www.scholar.google.com) para identificar la importancia del tema a

investigar en la literatura académica, incluyendo: peer-reviewed, trabajos, tesis,
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libros, resimenes, articulos de editoriales académicas, organizaciones profesionales,
publicaciones de impresiones preliminares, universidades y otras organizaciones
académicas, palabras clave en el tema de seguros, gestion de procesos y BPM en
iinglés y espafol, era posible ver la importancia de este tema en la literatura

académica, y la primera busqueda se llevo a cabo el 26 de octubre de 2010 y la

segunda el 26 de abril de 2011.

Términos En Términos

Ingles En Ingles

(Servicios) 26/10/2010 26/04/2011 (Banca) 26/10/2010 | Fechal 26/04/2011 | Fecha2
service 2992400 3990000 Banking 974000 | 32.55% 1260000 | 31.58%
Service y Banking y
BPM 24500 34300 BPM 9830 | 40.12% 9830 | 28.66%

Banking ,
Service, BPMy 104.48 102.46
BPM y Perli 402 529 Perl 420 % 542 %
3017302 4024829 984250 1270372
Tabla 1.3: Términos en Ingles

Términos Términos
En En
Espafiol espafiol
(Servicios) | 26/10/2010| 26/04/2011| | (Banca) 26/10/2010 | Fechal | 26/04/2011 | Fecha2
servicios 1680000 1680000 | |Banca 322400 | 19.19% 349000 | 20.77%
Servicios Bancay
y BPM 1302 1520 | | BPM 1001 | 70.39% 1070 | 70.39%
Servicios, Banca,
BPMYy BPMy
Peru 235 365| |Peru 222 | 60.82% 289 | 79.18%

Tabla 1.4: Términos en Espafiol

En la tabla N° 1.3 se observa 974 mil referencias de Banca en inglés, asi
mismo en la tabla N°1.4 existe mas de 300 mil referencias en espafiol, incluso
delimitando palabras clave como BPM y banca, las referencias son considerables,
pero cuando incluimos como palabra Peru, se reduce considerablemente, y baja aun

mas si incluimos estudios de madurez con modelos conocidos, como lo podemos ver

en la tabla N° 1.5
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Términos En espariol

(Banca) 26/10/2010 | Fechal |26/04/2011 | Fecha2

Banca y PEMM y Per( 4 7

Banca y BPMM y Per( 0 1

Banca "Gestion por

Procesos" 230 444

Banca "Gestion por

Procesos"” Madurez 50 91

Banca "Gestion por

Procesos" Per( 84 84

Banca "Gestion por

Procesos" Madurez Per( 12 19
369949 398564

Banca "Gestion por
Procesos" +BPM
Madurez +Per( 0 0
Banca "Gestion por
Procesos" + Madurez

+Per( 1 5
Tabla 1.5: Términos en Espafiol Madurez-Peru

1.6. Naturaleza del Estudio
1.6.1. Marco Epistemoldgico

La investigacion se realiz6 a través de un disefio transeccional o transversal,
empledndose el procedimiento de comparaciones reflexivas, en las cuales se efectto
una encuesta a las gerentes, responsables de Tecnologias de Informacion y/o de
procesos de las organizaciones seleccionadas a fin de establecer, primero el nivel de
adopcion de BPM vy luego el Grado de Madurez de BPM, determinando el cambio
neto en los indicadores de Adopcion y Madurez. Para el efecto, se utilizd el método
cuantitativo y cualitativo.

1.6.2. Disefio de la Investigacion

El disefio empleado fue no experimental, en razén que se realizé sin
manipular deliberadamente las variables, lo que hicimos fue observar los fendmenos
tal como se dieron en su contexto natural, para luego analizarlos.

El disefio no experimental buscé observar los fendmenos tal y como se dan en

su contexto natural. Asimismo, por su dimension temporal en los cuales se
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recolectaron los datos fueron transeccionales o transversales donde la unidad de
analisis fue observada en un solo punto en el tiempo, en un Gnico tiempo. Su
propdsito fue describir las variables y analizar su incidencia e interrelacién en un
momento dado.

El disefio de investigacion se inici6 con una entrevista a expertos
(Consultores Nacionales e internacionales), ademas de Responsables de las
Entidades donde se buscé obtener:

v" Apreciacion de la situacion general de la Adopcion de una Gestion
por Procesos en las organizaciones y su camino a la Madurez.
v" Apreciacion de la situacion general de Gestion por Procesos en las
organizaciones y Entidades del Sistema Financiero Peruano.
v" Nivel de desarrollo alcanzado por sus empresas en la Adopciény uso
de BPM.
v" Nivel de conocimientos de las metodologias de labores con BPM.
v" Dificultades que encuentran en el trabajo implementando BPM.
Una vez que se concluyo la fase anterior, se continud con las encuestas a las
Empresas y entidades del Sistema Financiero Peruano seleccionadas.

1.7. Preguntas de Investigacion
1.7.1. Problema General

La realizacion del presente trabajo busco responder al siguiente
cuestionamiento general:
Cual es el Grado de Madurez de BPM, la adopcion de BPM y en qué
medida impactan estos en la excelencia Operativa de las Entidades del
Sistema Financiero peruano (SFP)?
1.7.2. Problemas Especificos
Para tal efecto se pretende determinar los siguientes problemas
especificos:
v ¢Cual es el nivel de madurez de las Capacidades
Empresariales, y en qué medida impactan en la excelencia operativa

y en la madurez de BPM de las Entidades Financieras del Sistema

Financiero peruano?
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v ¢Cual es el nivel de madurez de los habilitadores de
procesos, y en qué medida impactan en la excelencia operativa y en
la madurez de BPM de las Entidades Financieras del Sistema
Financiero peruano?

El Investigador consider6 que en la realidad Peruana existe un
desfase de mucho tiempo, dado que las Unicas investigaciones de este
tema se ha encontrado en otros Paises de la region, por lo tanto es
importante considerar el estudio de la intencion de uso u Adopcion de
BPM, previo al estudio de la Madurez, por lo tanto se considero para
esta investigacion incluir el estudio de la adopcion guiandonos de un
modelo para las TIC , como lo es el modelo simple de TAM, por lo
tanto la pregunta especifica adicional quedd descrita como:

v' ¢Cudl es el nivel de adopcion de BPM y en qué medida
impactan en la madurez de BPM y en la excelencia operativa
de las entidades del Sistema Financiero Peruano?

La mayoria de los estudios desarrollados sobre la Adopcion de las
TIC’s en la Gestion empresarial, parten de teorias relacionadas con el
comportamiento, y desarrollan modelos contrastados empiricamente
que explican el conjunto de actuaciones del individuo a partir de sus
creencias o actitudes, tales como:

-Teoria de Accion Razonada (TRA — Theory of Reasoned Action)
-Teoria de Comportamiento Planeado (TPB — Theory of Planned
Behavior)

-Teoria de Difusion de Innovaciones (IDT — Diffusion of Innovations

Theory)
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-Modelos de Aceptacion Tecnoldgica (TAM - Technology
Acceptance Model)
En el &mbito de la tecnologia destacan por su amplia extension el

modelo TAM (Davis, 1989).

Perceived
Usefulness

External
Factors

Intention

Attitude to

Perceived

Ease of Use O ‘

—)» Action
(

Technology Acceptance Model (TAM)

Fig. N° 1.1 Modelo de aceptacion Tecnoldgica (TAM)

Este modelo de aceptacion refleja la aceptacion de diferentes sistemas
estableciendo una conexion entre las percepciones del usuario y sus
decisiones finales, medidas a través de la intencién de uso o de la
aplicacion real de diferentes herramientas, para la presente
investigacion se adapta el modelo Bésico TAM, para medir el nivel de
Adopcién de BPM en las Entidades Financieras, considerando que si
el nivel de adopcion es negativo ya no tendria sentido medir la
Madurez para dicha entidad.
Asi mismo, para formalizar una estrategia seria en la adopcion de esta
disciplina, el autor consider6 proponer una estrategia basado en una
planificacion estratégica de este tipo de proyectos y una guia de
implementacion.

v' ¢Cuél es el modelo de planificacion e implementacion

adecuado para este tipo de proyectos?
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1.8. Hipotesis
1.8.1. Hipdtesis General
El planteamiento de la hip6tesis se considera de importancia, toda vez que esta
intimamente ligada al planteamiento del problema, al marco tedrico, asi como con el
proceso metodoldgico a seguir. De esa cuenta es que para que una hipotesis sea digna
de tomarse en cuenta para la investigacion, debe reunir ciertos requisitos:
v"Las hipotesis deben referirse a una situacion social real.
v Los términos (variables) de la hipotesis deben ser comprensibles,
precisos y lo mas concretos posible.
v" La relacién entre variables propuesta por una hip6tesis debe ser clara
y verosimil (I6gica).
v Los términos de la hipotesis y la relacion planteada entre ellos, deben
ser observables y medibles, o sea tener referentes en la realidad.
v" Las hipotesis deben estar relacionadas con técnicas disponibles para
probarlas.
De lo anterior se desprende que la hipdtesis que orientara todo el trabajo
de investigacion sera la siguiente:
El Grado de Madurez de BPM esté en un nivel inicial o ain no se ha
adoptado en el SFP, lo que impacta en la excelencia operativa de las
Entidades del Sistema Financiero Peruano.
1.8.2. Hipdtesis Especificas

Las hipdtesis especificas que se plantearon probar son las siguientes:
v' Las organizaciones Financieras que no tienen capacidades empresariales
adecuadas, tienen una madurez a nivel basico y su excelencia operativa

es impactada negativamente.
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v" Las organizaciones Financieras que no tienen habilitadores de procesos
adecuados, tienen una madurez a nivel basico y su excelencia operativa
es impactada negativamente.

v' Las organizaciones Financieras que no muestran una intencién de uso
positivo, no adoptan BPM como disciplina de gestion de sus procesos y la

madurez de BPM es impactada negativamente.

1.9. Aproximacion Tedrica del modelo de Investigacion
1.9.1. Variables a investigar

Tanto la investigacion como la evaluacion utilizaron el lenguaje de las
variables.

Por otro lado, un indicador se define como una medicién cuantitativa de
variables o condiciones determinadas, a través de los cuales es posible entender o
explicar una realidad o un fenémeno en particular y su evolucion en el tiempo, de
donde se reconoce que los procesos y sus relaciones son cambiantes en el tiempo y
que es posible observarlos y determinar su evolucion. Es prudente aceptar que una
misma variable puede presentar uno o més indicadores, correspondiéndole al
investigador proceder con sumo cuidado en la identificacion de éste o éstos, ya que
constituyen elementos que estdn directamente vinculados con la hipotesis. El
indicador tiene como objetivo evaluar la Madurez del Business Process Managament
(BPM) en el Sistema Financiero Peruano.

Ademas, se estima que es procedente como Samaja (2007) define estos conceptos:

“(. . . ) por indicador a algun tipo de procedimiento que se aplique a alguna
dimension de la variable, para establecer qué valor de ella le corresponde a una
unidad de analisis determinada. A la vez, por dimension de una variable voy a
entender un aspecto parcial de la variable(o predicado), que es relativamente
independiente de otros aspectos y que en conjunto, constituyen su sentido total”.

Queda claro que el sentido total de la variable esta dado por la conjugacion de
todas sus dimensiones, es decir, por sus indicadores, y cada una de estas dimensiones
se comporta como una variable, con sus propios valores. El valor final de la variable
completa es una resultante del conjunto de los valores de las dimensiones.

El objetivo justamente es determinar de qué manera y en qué medida se han

producido transformaciones en el grupo afectado por el proyecto. A partir de esas
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observaciones es posible determinar cudles son los indicadores validos para la
evaluacion.
Las Variables Independientes determinadas para la presente investigacion

estdn basadas en el modelo de hammer y el modelo TAM bésico y son:

(X) Grado de Madurez de BPM
(X1) Capacidades Empresariales, en entidades del SFP
(X2) Habilitadores de Procesos, en entidades del SFP
(X3)Nivel de Adopcion de BPM en Entidades del Sistema Financiero
Las Variables Dependientes son:
(Y) impacta en la Excelencia Operativa y Madurez de BPM en las Entidades
Financieras del SFP.

(Y1) Las Capacidades Empresariales (CE) Favorecen la Excelencia
Operativa y Grado de Madurez en las Entidades Financieras del SFP
(Y2) Los Habilitadores de Procesos (HP) Favorecen la Excelencia

Operativa y Grado de Madurez en las Entidades Financieras del SFP

(Z) conforma punto inicial para delinear un mapa de Ruta en la Madurez de
BPMenel SFP
(Z1) Determina la adopcion de BPM

1.9.2. El Modelo Conceptual, Las Variables de Investigacion y los

Indicadores

El modelo conceptual de variables de esta investigacién, como se muestra en
la Figura N° 1.2, consiste en el andlisis de la relacién entre la variable independiente
Madurez de BPM vy la investigacion de la excelencia operativa y punto de partida

para delinear un camino de madurez, como variables dependientes.
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Variable Variable
independiente Dependiente
Madurez de BPM *Madurez BPM en SFP
*Capacidades

Empresariales *Excelencia Operativa

*Habilitadores de

Procesos *punto inicial para delinear
un mapa de Ruta hacia
*Adopcién BPM madurez

Fig. N° 1.2 Modelo Conceptual de Variables de Investigacion

La variable dependiente es aquella que dentro de una hipotesis representa la
consecuencia, el efecto, el fendmeno que se estudia. Se simboliza con la letra Y se
representa en una funcion matematica como la tipica: Y= (f) X (Se lee Y esta en
funcién de X; 6 Y depende de X)

La variable independiente es aquella que influye en la variable dependiente y
no de depende de otra variable, dentro de una hipétesis. Se simboliza con la letra X,
asi tenemos que la dependencia de las variables de la presente tesis quedo

representada en el grafico N° 1.3

Fig. N° 1.3 Dependencia de Variables de Investigacion
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Asi mismo en la Figura N° 1.4 se plasmé el modelo conceptual general de la
presente investigacion, incluyendo inclusive los disefios sugeridos como

herramientas

—oarzas [ Planificacion
Cultiss E-3 -
Capaciiades EMpiess E-Z
3 (= Bl ol -1

Gob Bl
Adpcion BPUM GoDernabilicas

Ackiud de Liso Madure: BPU Dusefio

Intencion de LUiso Usuarios P
Conocimisnie BFL Habilitsdores oe Procesos | Dusfs L _Guia
Intrsesvuchan Pl

Muticas

(johan Nelis)

Fig. N° 1.4 Modelo Conceptual General de la Investigacion

Esta parte del trabajo tuvo como objetivo detallar las variables y, a
continuacion los indicadores que se utilizardn en esta investigacion. La primera
variable a ser definida es lo que se refiere a las Madurez de BPM en las empresas,
considerado aqui como la variable dependiente. Para tal efecto, se definié en primer
lugar Las Capacidades Empresariales y los Habilitadores de Procesos.

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. Para lograrlo, deben desarrollar dos tipos de elementos:
facilitadores de proceso, que operan en los procesos individuales, y capacidades de
empresa, que se aplican a organizaciones completas, ademas la empresa tuvo que
tener la intencion de uso de esta disciplina (BPM).

1.9.21. Capacidades Empresariales
Son las capacidades que posee una compafiia para lograr el buen

funcionamiento de los procesos.
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1.9.2.2. Habilitadores de procesos

Son las caracteristicas que determinan la capacidad de un proceso para que
este funcione correctamente durante el tiempo de su ciclo de vida.

1.9.3. Proposiciones

Después de las definiciones del problema, la cuestion del modelo conceptual
de la investigacion y los indicadores y variables que intervienen, el siguiente paso
fue la construccion de proposiciones. Las proposiciones son oraciones declarativas
que se relacionan en algunas variables, que se sometan a la prueba para determinar su
validez. En tal sentido, una proposicion es una supuesta respuesta al problema a ser
investigado. Es una afirmacion que se forma y que seria aceptada o rechazada una
vez sometidas a las pruebas. El papel fundamental de la proposicion en la
investigacion es sugerir explicaciones para los hechos. Pueden ser verdaderos o
falsos, pero siempre que sean bien elaboradas nos llevaran a la comprobacion
empirica, que fue el objetivo de la investigacion cientifica.

En este trabajo nos intereso verificar si una variable afecta a la otra, o en otras
palabras, si una variable es la causa de otra. Estudios como este exigen, por lo tanto,

la construccion de proposiciones que se caracterizan por la participacion de una

variable independiente y otra dependiente.

Relacion estudiada (por Indicadores)

Proposicionl

(X) Grado de Madurez de BPM

(Y) impacta en la Excelencia Operativa
y Madurez de BPM en las Entidades
Financieras del SFP.

X1: Capacidades Empresariales

X2: Habilitadores de Procesos

P1: Las empresas del SFP con una
actitud positiva de uso BPM, un grado de
Madurez BPM adecuado, determinado
por Capacidades empresariales maduras

y habilitadores de procesos apropiados

son organizaciones que ejecutan procesos
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X3: Adopcién de BPM

Excelentes.

Tabla 1.6: Proposicion N°1

Relacion estudiada (por Indicadores)

Proposicion2

(X) Grado de Madurez de BPM

(Z) Conforma punto inicial para delinear
un mapa de Ruta en la Madurez de BPM
(Z1): Ruta para seguir Madurando

(Z2): Planificacion Estratégica

(Z3): Metodologia de implementacion

P2: Las empresas del SFP que conocen
su nivel de madurez de BPM, pueden
delinear una ruta adecuada hacia la

madurez de BPM.

Tabla 1.7: Proposicion N°2

Relacion estudiada (por Indicadores)

Proposicion3

(X) Grado de Madurez de BPM

(W) Depende de un nivel de Adopcion
positivo.

(W1): Utilidad Percibida

(w2): Facilidad de uso percibida

P3: Las empresas con una actitud
positiva al uso de BPM, adoptan BPM
como disciplina de Excelencia de

Procesos.

Tabla 1.8: Proposicion N°3

Estas propuestas se han hecho en consonancia con el objetivo

principal, a saber, el

establecimiento de relaciones entre la variable

independiente (Madurez de BPM) y la variable dependiente (impacto de

Excelencia operativa) a través de sus indicadores mas representativos en los

tres niveles de competencia con el fin de responder a la primera pregunta de

investigacion, a continuacion se presentan:
v Propuesta 1 Nivel de Madurez de BPM en el SFP (Tabla 1.6),
v Propuesta 2 Punto de inicio para Madurar en BPM (Tabla 1.7)
v Propuesta 3 Nivel de adopcion de BPM (Tabla 1.8)

Las mismas que fueron tomadas en cuenta en esta investigacion.
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1.9.4. Definicién de la unidad de analisis

De acuerdo con Forza (2002), la unidad de andlisis se refiere al nivel
que se produce de la agregacion de datos. La unidad de analisis en los
estudios en el area de Gestion de procesos puede estar formada por personas,
grupos, fabricas, divisiones, organizaciones, proyectos y sistemas. En el caso
de esta tesis, la unidad de analisis se consider6 a las organizaciones del
Sistema Financiero Peruano.

1.10. Definicion de términos

Las palabras que se definen de una manera inusual en el trabajo de
investigacion por tener mas de una definicion han sido definidas en el Glosario

del presente trabajo de investigacion.

1.11. Supuestos

Para efectos de este trabajo de investigacion, se supone que los sujetos
encuestados respondieron con sinceridad e interés a la encuesta en la que
participaron.

1.12. Limitaciones

Es importante sefalar, que como todo trabajo de investigacion, en el
transcurso de su desarrollo se presentaron ciertas dificultades para poder aplicar
el método con éxito.

Como primera dificultad, consideramos que muchas veces los gerentes,
subgerentes, jefes encuestados no se encuentran predispuestos a una encuesta o
entrevista o tienen una agenda recargada delegando a una persona de menor
rango, y eso pudo traer como consecuencia que nos den respuestas menos
precisas.

Pese a todas estas dificultades comentadas, creemos que nuestro trabajo de
investigacion mostro resultados bastante cercanos de la realidad estudiada.

1.13. Delimitaciones

Para Lakatos y Marconi (1995), “una caracteristica del problema define e
identifica el asunto en estudio, o sea, un problema muy amplio convierte una
investigacion muy compleja. Cuando esta bien delimitada, simplifica y facilita la

manera de llevar a cabo la investigacion”.
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Fue utilizado el criterio de muestra tipo intencional, que es el tipo mas comin
de muestra no probabilistica. En esta muestra “el investigador no se dirige a la
masa, sino a aquellos que, segun su entender, por la funcién que desempefia,
cargo ocupado, prestigio social, ejercer una funcion de lideres de opinion en la
comunidad” (Lakatos y Marconi, 1995)

1.13.1. Temporal:

El tiempo que abarca el estudio del problema estard delimitado en el
periodo comprendido en el afio 2010 y 2011. Ya que la informacion a obtener
corresponde a dichos periodos.

1.13.2. Espacial:

Para delimitar el problema en forma espacial, hemos enfocado nuestra
investigacion en el ambito geografico correspondiente a las empresas del Sector
Financiero ubicadas en el area de Lima Metropolitana de la provincia de Lima y
algunas de Provincias, ya que en Lima se encuentran las principales entidades
Financieras y de Provincia, algunas representativas que intervienen en la
intermediacion financiera.

La investigacion incluyé la revision de los estandares y tecnologias mas
empleadas en la gestion por procesos de las empresas que se seleccionaron en la
Muestra.

Ademas se consideré la aplicacion de un piloto al menos en 2 entidades
de la Muestra.

1.13.3. Tedrica y/o Estructural:

Para nuestro problema deberemos revisar bibliografia especifica
relacionada al tema de Business Process Managament, lo cual incluira lo
siguiente:

¢ Introduccion a BPM para Dummies, por Kiran Garimella,
Michael Lees y Bruce Williams.

e Business Process Management (BPM): The Third Wave by
Howard Smith and Peter Fingar.

e Business Process Management, Second Edition: Practical
Guidelines to Successful Implementations by John Jeston and
Johan Nelis.

e El Libro del BPM 2010 por club-bpm.
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e Adopcion de SOA para Dummies, por M.Matsumura, B.Brauel,
J.Shah.

e Guia de los fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK) 4ta edicion.

e La Meta. Un proceso de Mejora Continua por Eliyahu M.
Goldratt y Jeff Cox.

Diferentes paginas Web referidas al problema de investigacion

referenciado, tales como:

e http://www.club-bpm.com/Estudios.htm

e http://www.bpmchile.org/

e http://www.ibermatica.com/ibermatica/bpm

e http://sigifredo.laengle.googlepages.com/home

e http://www.ibermatica.com/ibermatica/eventos/2010/mtBPM

ySOA
e http://bpmcenter.org/reports

e http://www.bptrends.com/

e http://www.club-bpm.com/CasosExitoBanca.htm

e http://www.cetiuc.cl/estudios cetiuc/enbpm-2010/

e http://www.cetiuc.cl/estudios cetiuc/estudio-nacional-bpm-
2009/
e http://cioperu.pe/articulo/3944/club-bpm.aspx

e http://www.itilv3.es/

e http://bpmcenter.org/

e http://www.degerencia.com/articulo/business process mana

gement bpm articulando estrategia procesos y tecnologia

Enel Anexo “E” se incluyen las definiciones necesarias que

permitirdn situar el &mbito de esta investigacion.
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1.14. Resumen

En este capitulo hemos dado una vision completa a los motivos que nos
impulsaron a tomar el tema de Madurez y planificacion Estratégica de proyectos
BPM en las organizaciones del Sistema Financiero Peruano, asi como la definicion
de los principales elementos constituyentes de un trabajo de investigacion que

permita obtener el grado académico de Magister.

En el siguiente capitulo se realizdé un profundo andlisis de la literatura y estado
del arte relativo a la Madurez y Adopcion de BPM, asi como la planificacion
Estratégica de proyectos BPM, y también guias de implementacion de este tipo de

proyectos.

En el capitulo 3 se vio los principales aspectos metodoldgicos que han
conducido este trabajo de investigacion. Donde se aprecia el conocimiento general y
habilidades que son necesarias para orientar el proceso de investigacion y se

seleccionaron conceptos, técnicas y datos adecuados.

En el capitulo 4 se presentaron los resultados y el correspondiente anélisis de los
datos obtenidos en la investigacion realizada. Se inici6 por la presentacion de la
informacion bésica, una sintesis de los datos levantados y una explicacion de las
técnicas estadisticas utilizadas. Se finaliza con un andlisis de los datos y una

presentacion de los resultados de las proposiciones levantadas.

Asi mismo, luego del capitulo 4 se presenta las conclusiones y recomendaciones,
como consecuencia de la investigacion realizada, asi como sugerencias para futuros

trabajos investigacion realizadas en base a este tema.

En la siguiente figura (ver fig. N° 1.5) se presenta en forma esquematica la

estructura completa del trabajo de investigacion.
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NIVEL »  Definicion de los Constructos y sus definiciones

operativas
TEORICO . Establecimiento de las proposiciones(si procede)
. Definir la unidad de andlisis (poblacidn)

PROYECTO * Especificaciones de la informacion requerida.
DE . Definicion de la muestra de la investigacion
. Seleccién del método de recogida de datos
INVESTIGACIO «  Desarrollo de los instrumentos de investigacion
PRUEBA . Realitz_acié_r} de la prueba piloto de los instrumentos de
investigacion.
PILOTO . Evaluacion de la Calidad del cuestionario
RECOLECCIO ¢ Aplicacion de la encuesta.
N . La administracion de los no respuesta.
DE DATOS . Administracion de las respuestas dudosas.
ANALISIS DE ¢ Andlisis preliminar de los datos.
LOS DATOS . Prueba de la hipétesis.
GENERAR . Descripcién de las implicaciones tedricas
INFORME . Proporcionar informacion para su recoleccion.

Fuente : Forza (2002)

Fig. N° 1.5 Esquema General de la Investigacion
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El BPM, el cual no solo es tecnologia, sino una disciplina de gestion, tiene
una enorme importancia a nivel del tejido empresarial y la Administracion
Publica de cada pais, debido a su gran capacidad de aumentar el nivel de
competitividad empresarial, impulsar la innovacién, mejorar la eficiencia
operacional y la rentabilidad, mejorar los servicios al cliente y a los ciudadanos, y
lograr que los procesos y recursos estén alineados con la estrategia empresarial
(Laurentiis, 2010).

Dos articulos, uno publicado en la Sloan Management Review en junio de
1990 por Thomas Davenport y otro en la Harvard Business Review en julio de
1990 por Michael Hammer informé sobre la creciente ola de innovacion de
procesos y el cambio radical de procesos de negocio. En aquel entonces las
empresas establecidas sentian una gran presion. Ellos fueron sitiados por
competidores mas rapidos y con productos mas baratos de los mercados
emergentes. La globalizacion se habia puesto en marcha y no habia vuelta atrés,
el cambio se estaba gestando, pero pocos podian imaginar una solucion que no
implicaba abandonar el pasado. "No Automatizar, Elimine" se convirtié en el
llamamiento de la propuesta de una reingenieria de negocios. Los profetas de
procesos despertaron la América Corporativa de su "funcional" suefio. En el
extremo se sentia mas como ser golpeados por una bomba atémica. Sentimientos
que no habian encontrado expresion anterior se desbord6 en una ola de cambio
que vio reducir el tamafio de las empresas, rightsize, subcontratar y la
reestructuracion del trabajo (Smith y Fingar, 2003).

En la cambiante economia actual, las compafiias necesitan mejorar sus
procesos de negocios para: reducir costos o reducir tiempos de ciclo o mejorar la
calidad de productos/servicios para conservar el circulante, flexibilizar los
procesos para agilizar el negocio, e innovar més que la competencia — todo ello,
utilizando menos recursos. Sin embargo, las compafiias no pueden lograr esos

objetivos sin una adecuada gestion de los procesos de negocios. Las compafiias y
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stakeholders deben tener una vision holistica de la gestion de los procesos para
entender el funcionamiento del negocio en la economia global.

En la 32 ola, descrita por Smith y Fingar, pasamos de la era de la informacion
a la era del proceso. Los sistemas se disefian para el cambio de procesos de
negocio. Los procesos son explicitos y no embebidos en aplicaciones. Agilidad y
adaptabilidad son las palabras clave: la cadena de valor se gestiona, se
monitoriza, se mejora de forma continua, se modifica en tiempo real (Smith y
Fingar, 2003).

La implantacion de la Gestion por Procesos (BPM) conlleva necesariamente
un plan de formacién que transmita y difunda el conocimiento a todos los niveles
de la organizacion, ya que el personal de negocio sera el encargado de gestionar

los procesos a traves de la monitorizacion y su mejora continua.
2.- MARCO TEORICO

Los avances tecnolégicos del siglo XXI han proporcionado a las
organizaciones y entidades del sector financiero peruano una mayor eficiencia y
rapidez en la obtencion de informacion y toma de decisiones. Computadores méas
rapidos son lanzados en un corto espacio de tiempo. La Internet ha permitido a
cualquier organizacion hacer comercio electronico, presentando a un costo bajo
sus productos para todas las personas del mundo entero, sin embargo los
procesos, el corazon de las empresas, también deben estructurarse para el
mediano Yy largo plazo de una manera excepcional.

La tendencia hoy, es hacia un paradigma orientado a procesos, donde las
aplicaciones cubren la actividad global de la empresa y las herramientas son los
BPMS (Business Process Management Systems o Sistemas de Gestion de
Procesos de Negocio).

BPM (Business Process Management o Gestion de procesos de negocio) ha
adquirido una atencion considerable recientemente tanto por las comunidades de
administracion de negocios como las de ciencia de la computacion (Bazan,
2009).

En un nivel organizacional, los procesos de negocio son esenciales para
comprender como opera una organizacion. Aunque también son importantes para

el disefio e implementacion de sistemas de informacion flexibles. Estos sistemas
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proveen la base para la creacion répida de nueva funcionalidad que cree nuevos
productos, y también para adaptar rdpidamente funcionalidad existente a
requerimientos del negocio.

BPM es entonces una estrategia para gestionar y mejorar el rendimiento de un
negocio optimizando sus procesos a través de la modelizacion, ejecucion y
medida de rendimiento dentro de un ciclo de mejora continua (Bazan, 2009).

Asi, también BPM es una disciplina que va mucho mas alla de la arquitectura
de software que la implementa, pero éste es, sin lugar a dudas, un elemento muy
importante.

Sin embargo, aunque la gestion de procesos se ha convertido en una forma de
vida para las empresas, el progreso sigue siendo lento. Esto puede explicarse por
la necesidad de desarrollar los atributos relacionados con el proceso y la
organizacion adecuada para el apoyo y la operacion de un nuevo proceso. Hay
numerosos intentos para reformar los procesos de negocio con el objetivo de
reducir costos, mejorar la calidad, agilidad, rentabilidad y muchas otras que no
pueden hacerse porque los ejecutivos no saben qué es exactamente lo que
cambia, en qué medida y cuando (Hammer, 2007).

Por lo tanto como nos explica Laurentiis, los grandes beneficios de
implantar una automatizacién y gestion por procesos (BPM) se debe a que
impacta directamente en el corazén de la organizacion: los procesos, por lo que
las empresas deberéan tener en cuenta planes tacticos para lo urgente a resolver,
pero sobre todo se deberéan centrar en condicionar estructuralmente a la empresa
para el mediano y largo plazo mediante un plan estratégico de implantacion de
BPM si desean estar preparados para las proximas situaciones adversas del

mercado.

2.1. Mareco filosofico o epistemoldgico de la investigacion:

La investigacion se realizd, como se resumié en el capitulo I, a través de
un disefio transeccional o transversal, empledndose el procedimiento de
comparaciones reflexivas, en las cuales se efectlio una encuesta a las gerentes,
responsables de Tecnologias de Informacion y/o de procesos de las
organizaciones seleccionadas a fin de establecer, primero el nivel de adopcién de

BPM vy luego el Grado de Madurez de BPM, determinando el cambio neto en los
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indicadores de Adopcion y Madurez. Para el efecto, se utilizd el método
cuantitativo y cualitativo.

Los términos métodos cualitativos y cuantitativos significan mucho més que
unas técnicas especificas para la recogida de datos. Resultan mas adecuadamente
conceptualizados como paradigmas. Un paradigma, tal como lo defini6 Kuhn,
citado por Samaja (2007), “es un conjunto de suposiciones interrelacionadas
respecto al mundo social que proporciona un marco filosofico para el estudio
organizado de este mundo”. Cada paradigma pretende transmitir la informacion
que obtiene a través de un sistema de anotaciones escritas. Los investigadores
cuantitativos tienden a traducir en nimeros sus observaciones. Se asignan valores
numéricos a las observaciones contando y “midiendo”. Los investigadores de
inclinacion cualitativa rara vez asignan valores numéricos a sus observaciones
sino que prefieren registrar sus datos en el lenguaje de sus sujetos. Consideran
que las auténticas palabras de los sujetos resultan vitales en el proceso de
transmision de los sistemas significativos de los participantes, que eventualmente
se convierten en los resultados o descubrimientos de investigacion.

Con mucha frecuencia, el investigador que sigue el paradigma cuantitativo se
interesa por descubrir, verificar o identificar relaciones causales entre conceptos
que proceden de un esquema tedrico previo. Le atafie la asignacion de los sujetos
y, por lo general, se esfuerza por emplear la asignacion aleatoria u otras técnicas
de muestreo con objeto de minimizar el efecto de las variables presentes que
podrian influir en los resultados de la investigacion. Con frecuencia se emplea un
grupo de control con el fin de evaluar el impacto de la no intervencion. Los datos
son recogidos a través de procedimientos aceptados tales como cuestionarios y
entrevistas estructuradas y concebidas para captar las respuestas de los sujetos a
preguntas prefijadas con opciones establecidas de respuesta. Para analizar la
informacion se emplean procedimientos estadisticos de diversa complejidad.

En suma, el paradigma cuantitativo emplea un modelo cerrado, de
razonamiento légico-deductivo desde la teoria a las proposiciones, la formacion
de concepto, la definicion operacional, la medicion de las definiciones
operacionales, la recogida de datos, la comprobacion de hipétesis y el anélisis. El
paradigma cualitativo constituye un intercambio dindmico entre la teoria, los

conceptos y los datos con retroinformacion y modificaciones constantes de la
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teoria y de los conceptos, basandose en los datos obtenidos. Este nuevo y
perfeccionado “marco de explicacion” proporciona una orientacion respecto del
lugar en donde han de ser obtenidos los datos adicionales. Se halla caracterizado
por una preocupacion por el descubrimiento de la teoria mas que por el de su
comprobacion.

En resumen, los métodos cualitativos proporcionan una base para entender el
significado sustantivo de las relaciones estadisticas que se descubren. Esta base
fenomenoldgica para el conocimiento resulta esencial al proceso de evaluacion
del impacto de los programas de intervencion social.

Los métodos cualitativos son apropiados por si mismo como procedimientos
de estimacion de la evaluacion del impacto de un programa. Sin embargo, la
evaluacion de programas y proyectos puede resultar fortalecida cuando ambos
enfoques se hallan integrados en un disefio de evaluacion.

El Enfoque cualitativo, parte de una realidad que hay que descubrir y busca
principalmente “dispersion o expansion” de los datos o informacion; mientras
que el método cuantitativo parte de una realidad por conocer y pretende
intencionalmente “acotar” la informacion (medir con precision las variables del
estudio, tener “foco”) (Sampieri, 2003).

El ser humano desde su inicio se ha enfrentado al dilema de explicarse el
origen del conocimiento, de esa cuenta es que es conveniente exponer en forma
concreta las corrientes epistemoldgicas, a efecto de ubicar desde sus origenes

tanto al método cuantitativo como al cualitativo.

2.2. Antecedentes de la Investigacion
2.2.1. Sector Financiero
2.2.1.1. Antecedentes

El Sistema Financiero estd conformado por el conjunto de
Instituciones bancarias, financieras y demas empresas e instituciones de
derecho publico o privado, debidamente autorizadas por la
Superintendencia de Banca, Seguro y AFP’s, que operan en la

intermediacion financiera (actividad habitual desarrollada por empresas e
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instituciones autorizada a captar fondos del publico y colocarlos en forma
de créditos e inversiones.

Es el conjunto de instituciones encargadas de la circulacién del flujo
monetario y cuya tarea principal es canalizar el dinero de los ahorristas
hacia quienes desean hacer inversiones productivas. Las instituciones que
cumplen con este papel se llaman “Intermediarios Financieros” o
“Mercados Financieros”.

El sector financiero es un sector de servicios, intermedio, entre la
oferta y demanda de servicios financieros y ofrece a las partes del
mercado involucradas la posibilidad de tramitar sus transacciones
financieras, de tal forma que un sector financiero bien desarrollado es
prioritario para el desarrollo de la economia.

El primer antecedente de una entidad supervisora fue una dependencia
del Ministerio de Hacienda, denominada Inspeccién Fiscal de Bancos,
una institucion con objetivos poco definidos, que se limitaba a dar
recomendaciones para corregir errores o enmendar infracciones.

Las instituciones que conforman el sistema financiero peruano son:

v’ Bancos.
Financieras.
Compafiia de Seguros.
AFP.
Banco de la Nacion.
COFIDE.
Bolsa de Valores.

Bancos de Inversiones.

AN N NN VD N NN

Sociedad Nacional de Agentes de Bolsa.

2.2.1.2. Situacion actual del Sector Financiero.

La evolucion de estos dltimos afios ha estado marcada por grandes
cambios.

En febrero de 1986, la participacion en los depdsitos totales en
moneda nacional ha sido la siguiente:

v" Banca Comercial 68%,
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v’ Banca Estatal de Fomento y Banco Central Hipotecario 17,6%,

v Financieras 9,2% y

v" Mutuales5,2%.
El 48% de los depositos de la banca comercial se concentraba en
entidades del Estado. Menos del 5% de la banca tenia participacion
extranjera.

En el ao1991 se da la instauracion de la nueva divisa peruana El
Nuevo Sol, que ademas de otras las medidas radicales de reformas
econdmicas fueron la base del llamado Milagro Econémico Peruano.
Luego de casi 15 afios de aplicacion de dichas medidas econémicas, y
frente a una economia mundial en expansion, empezaron a aparecer
resultados positivos apoyados por la coyuntura internacional, pero
también por un adecuado ordenamiento en las cuentas internas: la
economia crecié mas de 4% al afio entre el 2002 y el 2006, con una tasa
de cambio estable y una baja inflacion. El crecimiento salté para 9% al
afio entre el 2007 y 2008, ayudado por el alza de los precios
internacionales de los metales y las agresivas politicas de liberalizacion.
Las exportaciones lo hicieron en mas de 27% llegando a US$31,500
millones, la inversion privada y publica alcanzé el 21% del PBI, las
reservas internacionales netas (incluido el oro) llegaron a los US$35,131
millones, los ingresos del Estado por recaudacion de impuestos
aumentaron en 33%, la deuda respecto al PBI se redujo notablemente del
50% el 2000 al 24% el 2008, y el presupuesto nacional creci6 en 50% en
los Gltimos cinco afios, hasta llegar a los US$32,500 millones. Sin
embargo, el 2009 hubo una caida del crecimiento para 1%, como
resultado de la recesion mundial. El rapido crecimiento del pais ayudo a
reducir en 18% la pobreza desde el 2002, a pesar del desempleo
permanecer alto. A finales del 2006, el gobierno estableci6 un paquete de
medidas econdmicas, las que incluyeron la reduccion radical de los
aranceles de importacion de materias primas, bienes y equipos
productivos, que permitieron establecer y fortalecer las bases de un
crecimiento econémico méas fuerte y orientado a la productividad y

competitividad para mejorar los niveles de inversion expandiendo la
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produccion 'y exportaciones. Las materias primas y productos
agroindustriales representan grandes potenciales de exportacion.

Para los proximos 10 afios se esperan inversiones de US$ 78,000
millones para actividades mineras; US$35,000 millones para inversiones
en energia y petroleo; US$40,000 millones en industria; US$12,000
millones en comercio; US$ 8,000 millones en agroindustria; y mas de
US$8,000 millones en turismo, asi como més de US$40,000 millones en
inversiones en infraestructura en autopistas, carreteras, aeropuertos,
puertos, comunicaciones, etc. Debido a grandes descubrimientos de
reservas de gas y petroleo, es de esperarse que para el afio 2015 el Peru se
convierta en un pais con un pequefio excedente exportador de
hidrocarburos, después de haber sido importador neto desde hace décadas.

Al cierre del afio 2010, el sistema financiero peruano estuvo
compuesto por 15 bancos, 10 empresas financieras, 13 cajas municipales
de ahorro y crédito (“CMACSs”), 10 cajas rurales de ahorro y crédito
(“CRACs”), 10 entidades de desarrollo de la pequefia y micro empresa
(“EDPYMESs”), 2 Empresas de arrendamiento financiero, una empresa de
factoring y 2 empresas administradoras hipotecarias (Rona, 2010)

Ademas existen entidades no reguladas, como ONGs, que ofrecen
financiamiento de crédito y las cooperativas de ahorro y crédito
(“COOPACSs”) en un numero significativo.

Debido a la modificacion en la clasificacion de los créditos que entrd
en vigencia desde julio del 2010(Nuevo Reglamento para la Evaluacion y
Clasificacion del Deudor y la Exigencia de Provisiones) con 8 tipos de
créditos (corporativos, grandes empresas, medianas empresas, pequefas
empresas, microempresas, consumo revolvente, consumo no revolvente e
hipotecarios), las series de créditos comerciales y a la microempresa
sufrieron quiebres de tendencia por la redefinicion de estos tipos de
crédito, lo cual impide una adecuada comparacion con la informacion de
periodos anteriores. No obstante, en términos globales, la estructura de la
cartera de la banca se mantuvo relativamente estable, con una
participacion preponderante de los créditos a actividades empresariales de

68,9%, seguidos por los de consumo e hipotecarios, con participaciones
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de 17,0% y 14,1% al cierre del 2010, respectivamente (frente a
participaciones de 68,6%, 178% y 13,6% al 31/12/2009

respectivamente).

Estructura de la Cartera - Sistema Bancario

Dicembre 2010
Hipotecarios Corporafivo
14.11% 21.21%
Consumo
17.01%
Grandes
MES Empresas
230 e ; 1,17%
Pequefias Medianas
Empresas Empresas
7.87% 18,23%

Fig. N° 2.6 Cartera sistema Bancario Peruano a 2010

La economia peruana ha realizado grandes progresos en los ultimos
tiempos, sin embargo, seguimos todavia muy vulnerables frente a la
competencia internacional. Se reconoce, cada vez menos, las grandes
dificultades de las empresas peruanas, entre otras la competencia desleal
(contrabando) y la alta carga de costos, tal como los intereses bancarios.
Sin embargo, seria interesante plantear la pregunta sobre cudl es la actitud
de las empresas financieras y no financieras frente a la innovacion y sus

consecuencias sobre la evolucion de la economia peruana (Rona, 2010).

2.2.1.3. Perspectivas del Sector Financiero y retos.

Las perspectivas para el afio 2011, se planteé un crecimiento de la
economia menor al observado en el ejercicio 2010 (de alrededor de 6%) y
consecuentemente menor del sistema financiero, junto a mayores costos
financieros relativos, determinados por el aumento en las tasas de
referencia y en los niveles de encaje, por parte del BCR, como respuesta

en su politica destinada a frenar un aumento en la inflacion, asi como la
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entrada de capitales especulativos y una mayor revaluacion del Nuevo
Sol.

En este contexto, junto a la creciente competencia y el ingreso de
nuevos actores, se espera una disminucion de los margenes financieros,
especialmente para las entidades no bancarias (excluyendo las
financieras), que no han compensado la tendencia decreciente de sus tasas
activas, con un ajuste de sus costos financieros y de sus gastos operativos,
como si ha ocurrido en la banca. Las instituciones, particularmente las no
bancarias, deberan por ello enfocar sus esfuerzos en incrementar sus
niveles de eficiencia administrativa y de fondeo, asi como en la calidad de
su cartera, de manera de mantener y/o recuperar sus indicadores de
rentabilidad.

En este escenario, el proceso de fusiones, alianzas y consolidaciones
empresariales en el segmento de micro finanzas debe continuar, lo que
constituye un reto particular para las CMACs dada la estructura de su
gobierno corporativo. Asimismo, resulta importante para el contexto
descrito, continuar con la modernizacion y el desarrollo de procesos de
altima tecnologia como practica comin para la mayoria de las
instituciones. La prosificacion de ATMs, puntos de venta, tiendas
tecnoldgicas, cajeros automaticos, el fomento en el uso de Internet y hasta
teléfono celular para realizar todo tipo de transacciones, debe conllevar a
un sistema mas eficiente y de menores costos en beneficio del
usuario(Class, 2010).

2.2.1.4. Planes de Principales jugadores en el sistema financiero
Peruano

Cuatro bancos peruanos se encuentran entre los 13 mejores de
América Latina, en términos de rentabilidad, liquidez y eficiencia, segin
el Ranking 2010 de la revista América Economia denominado “Los 25
Mejores Bancos de América Latina”. Lidera la lista de bancos peruanos el
BBVA Banco Continental, que se ubica en el tercer lugar en la lista
general, con una rentabilidad patrimonial de 16.4 por ciento, una liquidez

de 26.2 por ciento y una eficiencia de 66.4 por ciento.
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Interbank se sitla en el sétimo puesto con una rentabilidad de 16.2 por
ciento, una liquidez de 34.9 por ciento y una eficiencia de 61.6 por ciento.

Le sigue el Banco de Crédito del Pert (BCP) en el puesto duodécimo
con una rentabilidad de 12.2 por ciento, una liquidez de 31.8 por ciento y
una eficiencia de 58.8 por ciento.

Inmediatamente después se sitla Scotiabank Per(, en el puesto
decimotercero, con una rentabilidad de 10.9 por ciento, una liquidez de
36.7 por ciento y una eficiencia de 58.1 por ciento.

Los dos primeros bancos en el ranking general son Santander de
Colombia y el Itat Unibanco de Brasil.

A raiz del ingreso de varios bancos internacionales al Peru la
competitividad del sector financiero se ha vuelto mas exigente.

En 1998, por ejemplo, la liquidez total del sistema creci6 20% y
ocasiono una drastica caida de las tasas de interés, obligando a los bancos
a competir no solo en tasas y tarifas, sino en servicio.

Peru es uno de los paises con el margen bancario mas alto de Ameérica
Latina, se recalca que la actividad econdmica esta creciendo y hay
proyectos de inversion hasta por los 22 mil millones de ddlares, para el
2011 y el proximo afio. Se necesita mas competencia en el sector
financiero, para més adelante bajar las tasas de interés, ya que el Peru es

uno de los paises que més alta de interés tiene en productos bancarios.

Banco Vision Mision Valores

BBVA Banco (BBVA, trabajamos por un fituro mejor Elcliente

Continental  |para las personas La creacion de valor

El equipo

El estilo de gestion

El comportamiento ético
La innavacion

La responsabilidad social

Banco Ser el mejor banco a partir de las mejores  |Mejorar la calidad devida  [Trabajo en Equipo

Internacional |personas de nuestros clientes, Sentido del Humor

del Peru- brindando un servicio 4gil y [Vocacion de Servicio

INTERBANK amigable en todo momento y Creatividad e Innovacidn
en todo hgar. Espiritu de Superacién

Transparencia

Banco de Ser un Banco simple, transaccional, rentable |Servir al cliente. El cliente.

Creédito del v con personal altamente capacitado v La Etica.

Perd 'motivado Nuestra gente.

La Innovacian.

Scotiabank del(Llegar a ser el mejor banco del Perti en Ayundar a nuestros clientes a |"Un banco que ayuda a
Peru ayudar a sus clientes a alcanzar sus mejorar su situacion sus clientes a alcanzar
objetivos financiera, sus objetivos”
proporcionandoles
soluciones relevantes a sus
necesidades especificas.

Tabla 2.9 : principales bancos peruanos (fuente: América Economia)
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Cada jugador en el sistema financiero hace sus planes, sin embargo
vemos que coinciden, pero, para conocer la tendencia, que estd marcada
por los principales bancos, lo describimos en las siguientes lineas:

22.14.1. BBVA Banco Continental:

El presidente del BBVA, en la presentacion del nuevo plan estratégico
del banco, ha incidido en las ideas de innovacion, transformacion y
accesibilidad. Su objetivo es captar 8,5 millones de clientes hasta alcanzar
los 51 millones de usuarios en 2010 con una inversion de 5.600 millones
de euros. Entre los proyectos previstos figura la integracion de oficinas en
tiendas o cafeterias. Francisco Gonzalez, que no quiso contestar a
preguntas ajenas a la presentacion, dijo que "todo lo que hacemos debe
ser publicable y moralmente aceptable”.

El plan estratégico del grupo también afectard a América del Sur. Los
directivos del grupo destacados en estas regiones trataran de captar 3,3
millones de clientes hasta alcanzar los 12 millones. Ademas intentaran
triplicar el saldo de tarjetas y consumo, abrir 240 oficinas hasta tener una
red de 1.600 sucursales e instalar 2.000 nuevos cajeros para elevarlos
hasta 5.600.

22.14.2. Banco Internacional del Perd- INTERBANK

Interbank es un grupo peruano que esta dando mucho que hablar y lo
seguira haciendo en el corto, mediano y largo plazo). Inkafarma vy
Bembos fueron sus dos Gltimas grande adquisiciones. Ambas sonaron
muy fuerte y son dos piezas que poco a poco, van juntdndose a las otras,
las cuales van armando el gran rompecabezas que parece estar
construyendo de forma certera y segura. Con un sélido banco, seguros,
supermercados, tiendas por departamento, hoteles, entre otros negocios;
pareciera estar avanzando hacia la construccion de un conglomerado que
tomara al retail como estandarte y eje integrador. Las sinergias entre sus
empresas y el conocimiento profundo de sus clientes, aunada a la
bdsqueda de la innovacion como fuente de ventaja competitiva en la
mayoria de sus unidades de negocio; parecen estar consolidando a un
grupo con solidas aspiraciones de convertirse en el grupo econémico méas

importante del pais en los proximos diez afios. Sus intereses
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principalmente nacionales y la inversion en recursos humanos de forma

agresiva, diferente y decidida, parecen ser parte de la formula de su éxito.

22.1.4.3. Banco de Crédito del Peru

El Banco de Crédito del Pert fue fundado en el 1889 bajo el nombre
de Banco lItaliano por un grupo de comerciantes italianos. Su fundacién
surge a causa de la necesidad de inversion de esta comunidad en el Peru.
En el afio 1941, la familia Romero, propietaria de varios negocios en el
pais, adquiere el control del Banco sustituyendo en 1942 la denominacion
por la de Banco Crédito del Perd.

La consigna de este importante banco se centra en el Cliente y lo
describe claramente: “Continuaremos simplificando nuestros productos y
desarrollando procesos 4&giles y eficientes para adecuarnos a las
necesidades de nuestros clientes”, para ello utiliza un modelo de gestion
de 7 criterios, orientado por procesos, cuyo eje principal es la orientacion

al cliente y queda reflejada en el grafico N°. 2.7

Estrategias

=T}

Liderazgo

7
Resultados

4
Informacion y analisis

Cliente y
Mercado

Fig. N° 2.7 Modelo de Gestion BCP

En los Gltimos afios de existencia el Banco ha tenido que cambiar sus
estrategias para mantenerse como lider del mercado. La cartera de
clientes, usualmente compuestos por personas con ingresos altos, cambio
para adaptarse a la nueva realidad del sector bancario. Asi el BCP

comenzd a incursionar en segmentos nunca antes atendidos pero con
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mucho potencial de crecimiento, pero Mantiene el core de su estrategia
que es ser el Mejor banco simple y de alto servicio al cliente como lo

releja su mision en el grafico N°: 2.8

Conocimiento
/ y escucha \
Mision BCP -l
. - Segmentacion
Servir al cliente
\ Interaccion /

Fig. N° 2.8 Mision del BCP

Dentro de su Plan estratégico del BCP para el periodo 2011-2013,
considera algunos competidores y sustitutos, asi tenemos
como competidores directos a:
v" BBVA con 14 puntos
v' Scotiabank con 13.49 puntos
v" Interbank 12.9 puntos
Como sustitutos a:
v Banco del Comercio con 12.65 puntos
v" Citibank con 12.05 puntos
v" Banco Interamericano de Finanzas 11.6 puntos
v" HSBC con 10.6 puntos.
Los potenciales pueden ser definidos como la banca internacional y
entidades financieras que recién han ingresado
22.1.4.4. Scotiabank del Peru

Scotiabank Perdl S.A.A. (“Scotiabank™), es una institucion bancaria
con operaciones en el Pert, subsidiaria de The Bank of Nova Scotia, el
tercer banco mas grande de Canada y el banco canadiense con mayor
presencia internacional, que es propietario directa e indirectamente de

97.71% del banco. El Grupo Scotiabank Per( es uno de los
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conglomerados financieros méas importantes a nivel nacional, conformado
por empresas vinculadas al negocio financiero y de mercado de capitales:
CrediScotia Financiera, Scotia Fondos, Scotia Titulizadora, Scotia SAB,
SCI, Depdsitos S.A. Ademés, The Bank of Nova Scotia es propietario
indirecto de ProFuturo AFP. Scotiabank opera bajo un esquema matricial
con reporte a las Unidades Funcionales de la Casa Matriz, aplicando
modelos de gestion, de operacion y de negocios, apoyandose en
herramientas informaticas y de control aplicadas en todas las empresas
del grupo a nivel mundial. Scotiabank es el tercer banco mas grande a
nivel nacional, registrando a diciembre del 2010, 14.9% de la cartera total
de colocaciones del sistema bancario, 15.1% de las obligaciones con el
publico y 20.1% del patrimonio conjunto.

El esquema de gestion de negocios del banco aprovecha las sinergias
y las economias de escala por operaciones con sus subsidiarias, lo que se
traduce en una gestion financiera eficiente y en una cada vez mayor
capacidad de generacion de recursos y de utilidades netas.

2.2.1.5. Entes Reguladores y de Control del Sistema Financiero.

SISTEMA FINANCIERO PERUANO

sBs BCRP
Ley 26702
Sistema Sist.
Bancario Noésbaﬁg:ﬂa COF'DE
Banco de Arrendadoras T SAFP
La Nacién Seguros :
Inmobiliarias | ] o I —
| Compainiia | Bolsa de
Bancos ) | de Seguros Valores AFP
Factoring
Banca de Reaseguros . SAB
Inversion
Emp. Crédito | Clasiﬁ;adora
de Consumo de Riesgo
Crac Fondos
. Mutuos
Cmac
Cooperativas
Edpymes

Fig. N° 2.9 Sistema Financiero Peruano
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2.2.15.1. Banco Central de Reserva del Peru.

Banco de Reserva del Pert fue creado el 9 de marzo de 1922, mediante
Ley N° 4500, por iniciativa de los bancos privados, con el objetivo de regular
el sistema crediticio y emitir en forma exclusiva los billetes. Casi un mes
después, el 4 de abril de ese afio, la institucion inici6 sus actividades, siendo
su primer presidente Eulogio Romero y su primer vicepresidente, Eulogio
Fernandini y Quintana.

La Constitucion Politica de 1993, como lo hizo la de 1979, consagra
los principios fundamentales del sistema monetario de la Republica y del
régimen del Banco Central de Reserva del Per(.

La emision de billetes y monedas es facultad exclusiva del Estado, que
la ejerce por intermedio del BCRP (Articulo 83).

El Banco Central, como persona juridica de derecho publico, tiene
autonomia dentro del marco de su Ley Organica y su finalidad es preservar la
estabilidad monetaria. Sus funciones son regular la moneda y el crédito del
sistema financiero, administrar las reservas internacionales a su cargo y las
demés que sefala su Ley Organica. El Banco ademés debe informar exacta y
periddicamente al pais sobre el estado de las finanzas nacionales (Articulo
84de la Constitucion Politica del Per(). Adicionalmente, el Banco esta
prohibido de conceder financiamiento al erario, salvo la compra en el
mercado secundario, de valores emitidos por el Tesoro Publico dentro del
limite que sefiala su Ley Orgénica (Articulo 77).

La vision del BCRP est4 definido como: “Ser reconocidos como un
Banco Central auténomo, moderno, modelo de institucionalidad en el pais, de
primer nivel internacional, con elevada credibilidad y que ha logrado
recuperar la confianza de la poblacion en la moneda nacional”.

Nuestro personal es altamente calificado, motivado, comprometido y
eficiente, y se desempefia en un ambiente de colaboracion en el que se
comparte informacién y conocimiento.

La mision del BCRP es: “Preservar la estabilidad monetaria”.
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22152, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP’s (SBS).

La SBS es una institucion de derecho publico cuya autonomia funcional
est4 reconocida por la Constitucion Politica del Perd. Sus objetivos, funciones
y atribuciones estan establecidos en la Ley General del Sistema Financiero y
del Sistema de Seguros y Orgénica de la Superintendencia de Banca, Seguros
y AFP (Ley 26702).

La Superintendencia de Banca, Seguros y AFP es el organismo
encargado de la regulacion y supervision de los Sistemas Financiero, de
Seguros y, a partir del 25 de julio del 2000, del Sistema Privado de Pensiones
(SPP) (Ley 27328) Su objetivo primordial es preservar los intereses de los
depositantes, de los asegurados y de los afiliados al SPP.

La vision de la SBS esta descrita como:

“Ser una institucion supervisora y reguladora reconocida en el ambito
mundial, que aplica estdndares internacionales y las mejores précticas,
apoyada en las competencias de su capital humano”.

La misién de la SBS es:

“Proteger los intereses del publico, cautelando la estabilidad, la
solvencia y la transparencia de los sistemas supervisados, asi como contribuir
con el sistema de prevencion y deteccion del lavado de activos y del
financiamiento del terrorismo”.

22.153. Comision Nacional Supervisora de Empresas y
Valores (CONASEV).

Promueve la eficiencia del mercado de valores y productos, asi como
del sistema de fondos colectivos, a través de la regulacion, supervision y
difusion de informacion, fortaleciendo la confianza y la transparencia entre
sus participantes; apoyados en una organizacion tecnoldgicamente
competitiva que privilegia el conocimiento, el desempefio y la ética
profesional.

La vision de Conasev esta plasmada asi:

"Ser una institucion eficaz e innovadora, y lider en desarrollar y alcanzar
mercados eficientes de valores, de productos, asi como un eficiente sistema

de fondos colectivos."

Ernesto Calderdn

61



CAPITULO Il

La misién de Conasev esta plasmada como:

"Promover la eficiencia del mercado de valores y productos, asi como
del sistema de fondos colectivos, a través de la regulacion, supervision y
difusion de informacion, fortaleciendo la confianza y la transparencia entre
sus participantes; apoyados en una organizacion tecnoldgicamente
competitiva que privilegia el conocimiento, el desempefio y la ética
profesional.”
2.2.2. Antecedentes Historicos de BPM

Nordsieck visionario y pionero del BPM, fue un investigador visionario
aleman, de la Teoria Organizacional, escribi6 ya en 1932:

“Las organizaciones son en realidad un proceso continuo “.son una
cadena de valor sin interrupcion y por consiguiente hay que orientar la
estructura organizacional a los procesos” (Hitpass, 2009).

Recién en el afio 2002 aparece el acronimo BPM en la publicacion de Smith
& Fingar “BPM Third Wave”.

Haciendo Memoria, el modelo de gestion cléasico funcional que lleva
operando el mundo por casi 300 afios se ha agotado: no puede responder a la
dindmica empresarial y los retos que enfrenta la gestion actual, y menos aun
la futura. Fue exitoso por varios siglos, pero ahora no es viable (Noy y
Viamonte, 2009).

Si bien la vision de la gestion de procesos no es nuevo, las teorias existentes -
y sistemas no han sido capaces de hacer frente a la realidad de procesos de
negocio , hasta ahora. Al poner los procesos de negocio en el centro del
escenario, las corporaciones pueden obtener las capacidades que necesitan
para innovar, revitalizar, realizar y entregar el valor necesario de la demanda
de los mercados de hoy.

La primera ola de la gestion empresarial orientada a Procesos, se inicia con la
teoria de Fredrick, asi: la idea de que las actividades (el trabajo) se pueden
describir como un proceso no es nueva. A principios del siglo pasado
Frederick Taylor desarroll6 el concepto de “industrial engineering and
process improvement” (Taylor, 1911), pero esta técnica estaba restringida a
los procesos manuales y a la produccion industrial, no incluia el seguimiento

de los procesos de gestion.
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Este enfoque fue empleado durante la época de la industrializacién (mercado
de la oferta) durante el siglo XIX. Mas adelante a principios de los 80
aparecieron enfoques estadisticos con el objetivo de mejorar los procesos de
control. Asi naci6 el enfoque TQM (Total Quality Management) basado en
una gestion de control estadistico, pero aplicarlo requiere de una rigurosa
disciplina en la organizacién que es dificil de alcanzar.

Empresas japonesas y en particular Toyota reconocieron a principios de los
90 el cambio hacia el mercado de la demanda y enfocaron la gestion
orientada hacia las necesidades del negocio (clientes). Toyota desarroll6 el
concepto Toyota Production System (TPS). Este se caracterizaba por contar
con una estructura organizacional muy plana, instalando equipos
multidisciplinarios en centros de produccién y con el encargo de resolver en
forma autbnoma propuestas de mejora continua en los procesos de
produccién. A este sistema de trabajo se le llamé también Lean Production,
indicando en quitarle grasa a las estructuras organizacionales burocraticas y
lentas en sus procesos de decisiones.(Hitpass,2006).

A mediados de los 90 aparece la ola de los ERP’s (Enterprise Resource
Planning). Los ERP’s se vendieron como la solucion para todos los
problemas en la organizacion, pero los ERP’s no generaron la eficiencia y
eficacia esperada en los procesos de negocios, estaban disefiados para mejorar
la eficiencia administrativa. En este sentido ayudaron a ordenar las
funcionalidades e integrar sin redundancia los datos corporativos, pero los
procesos de negocios estan sobre los sistemas o aplicaciones. A fines de los
afos 90 y a principios del 2000 aparecieron los sistemas Customer Relation
Management (CRM) como medida para mejorar los servicios a los clientes,
pero aun no contamos con una integracion entre los procesos del front office
(CRM) con los del back office (ERP).

Segun Smith and Fingar BPM se puede concebir como la tercera gran ola en
la evolucion del BPM (BPM Third Wave, Smith and Fingar, 2006), seguido
de TQM/Six Sigma, BPR y BPM a partir del 2002.

La tercera ola de BPM permite a las empresas y los trabajadores crear y
optimizar los procesos de negocio sobre la marcha. El cambio en el disefio

principal es la meta. A través de procesos de negocio 4giles, las cadenas de
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valor pueden ser monitoreados y mejorar continuamente. La tercera ola no
es de procesos empresariales , Integracion de aplicaciones empresariales de
reingenieria, gestion de flujo de trabajo, u otro empaquetado de
aplicaciones, es la sintesis y la extension de todas estas tecnologias y
técnicas en un todo unificado. La tercera ola de BPM se convierte en una
nueva base sobre la cual construir una ventaja competitiva sostenible.
En conclusion :

v'La 12 ola, se inicia en el s. XIX y es dominada por la “teoria de la
gestion” de Taylor, los procesos estaban implicitos en la préctica del trabajo y
no automatizados.

v'La 22 ola, BPR (Business Process Reingeneering), son los afios 90, se
hace reingenieria manual de los procesos y el resultado se traduce a
aplicaciones informatizadas que automatizan gran parte de las tareas. Surgen
los ERPs y otras aplicaciones como mas tarde los CRMs que facilitan la
gestion de los datos e informacion en las empresas. Sistemas integrados que
producen procesos integrados.

v'En la 32 ola, de la era de la informacion pasamos a la era del proceso.
Los sistemas se disefian para el cambio de procesos de negocio. Los procesos
son explicitos y no embebidos en aplicaciones. Agilidad y adaptabilidad son
las palabras clave: la cadena de valor se gestiona, se monitoriza, se mejora de

forma continua, se modifica en tiempo real

2.2.3. Estudios Recientes de BPM.

Bandara y Otros, realizaron la Investigacion, el afio 2007, ”Factores que
dificultan los proyectos BPM”(Bandara, 2007), patrocinado por la
Universidad Tecnoldgica de Queensland, Australia, estudio en el cual se
establece los factores clave que dificultan los proyectos BPM, agrupado en
tres niveles:

Estratégico

= Falta de gobernabilidad, que se manifiesta en aspectos tales como falta
de definicion de responsables de los procesos y pobre medicion del

desempefio de éstos.
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Falta de convencimiento de los operadores del proceso, debido a la
falta de un entendimiento compartido acerca de la mejora de procesos.
Falta de una comunidad de ideas acerca de BPM, lo cual lleva a una
falta de consenso de un enfoque holistico de procesos.

Falta de un nexo entre los esfuerzos BPM y la estrategia
organizacional, que se manifiesta en proyectos aislados y

desintegrados que no contribuyen a los objetivos del negocio.

Tactico

Falta de estdndares; por ejemplo de modelamiento y herramientas
asociadas.

Debilidad en la especificacion de procesos, debido a la inexistencia de
modelos formales.

Falta de capacitacion en BPM, lo cual es indispensable ya, que las
carreras tradicionales de gestion no ensefian acerca de procesos.

Falta de una metodologia, que establezca con precision los pasos que

llevan exitosamente a la préctica un proyecto BPM.

Operacional

Falta de herramientas de apoyo para la visualizacion de procesos, por
medio de modelos graficos formalizados que permitan un buen
balance entre complejidad de representacion y vision integrada de
procesos.

Brecha percibida entre el disefio de procesos y la ejecucion de los
mismos, debido a que se utilizan herramientas diferentes para

desarrollar las fases de un proyecto BPM.
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= Falta o errores de comunicacion en cuanto a las capacidades de las
herramientas, lo cual significa que muchas veces las empresas
compran herramientas que no se sabe como utilizar.
Sepllveda y Otros, realizaron en Chile, el afio 2009, una investigacion,
“Investigacion Nacional sobre Gestion de Procesos de Negocio” (Sepulveda y
Otros, 2009), efectuado en el Centro de Estudios de Tecnologias de Informacion
de la Pontificia Universidad Cat6lica de Chile, estudio del cual se concluyo:
= Existe una baja existencia de &reas de BPM en las grandes empresas
chilenas.
= Los grandes desafios para la gestion de BPM son la falta de
Responsables y de Indicadores.
= Hay espacio para la introduccion de técnicas y herramientas més
avanzadas.
= Existe una gran necesidad de profesionales més preparados en el

tema.

Sepulveda vy Otros, realizaron en Chile, el afio 2010, otra investigacion: “Estudio
Nacional sobre Business Process Management 2010”(Sepulveda y Otros, 2010),
efectuado en el Centro de Estudios de Tecnologias de Informacion de la
Pontificia Universidad Cat6lica de Chile, de este estudio, se concluyo que existen
3 tipos de desafios en las empresas chilenas:
Desafio del ROI:

e Las areas BPM deben medir los procesos de la Organizacion para

demostrar cuantitativamente el valor de los proyectos BPM.

Desafio del Cliente:
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e Hay una gran Necesidad de aportar en Procesos de cara al cliente.
Desafio Cultural:
e Las areas BPM son pequefias y de poca antigiiedad, pero con una gran
importancia estratégica. Es esperable una creciente demanda de servicios,
por lo que hay que desarrollar la oferta futura y los mecanismos de

gobierno para enfocarse en las &reas de mayor impacto en el negocio.

Asi mismo, el afio 2010, en Colombia se realizo un estudio con ocasién del
“Segundo BPM Day Colombia, 2010 “, donde se reconocié que entre los
problemas en el empresariado colombiano para optar por proyectos BPM, los
siguientes problemas:

o Dificultad para armonizar los diversos componentes de la gestion

integralmente,

Utilizacion de complejas metodologias de disefio e implementacion de

procesos.

Heterogeneidad de la tecnologia utilizada para soportar los procesos.

Implementacion desintegrada de los sistemas de gestion.

Inexistente alineacion entre la estructura organizacional y los procesos, y

Poca interiorizacion o desconocimiento de BPM en la cultura

empresarial, entre otras.
Todo lo anterior conlleva poca credibilidad desde la alta direccion, un
rechazo de las personas involucradas, y como si fuera poco, una preocupante
inmadurez en la gestion empresarial por procesos. “Mucho esfuerzo para tan

pocos resultados! (Cio-Bpm, 2010).
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Robledo y Laurentiis, el afio 2009, en Espafia realizaron una investigacion para

club-bpm “El estado del BPM vy las tendencias en Espafia” (Robledo y Laurentiis,

2009), en esta investigacion se concluy6 que:

El Business Process Management esta mas presente en los horizontes
empresariales, aunque existe todavia una importante confusion de las
diferentes areas y tecnologias del BPM, por lo que se requiere una adecuada
formacion y se recomienda un asesoramiento para la implantacién del BPM
en la Empresa que garantice el éxito.

El crecimiento del interés por estas tecnologias y la alta capacidad
tecnologica de las diferentes soluciones BPM de los proveedores del
mercado, aseguran un interesante crecimiento en los proximos afos,
garantizando a las empresas la certeza de disponer de metodologias, técnicas
y herramientas que permitan llevar a cabo los retos empresariales en este
ambito.

La actual situacion de crisis estad condicionando a las empresas a realizar
ejercicios urgentes de analisis de situacion de ciertos procesos estratégicos
para ser competitivos y mantener solvente a la empresa. Aspectos como la
gestion de la morosidad, el control de la deuda, el control de los margenes, la
gestion de los riesgos... son procesos altamente relevantes y prioritarios. Los
directivos deben tener todas las herramientas necesarias para la toma de
decisiones y sdlo sera posible si se empieza en las empresas a implantar las
tecnologias adecuadas. No es necesario disefiar macroprocesos, se debe
empezar por la puesta en marcha de procesos estratégicos que permitan ver

resultados en el corto plazo.
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Las empresas deberdn tener en cuenta planes tacticos para lo urgente de
resolver, pero sobre todo se deberdn centrar en acondicionar a la empresa
para el largo plazo mediante un plan estratégico en BPM si desean superar la

actual crisis y las proximas situaciones adversas del futuro.

Robledo y Laurentiis, tambien el afio 2010 realizan una investigacion para club-

bpm “Estudio Nacional de Business Process Management” (Robledo y

Laurentiis, 2009), en esta investigacion se concluyo que:

Se espera un crecimiento para el 2010 y el 2011 en torno a un 9%.

La gestion de los procesos es cada vez una prioridad en el 65% de las
empresas.

En la mayoria de las grandes empresas ya existe una direccion o
departamento de Procesos con un Director de Organizacién que empuja los
proyectos BPM, demandando por tanto soluciones tecnoldgicas,
metodologias y formacion para sus trabajadores.

Masiva utilizacion del estdndar BPMN- Business Process Modeling
Notation para la modelizacion y disefio de procesos orientados a tecnologias
BPM.

Sefialan como principal motivacion para implantar soluciones BPM el
incremento de la productividad, y como principales ventajas: eficiencia
operacional, innovacion y competitividad; la posibilidad de hacer una gestion
de procesos y gestion por procesos en la empresa; y la existencia de una
amplia oferta de tecnologias que encajan perfectamente en cualquier tipo de
organizacion de cualquier tamafio y sector, y con un rapido retorno de la

inversion (ROI).
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Rojas y Seguel, el afio 2009 realizarén un andlisis de la Investigacion:”"Gestion
Estratégica de Procesos de negocios”, los Autores referencian a, Gartner Inc. Key
Issues for Business Process Management, Marzo 2009, vy describen las Fuerzas
de adopcion de BPM (Rojas y Seguel, 2009):

Hay cinco fuerzas que guian la adopcion de BPM con el objetivo de mejorar
los procesos de forma continua en la volatil economia actual:

e Tecnologias de la Informacion: el avance de las Tecnologias de la
Informacion permiten que las empresas se encuentren altamente
conectadas, operando en una economia global. Esto gatilla la
necesidad de cambios constantes en los procesos. Asi, los procesos de
negocios deben ser revisados en ciclos de tiempo cada vez més cortos.
Sin embargo, las Tl son a menudo un inhibidor de la agilidad de los
negocios, convirtiéndose en un obstaculo mas que un habilitador.

e Visibilidad de los Procesos: los lideres del negocio requieren
visibilidad al interior de los procesos para identificar cuellos de
botella y encontrar las causas de los errores en los procesos. Estos
cuellos de botella y errores estan asociados a los cambios constantes
en los procesos y a la escasez de recursos debido a los recortes en los
presupuestos de TI.

e Cumplimiento de Regulaciones: los requerimientos regulatorios y de
conformidad exigen a las compafiias una mayor transparencia y
visibilidad operacional. Ademas, obligan a que los duefios de procesos
sean regularmente informados acerca de los procesos.

e Logro de Objetivos Estratégicos: las compafiias luchan contra su
permanente problema de reducir la brecha entre sus objetivos
estratégicos y la ejecucion operativa y logro de sus objetivos.

e Mejora de Eficiencia: para sobrevivir en esta turbulenta economia, las
compafiias deben mejorar su eficiencia para sustentar mérgenes de
utilidad y su compromiso con los stakeholders.

A continuacion se muestra unresumen de las investigaciones que se

encontraron en google scholar y de alguna manera utilizamos como

referencias
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Autor Pais | Afo Titulo(Investigacion /articulo)
VAN Holan How organizational characteristics influence BPM
WIJK da 2009 | projects carried out in those organizations
Estad
0s
Michael Unido
Hammer |s 2007 | Process and Enterprise Maturity Model
Estad
0s
Michael Unido
Hammer |s 2007 | La auditoria de proceso
Bandaray | Austr
Otros alia 2007 | "Factores que dificultan los proyectos BPM”
Michael Case Study and Maturity Model for Business
Rohloff Berlin | 2009 | Process Management Implementation
Sepulveda “Investigacidon Nacional sobre Gestion de Procesos
y Otros Chile | 2009 | de Negocio”
Sepulveda “Estudio Nacional sobre Business Process
y Otros Chile | 2010 | Management 2010”
Segundo
BPM Day | Colo "problemas en el empresariado colombiano para
Colombia | mbia | 2010 | optar por proyectos BPM"
Robledo y | Espafi
Laurentiis |a 2009 | “El estado del BPM vy las tendencias en Espafia”
Robledo y | Espafi “Estudio Nacional de Business Process
Laurentiis |a 2010 | Management”
Rojas y
Seguel Chile | 2009 | :”Gestidn Estratégica de Procesos de negocios”
CONTRIBUICOES AOS MODELOS DE
Martins MATURIDADE EM GESTAO POR
Moreira y PROCESSOS E DE EXCELENCIA NA GESTAO
Gutierrez | Brasil | 2010 | UTILIZANDO O PEMM E O MEG
PIRES MATURIDADE DE PROCESSOS
CAMARG ORGANIZACIONAIS: UM ESTUDO EM UMA
(O} INDUSTRIA MULTINACIONAL DO SETOR
SANTOS | Brasil | 2009 | DE SOLDAGEM
Ricardo
seguel Chile | 2008 | Auditoria de Procesos
Repub
Jaroslav lica Evaluation of impact of process modeling on
Kalina Checa | 2009 | PEMM
Peter
Willaert,
Joachim The Process-Oriented Organisation: A Holistic
Van den Belgic View Developing a Framework for Business
Bergh a 2007 | Process Orientation Maturity
PAULO IMPACTOS DA ADOCAO DA GESTAO POR
IVAN DE PROCESSOS EM EMPRESAS SEGURADORAS
MELLO Brasil | 2010 | BRASILEIRAS

Tabla 2.10: Resumen de Investigaciones de BPM analizados
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2.3. Bases Teoricas

Para analizar nuestra investigacion hemos revisado la bibliografia especifica

relacionada al tema de Procesos, Gestion por procesos, BPM, planificacion

estratégica de proyectos BPM, Gobierno Corporativo, Gestion de Proyectos,

Planificacion Estratégica, en las entidades del sistema financiero peruano, para

lo cual se incluyo:

Ernesto Calderdn

La auditoria de proceso, por Michael Hammer

La Gestion Empresarial por Procesos en un contexto de Calidad
Total, por José Comajuncosa Casabella.

Gestidn de Procesos (la participacion es la clave), por Juan
Bravo Carrasco

Business Process Management: “How organizational
characteristics influence BPM projects carried out in those
organizations” by A.W. VAN WIJK

Un modelo de integrabilidad con SOA y BPM, por Patricia
Bazéan

Case Study and Maturity Model for Business Process
Management Implementation by Michael Rohloff

Impactos da adocao da gestao por procesos em empresas
seguradoras brasileiras por Paulo ivan de Mello.

Modelos de Evaluacion y Mejora de Procesos: Andlisis
Comparativo, por Manuel de la Villa, Mercedes Ruiz e Isabel
Ramos

Introduccion a BPM para Dummies, por Kiran Garimella,
Michael Lees y Bruce Williams.

Business Process Management (BPM): The Third Wave by
Howard Smith and Peter Fingar.

Business Process Management, Second Edition: Practical
Guidelines to Successful Implementations by John Jeston and
Johan Nelis.

El Libro del BPM 2010 por club-bpm.
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e Adopcion de SOA para Dummies, por M.Matsumura, B.Brauel,
J.Shah.

e Guia de los fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK) 4ta edicion.

e Excelencia operacional mediante la innovacion y el
mejoramiento continuo de los procesos: experiencias en la
industria venezolana de autopartes, por Maria Antonia Cervilla de
Olivieri

e La Meta. Un proceso de Mejora Continua por Eliyahu M.
Goldratt y Jeff Cox.

e Competencia y Concentracién en el Sistema Financiero en el
Perd, por Eduardo Morén, Johanna Tejada y Alonso Villacorta

e El sistema financiero peruano: 1970-2004, por

o Reflexiones Sobre el sistema financiero peruano, por jean Rona
S.

¢ IndicadoresEcondmicos, por BCRP (banco Central de Reerva
del Peru).

e Sistema Financiero Peruano, por Class y asociados

Diferentes paginas Web referidas al problema de investigacion

referenciado, tales como:

e http://www.club-bpm.com/Noticias/opiex20100005.htm

e http://www.club-bpm.com/Estudios.htm

e http://www.bpmchile.org/

e http://www.ibermatica.com/ibermatica/bpm

e http://sigifredo.laengle.googlepages.com/home

e http://www.ibermatica.com/ibermatica/eventos/2010/mtBPM

ySOA

e http://www.secretosenred.com/articles/3038/1/AVANZA-EN-
ESTADOS-UNIDOS-LA-ORGANIZACION-BASADA-EN-
PROCESOS/Paginal.html

e http://bpmcenter.org/reports

e http://www.bptrends.com/

e http://www.club-bpm.com/CasosExitoBanca.htm
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e http://www.cetiuc.cl/estudios cetiuc/enbpm-2010/

e http://www.cetiuc.cl/estudios cetiuc/estudio-nacional-bpm-
2009/
e http://cioperu.pe/articulo/3944/club-bpm.aspx

e http://bpmcenter.org/

e http://www.degerencia.com/articulo/business process mana

gement bpm articulando estrategia procesos y tecnologia

e http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html

e http://www.sbs.gob.pe/0/home.aspx

2.3.1. Organizacion Basada en Procesos:

"La realidad se compone de Procesos, no de hechos aislados” (Macazaga y
Pascual, 2007), asi la descripcion de la tendencia mundial en compafiias
innovadoras, es también alinear a la organizacion con los procesos (alisar el
laberinto, y crear caminos rectos). Pero éste es un cambio mucho mas
complejo que una reingenieria de procesos, o la implantacion de un sistema
informético.

La Organizacion basada en Procesos, significa un cambio estructural (no
virtual), donde todo un proceso o subproceso, esti bajo una misma cabeza.
Eso significa la creacion de equipos, donde personas de distintos sectores se
nuclean en cada equipo para atender las necesidades por ejemplo de un grupo
de clientes pre-determinado, donde las necesidades transaccionales de ese
grupo de clientes se satisface plenamente.

En ese sentido, Macazaga nos advierte que el cambio tiene que ser
estructural. Esto significa que no se consiguen todos los beneficios si la
organizaciéon queda como esta, y el Unico cambio es colocar “Process
Owners”, personas dentro de la empresa, encargadas de un proceso particular.
Porqué esto no funciona asi de simple, pues cada empleado tiene en esta
situacion dos jefes: su jefe vertical, y el duefio del Proceso. Y los intereses de
los dos ultimos colisionan en muchas ocasiones. El Unico cambio que alinea
los objetivos de los empleados, sus sistemas de incentivos y las lineas de
autoridad, implica desarmar los departamentos transaccionales actuales, y

repartir a la gente en nuevos equipos de trabajos basados en procesos.
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Cuando este tipo de Organizacion se implementa, los caros sistemas
informéticos integrados muestran todo su potencial. Porque dentro de cada
equipo de trabajo (basado en un proceso), las personas (que antes pertenecian
a distintos departamentos funcionales), se ayudan cuando alguien est4
saturado en su tarea. Y esto permite que la informacion electronica no se
estanque entre un sector y otro. Y que los errores de calidad en la informacion
se detecten répidamente. Y que los clientes se sientan naturalmente
personalizados al ser atendidos por un equipo que resuelve cualquier duda
operativa.

Cada equipo tiene a su vez metas de negocios, que estimulan el sentimiento
empresario y la motivacion.

En el sentido mas amplio Macazagal nos revela que la Organizacion es mas
importante que los procesos, porque una vez hecho el cambio estructural
hacia una Organizacion basada en Procesos, se entra naturalmente en un ciclo
de mejora continua de los Procesos, pues, si, el cambio se limita solamente a
los procesos, queda un potencial oculto muy importante que nunca va a ser
alcanzado. Pero por supuesto que lo ideal es optimizar los Procesos y la
Organizacion al mismo tiempo (como base para el estado futuro de un
cambio informético). Asi la experiencia indica que algunas empresas han
hecho este cambio de “fojas cero”, para luego efectivamente alcanzar niveles
de excelencia muy por arriba de su competencia.

2.3.2. BPM.

Segun Gartner Inc., Business Process Management (BPM) trata los procesos
como activos que contribuyen directamente al desempefio de la empresa
llevandonos a la excelencia operacional y agilidad del negocio, por ello BPM
se considera un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados
para disefiar, representar, analizar y controlar procesos de negocio
operacionales. Siendo por lo tanto BPM un enfoque centrado en los procesos
para mejorar el rendimiento que combina las tecnologias de la informacion

con metodologias de proceso y gobierno.
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BPM es una colaboracién entre personas de negocio y tecn6logos para
fomentar procesos de negocio efectivos, giles y transparentes (Garimella y
Otros, 2010).

BPM es un enfoque disciplinado para identificar, disefiar, ejecutar,
documentar, monitorear y medir tanto procesos automatizados como
manuales con el fin de alcanzar resultados operacionales especificos y
consistentes alineando los recursos de la organizacién con su estrategia
(Association of Business Process Management Professionals, ABPMP).
BPM, el cual no solo es tecnologia, sino una disciplina de gestion, tiene una
enorme importancia a nivel del tejido empresarial y la Administracion
Publica de cada pais, debido a su gran capacidad de aumentar el nivel de
competitividad empresarial, impulsar la innovacion, mejorar la eficiencia
operacional y la rentabilidad, mejorar los servicios al cliente y a los
ciudadanos, y lograr que los procesos y recursos estén alineado con la
estrategia empresarial (Laurentiis, 2010).

Por otro lado el club-bpm define el bpm como:

“Un conjunto de herramientas, tecnologias, técnicas, métodos y disciplinas
de gestion para la identificacion, modelizacién, analisis, ejecucidon, control y
mejora de los procesos de negocio. Las mejoras incluyen tanto cambios de
mejora continua como cambios radicales.

En Wikipedia encontramos también una definicion:

Se llama Gestion de procesos de negocio (Business Process Management o
BPM en inglés) a la metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la
eficiencia a través de la gestion sistematica de los procesos de negocio, que se
deben modelar, automatizar, y optimizar de forma continua. Como su nombre
sugiere, BPM se enfoca en la administracion de los procesos del negocio.

Finalmente Jeston y Nelis concluyen:
BPM es
e Mas que solo software
e Mas que solo la mejora o la reingenieria de los procesos

e No es solo una moda, es parte integral del management
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Ademés consideran BPM, mas que solo levantamiento y modelado de
procesos, también es la implementacion y ejecucion de los procesos, cuales
requieren ser analizados y mejorados (Jeston y Nelis, 2009).

En resumen se presenta en la tabla 2.11 los conceptos mas

importantes sobre BPM.

BPM

Proceso Objetivo

Gartner Inc. activos del negocio

excelencia operacional y agilidad

GARIMELLA & | personas de negocio y fomentar procesos de negocio
OTROS 2010 tecndlogos

colaboracion entre

efectivos, agiles y transparentes

fin de alcanzar resultados
operacionales especificos y
consistentes alineando los recursos

ABPMP enfoque disciplinado de la organizacidn con su estrategia
de aumentar el nivel de

LAURENTHS competitividad empresarial,

2010 una disciplina de gestion |impulsar la innovacion

club-bpm gestion mejora de los procesos de negocio

herramientas,
tecnologias, técnicas, identificacion, modelizacion,
métodos y disciplinas de |analisis, ejecucion, control y

Wikipedia metodologia empresarial | de negocio

mejorar la eficiencia a través de la
gestion sistemética de los procesos

Tabla2. 11: Definiciones de BPM (elaboracion propia)

2.3.2.1. BPM en la banca

Para Merwin fernandes, no es sorpresa que BPM sea considerado ideal
para el sector financiero y que los bancos hayan estado entre los primeros en
adoptarlo. La necesidad de procesos flexibles y respuestas en tiempo real es
muy alta en el sector bancario, ya sea para la apertura de una cuenta de un
cliente minorista o para la emisién de una carta de crédito a un cliente
corporativo. Las industrias orientadas hacia procesos, como la bancaria,

pueden obtener logros significativos mediante las tecnologias como BPM.
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BPM puede ayudar a los bancos a reducir costos y mejorar la productividad
del personal mediante la automatizacion de tareas de rutina. En caso de
procesos como el procesamiento de un préstamo minorista, con mayor
automatizacion de procesos y un flujo de trabajo eficiente, BPM puede
ayudar a los bancos no so6lo a reducir los plazos requeridos para procesar una
solicitud de crédito, sino también a realizar un seguimiento del estado exacto
de cada solicitud. Otros procesos en los que los bancos pueden aplicar BPM
son: aprobacion de creditos, procesamiento de sobregiros, aprobacion de
hipotecas y préstamos, administracion y cumplimiento.

Asi encontramos que Barclaycard Alemania implement6é una solucién de
BPM en una iniciativa para reducir el tiempo requerido para procesar las
solicitudes de nuevas tarjetas de crédito, y obtuvo beneficios evidentes. Con
la soluciébn BPM, que administra todos los pasos involucrados en el
procesamiento de aplicaciones e integra todos los sistemas subyacentes,
Barclaycard pudo reducir el tiempo de procesamiento de tres dias a 18
minutos. BPM puede ayudar a los bancos a integrar diversos canales de
entrega para garantizar que los clientes obtengan una vision unificada de su
informacion en cualquier canal que se utilice.

Credit Suisse implementé BPM para sus operaciones de banca privada. Los
expertos de la industria sugieren que BPM puede ofrecer a los bancos un
diferenciador clave que les permitira ofrecer una mejor atencion al cliente y
competir con éxito frente a sus rivales.

ICICI Bank, el segundo banco comercial mas grande de la India, esta

utilizando las soluciones BPM para modernizar y acelerar los procesos mas
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importantes como la apertura de cuentas de banca minorista y las actividades
de comercio exterior de la banca corporativa.

Rabobank, de los Paises Bajos, utiliza tecnologia de gestion de procesos
comerciales para automatizar proyectos en el procesamiento de pagos, en
tanto Nordea utiliza BPM para la administracion de excepciones y consultas
en el procesamiento de pagos. BNP Paribas ha comenzado a utilizar BPM
para acelerar y modernizar los procesos existentes para las transferencias
seguras de fondos de sus clientes. De acuerdo con TowerGroup, uno de los
aspectos clave de BPM es que los procesos comerciales deben ser
considerados como componentes reutilizables. Los procesos comerciales
basicos, como la apertura de una cuenta nueva, la garantia de un crédito o el
procesamiento de un pago, se llevan a cabo en un banco mediante la
participacion de diversas lineas y unidades de negocios y productos. Aunque
siempre existirdn algunas variaciones segun el producto en particular, los
procesos basicos seran esencialmente los mismos. Los bancos que consideran
a los procesos comerciales como componentes reutilizables dedican menos
tiempo a los esfuerzos de codificacion y se benefician al lanzar nuevos
productos al mercado mas répido.

TowerGroup indica que los procesos de documentacion y su almacenamiento
en un depdsito central de procesos comerciales posiciona al banco para lograr
los tres objetivos de BPM: ahorrar tiempo, reducir costos y brindar valor
agregado a los clientes internos y externos del banco.

Si se aplica correctamente, BPM ofrece la capacidad de transformar a los
bancos mediante una mayor eficiencia, agilidad y foco en el cliente. No hay

duda de que los bancos pueden obtener muchos beneficios de BPM, lo que
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explica el alto nivel de interés durante los ultimos afios. Sin embargo, los
expertos de la industria advierten a las empresas que siempre se dejan llevar
por la exagerada promocion que rodea a una nueva tendencia tecnoldgica.
Los bancos deben comprender que BPM no es bajo ningun concepto una
panacea que puede resolver problemas instantdneamente, y que puede
transformar un banco en problemas en uno eficiente y exitoso de un dia para
el otro. También es importante considerar que, aunque las herramientas de
BPM tienen amplias capacidades, no pueden solucionar procesos dafiados.
Antes de adoptar BPM, lo bancos deben examinar cuidadosamente sus
procesos existentes, definir los requisitos mas importantes para las
aplicaciones actuales y previstas de BPM, optimizar las tecnologias y
relaciones que funcionan correctamente e identificar la mejor solucién para
satisfacer sus necesidades actuales y futuras.

En las entidades de Latinoamérica también hay casos documentados en el
portal del club-bpm, asi, por ejemplo tenemos:

Banco de Crédito del Pert (BCP), aplico bpm a: Procesos de las areas de
crédito, servicio al cliente y comercial, en donde se planteo una solucion
buscando mejorar la gobernabilidad y gestion de la informacion de los
clientes y después de haber identificado esta problemética, el banco decidi6
implementar una solucion de BPM.

Asi también en el Central Banco Universal de Venezuela, aplico en la
optimizacion de su sistema de reclamos de tarjetas de credito, la firma
bancaria eligié la Suite webMethods Business Process Management (BPMS)

para mejorar sus procesos de negocio. La solucion reemplazd procesos que
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consumian tiempo en el departamento de reclamos de tarjetas de crédito, para

reducir el plazo de respuesta y hacer que el banco sea més competitivo.

Asi enla tabla 2.12 se presenta un resumen de las aplicaciones en

entidades financieras

en América del Sur.

Entidad Pais Proceso en el que se aplico BPM
Banco de Crédito Perd Procesos de las areas de crédito,
del Peru servicio al cliente y comercial
Banco Central del Uruguay Administracion electronica de formas
Uruguay documentales
Central Banco Venezuela Optimizaciéon de su sistema de
Universal reclamos de tarjetas de crédito
Tarjeta Argentina proceso de aperturas de cuentas de
Naranja,S.A. titulares
Banco Pichincha Ecuador BPO del Back-office

Proceso Préstamos - gestion

documental

Proceso atribucion de créditos

(Proceso de Contenciosos Tarjetas de

Crédito

Proceso de validacion de los

expedientes de apertura de cuenta

Procesos de transferencia de fondos,

préstamos y contabilidad interna

Proceso de Préstamos

Procesos para aprobacidn de préstamos

y leasing

Tabla 2.12: aplicacion BPM en entidades Financieras (fuente: www.club-bpm)

Ernesto Calderdn

81



CAPITULO Il

2.3.2.2.  Gestion por procesos BPM

El tema de la gestién por procesos se ha desarrollado en todo el
mundo desde finales de los 1980, y se ve reflejado en las publicaciones y
también las acciones que adoptaron las organizaciones.

Sin pretender agotar el tema, porque la gestion de procesos es
todavia una disciplina en formacion, podemos intentar una definicion: “La
gestion de procesos es una técnica de gestion que ayuda a los duefios de
procesos a identificar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas
productivos los procesos de la organizacion para lograr la confianza del
cliente. La estrategia de la organizacion aporta las definiciones necesarias
en un contexto de amplia participacion de todos sus integrantes, donde los
especialistas en procesos son facilitadores (Bravo, 2010).

El enfoque de procesos es una forma de ver totalidades, por lo tanto,
la vision sistémica serd siempre el concepto de fondo

2.3.2.3. Importancia de adopcion del BPM

Segun Gartner Inc., en los rdpidos mercados de hoy las organizaciones
requieren mejorar su agilidad — “la habilidad de una organizacién de percibir
el cambio del entorno y responder en forma eficiente y efectiva a ese
cambio.”

Previo a cualquier iniciativa de optimizacion, deben establecerse
valores deseados (cuantificables) en los procesos, y valores actuales que
deben ser medidos y controlados, cuya posterior comparacion acusara la
necesidad de andlisis y acciones requeridas. Los objetivos aqui establecidos,
medibles, cuantificables, pueden corresponder a tres categorias: objetivos de

calidad, tiempo y costo. Los valores y cantidades que se desean alcanzar en
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un proyecto de optimizacion se obtienen del analisis de los factores criticos
de éxito. S6lo entonces podemos acercarnos a BPM desde el punto de vista
de los requerimientos del negocio, de esta manera, es indispensable primero
entender desde el nivel estratégico donde estd la empresa y como debe
prepararse para llegar a ser una empresa orientada por procesos en busca de la
excelencia operacional (Process Excellence). Para esto, los modelos de
madurez de BPM son muy Uutiles. (Seguel, 2009)

También encontramos que, Segln Gartner Inc., las compafiias que
usan BPM lo hacen porque esperan que sus procesos de negocios cambien
mensualmente, semanalmente o diariamente. Sin embargo, la mayor parte de
los departamentos T1 no pueden lidiar con esta velocidad de cambio, asi Hay
cinco fuerzas que guian la adopcién de BPM con el objetivo de mejorar los
procesos de forma continua en la volatil economia actual (Seguel, 2009):

v Tecnologias de la Informacion: el avance de las Tecnologias
de la Informacidn permiten que las empresas se encuentren
altamente conectadas, operando en una economia global. Esto
gatilla la necesidad de cambios constantes en los procesos.
Asi, los procesos de negocios deben ser revisados en ciclos de
tiempo cada vez mas cortos. Sin embargo, las Tl son a menudo
un inhibidor de la agilidad de los negocios, convirtiéndose en
un obstaculo mas que un habilitador.

v" Visibilidad de los Procesos: los lideres del negocio requieren
visibilidad al interior de los procesos para identificar cuellos
de botella y encontrar las causas de los errores en los procesos.

Estos cuellos de botella y errores estdn asociados a los
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2.3.2.4.

cambios constantes en los procesos y a la escasez de recursos
debido a los recortes en los presupuestos de TI.

Cumplimiento de Regulaciones: los requerimientos
regulatorios y de conformidad exigen a las compafiias una
mayor transparencia y visibilidad operacional. Ademas,
obligan a que los duefios de procesos sean regularmente
informados acerca de los procesos.

Logro de Objetivos Estratégicos: las compafiias luchan contra
su permanente problema de reducir la brecha entre sus
objetivos estratégicos y la ejecucion operativa y logro de sus
objetivos.

Mejora de Eficiencia: para sobrevivir en esta turbulenta
economia, las compafiias deben mejorar su eficiencia para
sustentar margenes de utilidad y su compromiso con los
stakeholders

Proyectos BPM.

Las compafiias necesitan abordar en forma cada vez més madura los

proyectos BPM .

Existe una estructura tradicional para este tipo de proyectos, y es el

marco de IDS-Scheer, estructura que parte por la fase estratégica, fase de

disefio, fase de implementacion y fase de control
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\N
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ARIS s
Business Process Excellence

Fig. N° 2.10 Modelo ARIS BPM

La fase mas dificil es la estratégica (Seguel, 2008). En los proyectos
BPM se debe involucrar a alta gerencia desde un inicio para evitar conflicto
de intereses y apuntar a un solo objetivo estratégico.
la implementacion de proyectos BPM nos hace pensar de inmediato
que tienen una probabilidad importante de no llegar a buen término; es decir,
intuimos que tienen un riesgo no menor, basados en que implica
incorporar una disciplina nueva, el BPM; y que involucra un cambio
organizacional importante, los Duefios de Procesos de Negocios. Por tanto, es
vital realizar un tipo de analisis de riesgo para ayudar a determinar cuél es la
estrategia adecuada desde el punto de vista de la mitigacion de los riesgos
para un proyecto BPM vy, de este modo se podra planificar de mejor forma la
ejecucion del proyecto junto con aumentar la probabilidad de éxito(Saffirio,
2010).
Saffirio también nos sugiere que: en un proyecto BPM debe ser
planificado desde dos dpticas:
v la Técnica que incluye el modelamiento de los procesos de
negocios, la definicion de la gobernabilidad, las herramientas
de software, los sistemas de informacion, los desarrollos a
realizar, etc.. Me parece que para las actividades relacionadas

con éstos topicos los riesgos son mas faciles de controlar pues,
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estan en el dmbito de accién y competencia del area de
Sistemas o Informaética.

v al Factor Humano, aqui se debe incluir los aspectos de
politica interna, estructuras de poder, aversion al cambio,
profesionalismo, nivel de conocimientos, etc. Es decir,
comprende las caracteristicas y formas de relacion de las
personas que estardn participando en el proyecto y/o se veran
afectadas por su implementacion. Aqui se vislumbra la fuente
principal de riesgos para un proyecto BPM.

2.3.3. Proyectos:

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos
indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran
los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus
objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe
la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente
significa de corta duracion. En general, esta cualidad no se aplica al producto,
servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se
emprenden para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para
construir un monumento nacional creara un resultado que se espera que
perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos
sociales, econémicos y ambientales que duraran mucho mas que los propios
proyectos.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico. Aunque

puede haber elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta
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repeticion no altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por
ejemplo, los edificios de oficinas son construidos con materiales idénticos o
similares, o por el mismo equipo, pero cada ubicacion es Gnica: con un disefio
diferente, en circunstancias diferentes, por contratistas diferentes, etcétera.

Sin embargo, los proyectos tienen varias acepciones, como por
ejemplo la de PRINCE2®, quien define como proyecto: “entorno de gestion
que se crea con el propdsito de entregar uno 0 mas productos de negocio de
acuerdo al caso de negocio especificado”, este entorno de gestion es
temporal, por ejemplo, para la vida del proyecto, y difiere de ‘gestion lineal’
la cual es mas duradera y generalmente se ocupa de la actividad base.

El trabajo de desarrollo es menos seguro que el de mantenimiento, en
el cual existen normalmente procesos y procedimientos bien probados y
utilizados. Por ello, el desarrollo conlleva un cierto grado de riesgo. Este es
un factor que requiere un entorno de gestion diferente a los procesos
normales del dia a dia.

Otra diferencia es que los proyectos tratan un problema Unico
mediante el desarrollo, mientras que el trabajo en la gestién lineal es
generalmente orientado a mantenimiento.

Asi, en resumen tenemos las principales definiciones en el siguiente

Cuadro(ver tabla 2.13):

® Projects in Controlled Enviroments, proyectos en entornos controlados, es un método de
gestion de proyectos que cubre la administracion, control y organizacién de un proyecto
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Fuente

Definicion

PMI

Proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para

crear un producto, servicio o resultado Unico.

PRINCE2

entorno de gestion que se crea con el propdsito de entregar
uno o més productos de negocio de acuerdo al caso de negocio

especificado

Wiki pedia

es una planificacion que consiste en un conjunto de
actividades que se encuentran interrelacionadas vy
coordinadas;® la razén de un proyecto es alcanzar objetivos
especificos dentro de los limites que imponen un presupuesto,
calidades establecidas previamente y un lapso de tiempo

previamente definido

Otros

Tabla 2.13 : Definiciones proyecto, elaboracion propia, (Fuente: Internet)

2.3.4. Modelos de Madurez BPM

La medicion tiene una larga tradicion y es un aspecto fundamental en

cualquier tipo de ingenieria. Las organizaciones pueden usar la

informacion resultante para aprender de su pasado con el objetivo de

mejorar su rendimiento y conseguir ser mas predecibles. Por otro lado,

para mejorar la eficiencia de una organizacion generalmente se necesita

mejorar sus procesos. Los procesos de negocio influyen en la calidad del

producto y la satisfaccion del cliente, algo que es de fundamental

importancia en el mercado

BPM, como el modelo de gestion de Organizaciones méas posicionado en

el mundo entero debe transitar un proceso de Madurez (Mejia, 2010).

Ernesto Calderdn

88



CAPITULO II

A partir de la fase inicial, representada por la decision de asumir su
implementacion por parte de una Organizacion, hasta cuando esta es una
realidad en la gestion de la misma, el siguiente grafico se muestra los

diferentes Modelos mas importantes de niveles de madurez de BPM:

MELLON MANGEMENT ﬁ i “E
0] BPMM] :
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de Ineficiencias
Inicial Inicial Silos opeacionales
Procesos Ejecucion ad- Cada quien hace
Inpredecibles y Hoc, poco Josu
- o
|poco controlados | |predecible
Repetible Gestionado Integracién Perspectiva de
Coyguntural Procesos
Grupo de onoeso; Jerafquia -
Procesos de Estandarizados funcional Modelado y analisis
yPredecibles domina, de procesos,duefios|
areas claves " . " L oy
en ciertas intgracién ad- identificados
Documentidos unidades de hoc tactica
Definido Estandarizado o 2 -
Procesos § control intra-
Procesos Lideres
Estructuracién del [ | genericos Gestionan
sistema de estandarizados,| |Procesos Dentro de los
proceodela d. i .Caso Pt Clave
Organizacién paraprocesos sdenegocioy
especificos primeras
Optimizacién Em| aulomali{acién
i § control inter-
Alineacion
Procesos Control estrategica
Alineados, Estadistico de (procesosy Alolargodela
monitoreados en desempefio Metricas Empresaysu
base ametricasy | |promedioy enBSC) Ecosistema
horizontal, Organi
Optimizado Innovando Red Inteligente |Alineacion
Innovacién Innovacién Integracion alo alineacion entre
Meioramienyto Maiolamiengxo largo de todo el Desempefio de
ecosistema de Procesosy
sobre procesos sobre procesos| " Objeti
negocios, re jetivos
Claves Claves Estrella. Estrategicos de
Modelo
Soporta innovacion
de
Negocios,Producto
S § SEIVIcios.

Fig. N° 2.11 Modelos de Madurez BPM

Antes de embarcarse en el mundo BPM es recomendable dedicar un
tiempo a la reflexién y definir qué se espera de la implementacion de una
iniciativa de esta naturaleza en una organizacion para que, a partir de este
punto, la empresa pueda avanzar con paso seguro a lo largo de la escala
de madurez BPM.

Salvo para el caso de una empresa que recién se inicia, ya todas tienen sus
procesos de negocios funcionando de alguna manera, por tanto la
estrategia de hacer todo de nuevo como proponia la Re-ingenieria no

parece adecuada. Entonces surge la estrategia de la gradualidad, del poco
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a poco, del mejoramiento continuo o como quieran denominarla. Es decir
el cambio debe realizarse alterando lo menos posible la operacion diaria.
O como se dice: “Hay que cambiar la rueda, con el auto en movimiento”.
El objetivo de un modelo de Madurez es determinar cudl es el estado de
desarrollo de los procesos de negocios de una organizacion, por
consiguiente la base es determinar un conjunto de reglas con las cuales se
evaluara un determinado proceso, en otras palabras se trata de convenir
una escala de medida y después aplicarla.
A continuacion veremos dos modelos con mas detalle: El Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM™) de Michael Hammer,
2.3.4.1. Process and Enterprise Maturity Model (PEMM™):
Este modelo considera dos dimensiones: los Procesos y la Organizacion
e Para los procesos considera como habilitadores de la madurez:
o Eldisefio (propdsito, contexto, documentacion);
0 b) Usuarios (conocimientos, habilidades, comportamiento
frente al cambio);
0 c¢) Duefio (Individualizado, pro-activo, con autoridad);
o d) Infraestructura (sistemas de informacion y recursos
humanos) v,
0 e) Métricas (definidas y en uso).
e Anivel organizacional considera:
0 a) Liderazgo (conciencia, alineamiento, comportamiento,
estilo);
0 b) Cultura (Equipo de trabajo, foco en el cliente,

responsabilidad, actitud frente al cambio);
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o0 c¢) Conocimiento (personas, metodologias) vy,
o d) Gobernabilidad (modelos de procesos,
responsabilidad, integracion).
Y el Modelo de la OMG:

2.3.4.2. Business Process Maturity Model (BPMM)
El estdindar BPMM de OMG esté basado en los principios y précticas de
los modelos CMM® y CMM I para mejora de procesos de desarrollo de
software, y ha sido desarrollado por co-autores de dichos modelos. Su
objetivo es proporcionar un marco de referencia para organizar los pasos
a seguir para la mejora continua de los procesos en cinco niveles de
madurez, que establecen las bases para el esfuerzo de mejora. En cada
nivel de madurez se implementan précticas clave, con lo que el progreso
entre los niveles es posible tomando pequefios pasos desde los niveles
inferiores a los niveles superiores. Siguiendo los modelos CMM y CMMI,
se definen cinco niveles de madurez, que se muestran en la Tabla 2.14.
En cada nivel de madurez se definen un conjunto de &reas de proceso

(Process Areas).

°® CMM: El Modelo de Madurez de Capacidades o CMM (Capability Maturity Model), es un
modelo de evaluacion de los procesos de una organizacion. Fue desarrollado inicialmente
para los procesos relativos al desarrollo e implementacion de software por la Universidad
Carnegie-Mellon para el SEI (Software Engineering Institute).
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Establecimiento y
mantenimiento de

Establecimiento y
mantenimiento de

Establecimiento y
mantenimiento de

Establecimiento y
mantenimiento de

las descripciones . las especificaciones los planes y
! las especificaciones -~
de las necesidades . de paquetes de procedimientos de
" de las medidas .
de informacién informacién medicién

Planes de
medicién

Analizar la Recopilar Recoger y verificar
informacién de <: paquetes de la informacién de
medicién informacion medicién

Fig. N°2.12 : Business Process Maturity Model (BPMM)

Cada una de las cuales contiene practicas que cuando implementan juntas
proporciona una capacidad de proceso que contribuye al nivel de
madurez. BPMM define treinta areas de proceso en total: nueve para el
nivel dos, diez para el nivel tres, cinco para el nivel cuatro y seis para el
nivel cinco. Cada una se compone de varios elementos

Como el proposito del area, objetivos especificos y de
institucionalizacion, précticas especificas y de institucionalizacion que
pueden tener su practicas, y guias para las practicas. Algunas de estas
guias se han definido para ayudar en las actividades de medicién incluidas
en las areas de procesos para definir, especificar, recoger, almacenar y
verificar las medidas para el anélisis del esfuerzo de mejora y validacion.
En BPMM,; al igual que en CMM y CMMI, la madurez de un proceso es
una medida del grado en que los procesos estan definidos explicitamente,
gestionados, medidos, controlados y son eficaces. La capacidad de un

proceso refiere al rango de los resultados esperados que se pueden obtener

siguiendo dicho proceso, proporcionando
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La base para predecir sus resultados méas probables. Los niveles de
madurez y las areas de proceso (Process Areas) definidos en BPMM son
indicadores de la capacidad de los procesos. La madurez de un proceso
implica que la capacidad del proceso ha mejorado en el tiempo. Por otro
lado, el desempefio de un proceso describe los resultados reales que se
obtienen al ejecutar un proceso. A medida que el proceso consigue la
realizacion de diferentes areas de proceso que corresponden a cada nivel
de madurez, éste

Madura con el tiempo, dando lugar a una organizacion mas madura que
puede manejar sus procesos Yy predecir sus resultados futuros,
mejorandolos continuamente en base a medidas de datos consistentes, su
recoleccion y andlisis.

A continuacion se presenta los niveles del modelo BPMM (ver cuadro

N° 2.14)
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Nivel de Foco Salida
Madurez
Implementar mejora  Innovacion
. roactiva continua lanificada, gestion
5 Innovativo P P ) 9
para alcanzar de cambios,

objetivos del negocio  procesos capaces
Gestionar procesosy  Procesos estables,
resultados gestion del

4 Predecible  cuantitativamentey  conocimientoy
explotar beneficios de reuso, resultados

la estandarizacion predecibles
Definicion de Crecimiento de la
medidas estandar de  productividad,

3

Estandarizado  procesos, automatizacion
entrenamiento en efectiva, economia
ofertas de serviciosy  de escala
productos
Gestion disciplinada  Practicas repetibles,
de unidades de reduccion del retrabajo,
trabajo para compromisos

2 Gestionado L . .
estabilizar el trabajoy satisfechos

controlar los
compromisos

Motivar a las Crecimiento de la
1 Inicial personas para superar productividad,
los problemas y automatizacion
“realizar el trabajo” efectiva, economia
de escala

Tabla 2.14 : Niveles Modelo BPMM

2.3.5. Excelencia Operativa

En el mundo competitivo actual, hay un reconocimiento creciente
acerca de que la funcion de operaciones puede ser un arma competitiva clave
si se gerencia de forma adecuada (Hayes y Otros, 2004).

En la literatura gerencial reciente se ha dado un debate interesante
acerca de la importancia de la excelencia en operaciones para alcanzar

ventajas competitivas sostenibles. Por ejemplo, para Porter (1996), la mejora
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continua en efectividad operacional es necesaria para lograr una rentabilidad
superior; sin embargo, segun este autor, ésta no es suficiente para alcanzar y
mantener la competitividad por dos aspectos: i) la rapida difusion de las
mejores précticas, y ii) la convergencia competitiva.

No muy de acuerdo con los planteamientos de Porter, Hayes y
Upton(1998), citados por Cervilla (2005), destacan que las operaciones son la
base de ataques y defensas exitosos, estando la clave del éxito de muchas
empresas en una ventaja basada en operaciones, mientras que aspectos como
el desarrollo de una nueva tecnologia o la identificacion de un mercado
emergente tienen un papel menor; este tipo de ventaja competitiva tiende a
ser menos visible a los competidores que una ventaja basada en alcanzar una
posicion competitiva apoyandose en la diferenciacion. Para estos autores, la
fortaleza de una ventaja competitiva basada en las operaciones, reside en que
las innovaciones en operaciones son de dificil replicacion y de lenta difusion,
y en que los rivales no pueden percibir su efectividad hasta que sea
“demasiado tarde”.

Por su parte, Hammer (2004) sostiene que Sse requiere de innovaciones
radicales en operaciones, no solo de mejoras incrementales, para que sea
posible destruir a los competidores. Dentro de la funcion de operaciones se
incluyen todas las actividades y procesos requeridos para crear y entregar un
producto o servicio al mercado.

Asi mismo, de acuerdo a Porter, una empresa solo puede sobrepasar a
sus rivales si establece una diferenciacion que pueda mantener. Por lo tanto,
debe entregar mayor valor a los clientes que la competencia o crear un valor

comparable a otras empresas, pero a un costo menor. Una de las maneras que
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tienen las empresas para alcanzar esta diferenciacion es la “efectividad
operacional” (Porter, 2004), Este término también es, identificado en el
modelo delta de Arnoldo Hax ,”Proyecto delta” (Hax, 2003), donde describe
la identificacion, ademas de la preponderancia del papel de las tecnologias
para la ejecucion de las estrategias, 3 Procesos esenciales que se requieren en
la ejecucion de una estrategia: “Eficacia Operacional”, Orientacion al Cliente
e Innovacion.

Asi mismo Richard A. D’Aveni, nos revela que vivimos la era de
una “hipercompetencia”, donde describe que: mientras que el costo y la
Calidad, la eleccién del momento oportuno y el conocimiento, ademas de las
fortalezas y recursos financiero han jugado siempre un papel en la
competencia; en la actualidad la diferencia radica en la velocidad y la
agresividad para interactuar en estos campos (D’ Aveni, 1994).

Por lo tanto las acciones rapidas y directas de reduccion de costos, la
implantacion de centros de servicios compartidos, o la contratacién de
esquemas de outsourcing, suelen ser soluciones rapidas e incluso efectivas
segln Renato de Laurentiis, pero, si queremos generar una base estructural
solida no hay que perder de vista nuestros procesos y recursos empresariales
los cuales hay que simplificarlos, automatizarlos de principio a fin y
gestionarlos adecuadamente, creando una cultura de gestion por procesos y
mejora continua en nuestras organizaciones(Laurentiis, 2009).

2.3.6. Planificacion Estratégica

En las obras sobre estrategia organizativa, son clésicas las referencias

a tres antecedentes de esta disciplina, generalmente propios del contexto

militar:
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v" La obra del general chino Sun Tzu “El arte de la guerra”, conjunto de
méaximas acerca de estrategia militar, es el referente mas antiguo (500 a
d. C.) en estrategia organizativa, y aun hoy es objeto de multiples
ediciones comentadas.

v Es frecuente también hacer referencia a la etimologia de la palabra:
estrategia proviene, al parecer, del término griego strategos (general).
Una vez mas se pone de manifiesto el origen militar de la disciplina.

v" La ultima referencia obligada es la obra “Sobre la guerra”, del general
prusiano Karl Von Clausewitz, anélisis de la revolucion en la estrategia
militar. desarrollada a inicios del siglo XIX en las guerras napolednicas.
La disciplina de direccion estratégica se inicia en 1908, cuando se
comienzan a impartir cursos de Business Policy en la Harvard Business
School, aunque emerge como verdadero campo disciplinar con las obras
fundadoras de las llamadas escuela de diseifio y escuela de la
planificacion, como son las de Chandler (1969) y Learned et al. (1965)
por la primera escuela; y Ansoff (1965) por la segunda. Sin dejar de lado
su origen militar, fuente de su terminologia, el naciente campo
disciplinar, se nutre de multiples influencias de diversas disciplinas:
economia, historia, psicologia, teoria de la organizacion y otras. Este
caracter multidisciplinar, que comparte con otras areas de estudio de las
organizaciones como la teoria de la organizacion hace que el objeto de la
disciplina (la estrategia organizativa) sea definido de multiples maneras.
En el siguiente cuadro, se citan algunas ellas, con la pretensién de
recoger las perspectivas de diversos ambitos linguisticos del campo
disciplinario
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Chandler (1962)(*)

La definicién de las metas y objetivos a largo
plazo de una empresa, y la adopcién de acciones
yla

Asignacion de los recursos necesarios para la

consecucion de esos objetivos.

Andrews (1971) (*)

La estrategia es el modelo de objetivos,
propositos o metas y de las principales politicas
y planes para

alcanzarlos, planteados de tal manera que
definen en qué negocio esta o va a estar la
compafiia y la clase de compafiia que es 0 va a

Ser.

Porter (1980)

Esencialmente, la definiciébn de una estrategia
competitiva consiste en desarrollar una amplia
formula de como la empresa va a competir,
cuales deben ser sus objetivos y qué politicas
serén necesarias para alcanzar tales objetivos (...)
es una combinacién de los fines (metas) por los
cuales se estd esforzando la empresa y los
medios (politicas) con los cuales esta buscando

llegar a ellos.

Diccionario de la Real

Academia Espariola

-Arte, traza para dirigir un asunto Estratégico.
-Dicho de un lugar, posicion, actitud, etc. de

importancia clave para el desarrollo de algo.

Maria Moliner

Arte de dirigir las operaciones militares;
particularmente, coordinacion general de las de
una guerra. Arte de dirigir un asunto para lograr

el objetivo deseado.

Tabla 2.15 : Definiciones de Planificacion Estratégica

Fuente: (*) Grant (2006)
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2.3.6.1. Planificacion Estratégica de Proyectos BPM

Hoy en dia no es comdn en las organizaciones analizar el entorno y la
situacion interna de una organizacion, antes de planificar proyectos de BPM
que consideren las maltiples dependencias que existen dentro y entre las
capas de negocio, de integracion y tecnologias de informacion. Este hecho
aumenta la complejidad si consideramos que existen también estados actuales
y deseados en cada una de las capas Yy entre ellas (Hitpass, 2010).

La planificacion Estratégica de Proyectos BPM (P-BPM) responde a
la pregunta como analizar la situacion de una Organizacion para planificar
proyectos de BPM que sean coherentes entre si, considerando el alineamiento
con la estrategia y el aporte al cumplimento de las diferentes objetivos de
negocio.

Las propuestas existentes de BPM muestran a través de modelos de
arquitectura como se estructura una organizacion en cada una de sus capas
para implementar BPMS. También existen propuestas de modelos de
madurez que definen por etapas como una organizacion va integrandose, pero
aun quedan preguntas abiertas por responder:

v Como planificar proyectos de BPM que sean coherentes entre si. ?

v Cémo determinar el impacto a corto o largo plazo?

v Como establecer las distintas prioridades que se presentan?

v Como relacionar los sistemas existentes con los BPM’s futuros?

La planificacion Estratégica de Proyectos BPM responde a estas preguntas de
como planificar proyectos integrados en una Organizacion considerando las
dependencias entre las capas y los factores criticos y las diferentes metas del
negocio(Hitpass, 2010).

Para integrar los procesos de negocio con los sistemas de informacién y con
la estrategia organizacional, es necesario definir y gestionar una arquitectura
organizacional adaptada al negocio de una organizacion. Solo al obtener esta vision
integrada de las estrategias organizacionales, mejora el alcance de las conclusiones
que se obtengan. Una vez que se relacionen las capas de negocio, de integracion y de
tecnologia, es posible plantear una "Planificacion Estratégica de Proyectos BPM (P-
BPM)". Un portafolio de proyectos permite, asimismo, establecer prioridades entre

las distintas opciones que se presentan.
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Se entiende por un plan P-BPM como un portafolio de proyectos corporativos
que permite tomar decisiones sobre los proyectos criticos o de mayor impacto para la

institucion.

2.3.7. Gobierno Corporativo

El concepto de Administracion tiene mas de 50 afios de ser tratado y ensefiada
en las escuelas de negocios, se enfoca en la operacion (gestion) de las empresas. Se
han desarrollado una gran cantidad de tecnologias de informacion para apoyarla.

Escandalos financieros como los protagonizados a comienzos de esta década
por importantes multinacionales tales como Enron , WorldCom , ImClone , entre
otras, han requerido que a nivel estatal se tomen acciones consistentes a fin que las
sociedades, sobre todo las que cotizan en los mercados de valores y captan recursos
del publico, sean més transparentes, profesionales y ordenadas. Con la emision de la
Ley Sarbanes-Oxley. Se enfoca la rendicion de cuentas por el consejo de
administracion a los accionistas, la definicion de estrategias y el control del consejo
sobre el desempefio de las empresas.

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico

(OCDE) la definicion de Gobierno Corporativo es:
*“. .. el sistema por el cual las sociedades son dirigidas y controladas. La estructura
del gobierno corporativo especifica la distribucion de los derechos vy
responsabilidades entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el
directorio, los gerentes, los accionistas y otros agentes econdmicos que mantengan
alguin interés en la empresa. El Gobierno Corporativo también provee la estructura
a través de la cual se establecen los objetivos de la empresa, los medios para
alcanzar estos objetivos, asi como la forma de hacer un seguimiento a su
desempefio”.

Consecuentes con lo anterior, un buen régimen de Gobierno Corporativo
ayuda a que: (i) las sociedades utilicen su capital de manera eficiente, (ii) los 6rganos
de administracion sean responsables para con la sociedad, accionistas y terceros, (iii)
se tomen en cuenta los intereses de varios actores, asi como los de las comunidades
en que las sociedades operan; y, sobretodo (iv) los inversionistas, sean estos
nacionales o extranjeros, confien y mantengan la confianza en las sociedades,

atrayéndose capitales estables y de largo plazo.
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El gobierno corporativo explica las reglas y los procedimientos para tomar
decisiones en asuntos como el trato equitativo de los accionistas, el manejo de los
conflictos de interés, la estructura de capital, los esquemas de remuneracion e
incentivos de la administracion, las adquisiciones de control, la revelacién de
informacién, la influencia de inversionistas institucionales, entre otros, que afectan el
proceso a través del cual las rentas de la sociedad son distribuidas.

Los inversionistas consideran cada vez més la aplicacion de précticas de buen
gobierno como un elemento de suma importancia para preservar el valor real de sus
inversiones en el largo plazo, en la medida que conlleva a eliminar la informacion
desigual entre quienes administran la empresa y sus inversionistas. Refuerza este
objetivo la existencia de un adecuado marco legal y practicas de supervision
eficientes que velen por la existencia de mercados transparentes que garanticen la
proteccion del inversionista.

El Pert no es ajeno a los avances y discusiones realizadas en torno al buen
gobierno corporativo de las sociedades. A lo largo de los afos, el marco regulador se
ha venido adaptando a estas tendencias, concentrando esfuerzos en lograr que las
empresas peruanas alcancen estdndares internacionales y puedan ofrecer mayor
confianza a los inversionistas nacionales y extranjeros, en especial al accionista
minoritario.

En el Perd esto no ha sido distinto, la Comision Nacional Supervisora de
Empresas y Valores (CONASEV), en consenso con el Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF), la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS), la Bolsa de Valores
de Lima, (BVL) la Asociacion de Bancos (ASBANC), la Confederacion Nacional de
Instituciones Empresariales Privadas (CONFIEP), la Asociacion de Empresas
Promotoras del Mercado de Capitales (PROCAPITALES) y el Centro de Estudios de
Mercados de Capitales y Financiero (MC&F) redact6 en julio de 2002 un documento
que, bajo el nombre de “Principios de Buen Gobierno para las Sociedades Peruanas”

, documento que busca ser una guia del Gobierno Corporativo en el Perd.
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Organizaciones de todo el mundo se estan volcando al BPM, buscando
ahorros, agilidad y eficiencia operacional.

El crecimiento del mercado BPM se situara entorno a un 9% en el 2010 y
2011 por la crisis economica (Club_Bpm, 2010). Asi mismo el indicador de
crecimiento en BPM para el 2012, en tanto la economia comienza a repuntar
como se espera, alcanzard crecimientos de entre un 7 y un 10%.

El Business Process Management juega un papel fundamental para que las
empresas se enfrenten a la crisis econdmica actual generando un control
completo de los procesos, una visibilidad del estado de la empresa para la
correcta toma de decisiones, y una orientacion estratégica para la consecucion de
objetivos a corto y largo plazo.

De alli que en un Mercado en desarrollo se puede considerar estratégico
plantear desde un inicio disciplinas maduras para realizar una gestion adecuada
de los procesos y lograr una excelencia operacional  para competir en un
mercado cada vez mas globalizado, de alli que es muy necesario realizar una
investigacion para conocer donde estamos y plantearnos hacia donde queremos

llegar.

3.- METODOLOGIADE LA INVESTIGACION

La metodologia puede ser vista como conocimiento general y habilidades
que son necesarias a los investigadores para que orienten el proceso de
investigacion, tomen decisiones oportunas, seleccionen conceptos, hipotesis,
técnicas y datos adecuados.

En este capitulo se presentaran los principales aspectos metodolégicos que
han conducido este trabajo de investigacion.

Asi, es importante guiarnos de una de las varias definiciones de investigacion:
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Segun la clasificacion de Dankhe (1986), quien divide los tipos de
investigacion en: exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos. Esta
clasificacion es muy importante, debido a que segln el tipo de estudio de que se
trate varia la estrategia de investigacion. El disefio, los datos que se recolectan, la
manera de obtenerlos, el muestreo y otros componentes del proceso de
investigacion son distintos en estudios exploratorios, descriptivos, correlacionales
y explicativos. En la préctica, cualquier estudio puede incluir elementos de mas
de una de estas cuatro clases de investigacion.

Casi inmediatamente, surgié necesariamente la pregunta: ;de qué depende
que nuestro estudio se inicie como exploratorio, descriptivo, correlacional o
explicativo? La respuesta no fue sencilla, pero basicamente depende de dos
factores: el estado del conocimiento en el tema de investigacion que nos revele la
revision de la literatura y el enfoque que el investigador le pretenda dar a su
estudio. Pero antes de ahondar en esta respuesta, es necesario hablar de cada tipo
de estudio.

Exploratorios:

Los estudios exploratorios se efectdan, normalmente, cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido
abordado antes. Es decir, cuando la revisiébn de la literatura reveldé que
Unicamente hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el
problema de estudio. Por ejemplo, si alguien desea investigar lo que opinan los
habitantes de alguna ciudad sobre su nuevo alcalde o gobernador y como piensa
resolver los problemas de ella.

Descriptivos:

Frecuentemente el propdsito del investigador es describir situaciones y
eventos. Esto es, decir como es y se manifiesta determinado fendmeno. Los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, -comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis
(Dankhe, 1986). Miden y evaltan diversos aspectos, dimensiones 0 componentes
del fendmeno o fendmenos a investigar. Desde el punto de vista cientifico,
describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo se selecciona una serie de
cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para asi -y valga la

redundancia- describir lo que se investiga.
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Un censo nacional de poblacion es un estudio descriptivo; su objetivo es
medir una serie de caracteristicas de un pais en determinado momento.

Es necesario hacer notar que los estudios descriptivos miden de manera mas
bien independiente los conceptos o variables con los que tienen que ver. Aunque,
desde luego, pueden integrar las mediciones de cada una de dichas variables para
decir como es y se manifiesta el fendmeno de interés, su objetivo no es indicar
como se relacionan las variables medidas. Por ejemplo, un investigador
organizacional puede pretender describir varias empresas industriales en términos
de su complejidad, tecnologia, tamafio, centralizacion y capacidad de innovacion.
Entonces las mide en dichas variables y asi puede describirlas en los términos
deseados. A través de sus resultados, describira qué tan automatizadas estan las
empresas medidas (tecnologia), cuanta es la diferenciacion horizontal
(subdivision de las tareas), vertical (nimero de niveles jerdrquicos) y espacial
(nimero de centros de trabajo y el niamero de metas presentes en las empresas,
etc.); cuénta libertad en la toma de decisiones tienen los distintos niveles y
cuantos tienen acceso a la toma de decisiones (centralizacion de la decisiones); y
en qué medida pueden innovar o realizar cambios en los métodos d trabajo,
maquinaria, etc., (capacidad de innovacion).

Correlacional:

Los estudios correlacionales miden las dos o més variables que se pretende
ver si estdn o no relacionadas en los mismos sujetos y después se analiza la
correlacion. Por ejemplo, un investigador que desee analizar la relacion entre la
motivacion laboral y la productividad en un grupo de trabajadores -digamos, de
varias empresas industriales con més de 1000 trabajadores de la Ciudad de Lima,
Perd, mediria en cada uno de esos trabajadores su motivacion y su productividad,
y despueés analizaria si los trabajadores con mayor motivacién son o no los mas
productivos. Es importante recalcar que, en la mayoria de los casos, las
mediciones en las variables a correlacionar provienen de los mismos sujetos. No
es comun que se correlacionen mediciones de una variable hechas en unas
personas con mediciones de otra variable realizadas en otras personas.

La utilidad y el propoésito principal de los estudios correlacionales son saber
como se puede comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento

de otra u otras variables relacionadas. Es decir, para intentar predecir el valor
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aproximado que tendra un grupo de individuos en una variable, a partir del valor
que tienen en la variable o variables relacionadas. Un ejemplo tal vez simple,
pero que ayuda a comprender el propdsito predictivo de los estudios
correlacionales, seria el correlacionar el tiempo dedicado a estudiar para un
examen de estadistica con la calificacion obtenida en él. En este caso se mide en
un grupo de estudiantes cuanto dedica cada uno de ellos a estudiar para el
examen y también se obtienen sus calificaciones en el examen (mediciones en la
otra variable).

Explicativo:

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o
fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; estan dirigidos a
responder a las causas de los eventos fisicos o sociales. Como su nombre lo
indica, su interés se centra en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué
condiciones se da éste, o por qué dos o mas variables estan relacionadas. Por
ejemplo, dar a conocer las intenciones del electorado es una actividad descriptiva
(indicar -segun una encuesta de opinion antes de que se lleve a cabo la eleccion-
cuantas personas "van" a votar por los candidatos contendientes constituye un
estudio descriptivo) y relacionar dichas intenciones con conceptos como edad y
sexo de los votantes, magnitud del esfuerzo propagandistico en los medios de
comunicacion colectiva que realizan los partidos a los que pertenecen los
candidatos y los resultados de la eleccion anterior (estudio correlacional) es
diferente de sefalar por qué alguna gente habré de votar por el candidato 1 y otra

por los demés candidatos (estudio explicativo).

Autor

Exploratorio

Descriptivo

Dankhe i
Correlacional

Explicativo

Tabla 3.16 Tipos de Investigacion (Dankhe)

De Acuerdo a Dankhe y su clasificacion, la presente investigacion primordialmente
serd descriptiva, pues se oriento a medir y evaluar dimensiones o componentes de la

gestion de Procesos en el sistema Financiero, como el mismo autor indica desde el
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punto de vista cientifico, describir es medir, y ademas es de interés explicar por qué
no esté ocurriendo la adopcion de esta disciplina, BPM, de una manera mayor o con
una propuesta estructurada para reducir riesgos de fracaso.

3.1. Disefio de la investigacion

Para ayudar a la eleccion del disefio de investigacion, Yin [2001] hace una
comparacion entre algunos de los principales métodos de investigacion, que se
cree que son las mé&s relevantes y se proponen tres condiciones para un
investigador, después del andlisis, hay que elegir el método méas apropiado para
la investigacion. Estas tres condiciones son:

a) El tipo de pregunta de investigacion propuesta;

b) El grado de control que el investigador tiene sobre el comportamiento real,

c) El grado de atencién a los acontecimientos histéricos en comparacion con

los eventos contemporéneos.

Estrategia Forma de la ¢Requiere control | ¢Se centraen
Pregunta sobre los acontecimientos
de Investigacién | acontecimientos Contemporaneos?

de conducta?
) ¢Cémo? Por ) )
Experimento Si Si
Que?
;Quién? ;En
qué?
Survey ¢Donde? Si No
;Cuantos?
¢Cuando?
;Quién? ;En
- qué?
Teorico- ) .
¢;Donde? No Si/No
conceptual )
¢Cuantos?
¢Cuando?
o ¢Cémo? Por
Historia No No
Que?
_ ¢Cémo? Por _
Estudio de Caso No Si
Que?

Tabla 3.17 Estrategias de Diseflo de Investigacion
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La tabla 3.17 presenta estas tres condiciones, y muestra como se relaciona
cada una de las estrategias de investigacion.

Preliminarmente, la estrategia de la historia propuesta por Yin (2001) es
descartada, pues no se cita Gestion de Procesos y su Madurez como hecho
histdrico.

De acuerdo con Yin (2001), el modelo tedrico-conceptual consiste en
discusiones conceptuales o sélidas revisiones bibliogréficas, pero su propdsito
principal es el de proporcionar modelos que resulten en nuevas teorias, por lo
cual para la presente investigacion queda descartado este tipo de disefio.

Las tres preguntas sugeridas por Yin (2001) se utilizard como punto de
partida para analizar las estrategias de la investigacion. Estas tres preguntas, dos
de los cuales son dicotémicos y requieren una respuesta Unica que, cuando se les
da, excluyen a algunos métodos de investigacion que se sugieren.

La primera pregunta dicotomica cuestiona si la estrategia de investigacion a
ser adoptada requiere el control de eventos conductuales. Para esta investigacion,
la respuesta es no, porque el objetivo es determinar el grado de madurez de la
Gestion de Procesos y su impacto en la excelencia operativa de las
organizaciones del sector financiero, no vigilar, controlar o monitorear esta
contribucion. La respuesta a esta pregunta elimina como posible los métodos de
investigacion el experimento (Yin, 2001).

La segunda pregunta dicotomica cuestiona si la estrategia de investigacion
para adoptar se centra en los acontecimientos contemporéneos. La respuesta a
esta pregunta es si, porque este estudio también esta investigando la relacion
entre la Actitud de los CIOS o Responsables y la adopcion de disciplinas BPM
en una organizacion.

Una investigacion conceptual-tedrica se llevara a cabo como una herramienta
auxiliar de esta tesis, a través de una revision de la literatura, con el objetivo de
introducir los conceptos de planificacion estratégica de proyectos BPM,
Habilitadores de Procesos, Capacidades empresariales, Guia de implantacién de
Proyectos BPM, Gestion de Proyectos , Centros de Excelencia y  Gobierno
Corporativo, como medio de identificar modelos usados para examinar la

acumulacion de capacidades de las organizaciones.
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En concreto, para el area de gestion de procesos y madurez de BPM, quedan
dos métodos, que en principio se podrian utilizar: el caso de estudio o la
encuesta.

El caso de estudio es un método cualitativo y es el mas adecuado para el
estudio de un pequefio numero de casos en que la unidad de andlisis,
generalmente es una organizacion o un sector de ella, o incluso un conjunto de
organizaciones. La encuesta es un método cuantitativo y es mas adecuada cuando
el objetivo es la descripcion de acontecimientos a traves de la recopilacion de
datos estructurados, ya sea mediante un cuestionario o entrevistas, lo que permite

la participacion de un gran nimero de personas.

3.2. Adecuacion del Disefio

Caracteristicas Enfoque cualitativo Enfoque cuantitativo

énfasis en la Menor Mayor
interpretacion del
entrevistado en relacién a
la investigacion

Importancia del contexto | Menor Mayor
de la organizacion

estudiada

Proximidad del Menor Mayor

investigador en relacion
con los fendmenos

estudiados

Alcance del estudio en el | Instantaneo Intervalo mayor
tiempo

NUmero de fuentes de una Varias

datos

Punto de vista del Externo a la Interna de la
Investigador organizacion organizacion
Marco tedrico y las Definido rigurosamente | Menos estructurada
hipotesis

Tabla 3.18 Enfoques de Investigacién Fuente: Bryman (1989)

Bryman (1989) sostiene que mientras la investigacion cuantitativa es
impulsada por una serie de consideraciones previas, derivados de las teorias o la
literatura, lo que permite la formacion de un marco teérico mas riguroso y de las
hipotesis, en la investigacion cualitativa se hace més énfasis en la interpretacion

del entrevistado. Y esta interpretacion puede permitir el surgimiento de sesgos.
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Este autor hace una comparacion entre el enfoque cualitativo y cuantitativo segin
siete caracteristicas, como se muestra en la Tabla 3.18.

Teniendo en cuenta lo anterior y dado el cardcter de ser un estudio
confirmatorio de la relacion de causa y efecto entre Actitud hacia el uso de BPM
y la adopcion de esta disciplina, ademas de la madurez de BPM y su impacto en
la excelencia operativa de las entidades, , creemos que las respuestas que se
obtendrdn con mucha mayor precision por medio de un método cuantitativo
aplicado en muchas organizaciones que cualitativa y, por tanto, el método de
investigacion més apropiado para esta tesis. Por lo tanto, el método elegido es la
encuesta para obtener la evidencia empirica para apoyar, parcial o totalmente, la

relacién de causa y efecto entre Madurez de BPM vy la excelencia operativa.

Caracteristicas

Enfoque cualitativo

Enfoque cuantitativo

Punto de partida

Hay una realidad que

Hay una realidad que

contexto y/o el punto de

vista del actor social.

descubrir conocer
Premisa La realidad del | La realidad del fendmeno
fendmeno social es la | social puede conocerse
mente con la mente
Datos Uso del lenguaje natural | Uso de medicion vy
cualificacién
Finalidad Se busca entender el | Se busca reportar que

sucede. Hechos que nos
den informacion
especifica de la realidad
que podemos explicar y

predecir.

Tabla 3.18 Enfoques de Investigacion Fuente: Sampieri (2003)

Sampieri (2003) por otro lado nos ayudo a puntualizar y asegurar que el

enfoque mas adecuado es el enfoque cuantitativo, dado que nuestra intencion fue
conocer unarealidad de la gestion de Procesos en el sector financiero peruano.

Este autor sintetiza segin 4 criterios las diferencias de ambos enfoques
plasmados en la tabla 3.19.

La herramienta elegida fue un cuestionario por las siguientes razones:
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a) por que logra una poblacién mucho mayor de los encuestados, que pueden
ser enviados en grandes cantidades al mismo tiempo para varias personas,
mientras que las entrevistas deben ser programadas con antelacion y se producen
en diferentes momentos y en diferentes lugares;

b) por que permite un mayor alcance geografico, principalmente debido a la
gran diferencia en el costo de enviar un cuestionario con respecto al
desplazamiento de la investigacion para las entrevistas.

Por lo tanto, el método de investigacion empleado en esta tesis es: survey a

través de un cuestionario.

3.3. Preguntas de Investigacion

Existen algunos criterios para poder plantear adecuadamente el problema de
Investigacion, Herndndez et al. (2006). Nos mencionan los tres puntos a

tomar en cuenta:

v El problema debe expresarse en relacion de dos o més variables,
v Debe estar formulado claramente y evitar ser ambiguo,
v Factibilidad de observarse en la realidad o en un entorno.

3.3.1. Problema principal

El problema de esta investigacion, es relacionado o enfocado a determinar:
Cuél es el Grado de Madurez de BPM y en qué medida impacta, su
adopcion y madurez , en la excelencia Operativa de las Entidades del sistema

Financiero peruano (SFP)?

3.3.2. Problemas Especificos

Para tal efecto se pretende determinar los siguientes problemas especificos:

v ¢Cudl es el nivel de las Capacidades Empresariales, asi como
también en qué medida impactan en la excelencia operativa y en la madurez
de BPM de las Entidades Financieras del Sistema Financiero peruano?

v ¢Cual es el nivel de los habilitadores de procesos, asi como también
en qué medida impactan en la excelencia operativa y en la madurez de BPM

de las Entidades Financieras del Sistema Financiero peruano?
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v ¢ Cual es el nivel de adopcion de BPM y en qué medida impactan en
la madurez de BPM de las entidades del Sistema Financiero Peruano?
3.4. Poblacion

La poblacion de la presente investigacion corresponde a las organizaciones
financieras del sector financiero peruano, las mismas que en su totalidad se

indica en el ANEXO “C” de este trabajo de investigacion.

3.5. Muestra

La muestra es en esencia un subgrupo de la poblacion, y esta muestra puede

ser categorizada en dos grandes tipos:

a) Muestra Probabilistica. Se basan en el principio de equiprobabilidad,
es decir, aquellos en los que todos los individuos tienen la misma
probabilidad de ser elegidos para formar parte de una muestra vy,
consiguientemente, todas las posibles muestras de tamafio n tienen la
misma probabilidad de ser elegidas. S6lo este método de muestreo
probabilistico nos aseguran la representatividad de la muestra extraida
y son, por tanto, los mas recomendables.

b) Muestra no probabilistica, el muestreo probabilistico resulta
excesivamente costoso y se acude a métodos no probabilisticos, aun
siendo conscientes de que no sirven para realizar generalizaciones,
pues no se tiene certeza de que la muestra extraida sea representativa,
ya que no todos los sujetos de la poblacion tienen la misma

probabilidad de ser elegidos.

3.5.1. Definicion de la muestra de investigacion

El muestreo es el proceso de seleccionar un nimero suficiente de elementos a
partir de una poblacion. En el caso de esta tesis, las organizaciones, y el estudio
de estas organizaciones y comprension de sus caracteristicas se puede generalizar
las propiedades o caracteristicas para todos los elementos de la poblacion Forza

(2002). El muestreo permite superar las dificultades de recopilar datos de toda la
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poblacion que a menudo es imposible o prohibitivo en términos de tiempo, coste
y recursos humanos.

En esta tesis se propone investigar la madurez y el impacto de la adopcion y
madurez de BPM en la excelencia operativa de las entidades del sistema
financiero peruano.

La eleccion del sector financiero, se dio por las razones siguientes:

v' Al cierre del afio 2010, el sistema financiero peruano estuvo
compuesto por 15 Bancos, 10 empresas financieras, 13 Cajas
Municipales de Ahorro y Crédito (“CMACs) y existe una cola de
bancos de primer nivel que desean ingresar al mercado peruano,
como de paises de china, Brasil, Colombia, panamé vy chile, esta
proyeccion se reflejaria en una mayor competencia.

v' El sistema financiero global mostr6 una recuperacion en el 2010,
luego de la crisis financiera internacional acontecida desde fines del
2008, en paralelo con la reactivacion de la economia y en base a las
perspectivas favorables de crecimiento para el 2011 en adelante.

v' La experiencia de mas de 5 afios del autor en organizaciones
relacionadas con este sector sobre cuestiones de la Tecnologia de

Informacion y Banca.

Teniendo en cuenta lo anterior, tratdindose de un sector sumamente dindmico
y complejo, proporciona un terreno fértil para el levantamiento y explotacién de

datos dirigida a alcanzar el objetivo final de este trabajo de investigacion.

3.6. Confidencialidad

Estd garantizada la confidencialidad de la identidad de las organizaciones
participantes, ya que los datos presentados han sido acumulados y se muestran

Unicamente en forma de resimenes y cuadros consolidados.

3.7. Ubicacion geogréfica

La ubicacion de las organizaciones seleccionadas se encuentran ubicadas en

el area que limita en todo el 4mbito nacional, dado que la muestra es

probabilistica, siendo parte de esta muestra entidades que operan en Lima,
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Ancash, Cajamarca, Ica, y ademas recalcar que por la misma naturaleza del
negocio financiero, estas entidades alcanzan varios departamentos reflejado en
la figura N° 3.13.

Fig. N° 3.13: Mapa de Ambito de Investigacion

3.8. Instrumentacion

El estudio ha sido realizado a través del analisis de los datos obtenidos a partir
de una encuesta. La encuesta utilizada es del tipo exploratorio, realizada con el
proposito de obtener un mayor conocimiento acerca del objeto de estudio (Forza,
2002). La encuesta se disefi¢ atendiendo a criterios de coste, tiempo y minimizacion
de errores asociados al muestreo. Para aumentar la tasa de respuestas se siguieron
distintas técnicas recomendadas por el asesor. Previo al envio de la encuesta, esta
fue validada por el investigador y se reviso asimismo por representantes de cuatro
personas de diferentes niveles, como subgerentes y jefes, de las empresas de la
muestra. Las empresas a las que se dirigia la encuesta fueron seleccionadas
aleatoriamente de las bases de datos de la Superintendencia de bancos, seguros y
AFP’s (SBS). En concreto la encuesta iba dirigida a empresas financieras activas al
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2010 de méas de 50 empleados que estén supervisadas por la SBS.. Esta preseleccion
tenia como objetivo asegurar una muestra de empresas de cierto tamafio y con
procesos funcionando. La encuesta se envid por correo email, con posibilidad de

contestar bien por correo 6 a través de un link en una pagina web:

(

).
Asi, el método de la encuesta (enfoque cuantitativo) tiene como objetivo recoger
datos, mediante una entrevista, accesos a internet, llamadas telefénicas o un
cuestionario disefiado para este proposito, pero a diferencia de lo que ocurre en la
investigacion cualitativa, el investigador no interviene en cualquier momento como
asi lo expresa Bryman (1989). El término cuantitativo ilustra bien este método,
porque el andlisis de datos requiere el tratamiento estadistico.
A menudo los investigadores distinguen la metodologia de la encuesta entre
investigaciones exploratorias, confirmatorias (también llamadas pruebas de tesis de
teorias) y descriptivas, de acuerdo con Forza (2002):

a) Investigaciones exploratorias son aquellas que ocurren durante las
primeras etapas de la investigacion de un determinado fenémeno,
cuando la meta es obtener opiniones preliminares sobre un tema en
particular y sentar las bases para un estudio méas a fondo. Generalmente
no existe un modelo y conceptos de interés necesario para ser mejor
entendida y medida. En las etapas preliminares, la metodologia de la
investigacion por encuesta puede ayudar a determinar los conceptos
que deben medirse en relacién con el fendmeno de interés, la mejor
forma de medir y para descubrir nuevas facetas del fendmeno en
estudio. En la secuencia puede ayudar a descubrir o proporcionan
evidencia preliminar de asociacion entre conceptos. A veces este tipo
de metodologia se realiza utilizando los datos recogidos en estudios
previos.

b) Investigaciones confirmatorias (o también llamado de motivos) son los
que se producen cuando el conocimiento de un fendmeno se ha
expresado en forma tedrica con conceptos bien definidos, modelos y
propuestas. En este caso, la recogida de datos se realiza con el

proposito especifico de probar la adecuacion de los conceptos
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desarrollados en relacion con el fendmeno, los vinculos hipotéticos
entre los conceptos de limites y la validez de los modelos.

c) Investigacion descriptiva tiene como propésito comprender la
importancia de un fendmeno vy distribuir este fenémeno en la
poblacion. Su principal objetivo no es desarrollar una teoria, sin
embargo, a través de los hechos descritos se puede conseguir datos

para la elaboracion de una teoria o el refinamiento de una ya existente.

Para Forza (2002), una encuesta usada con objetivos exploratorios, posee un
gran rigor metodoldgico y consiste en un largo proceso que presupone la
preexistencia de un marco tedrico o estructura conceptual y consiste en seis
etapas distintos:

1. La traduccion de una teoria dentro de un dominio empirico, con el fin de
aclarar las definiciones pertinentes, establecer los conceptos tedricos y presentar
las relaciones entre variables y establecer las hipdtesis/proposiciones, si los
hubiese.

2. La instalacion de un proyecto de investigacion, que incluya todas las
actividades que preceden a la recogida de datos y cuando deben ser analizados las
posibles dificultades encontradas por los encuestados. En esta etapa, se define la
muestra deseada de encuestados y se desarrolla los instrumentos de investigacion.

3. La realizacion de pruebas piloto para verificar si el instrumento de
investigacion disefiado en el paso anterior, por lo general un cuestionario, es
adecuado para fines de investigacion. Esta prueba consiste en la aplicacién del
instrumento de investigacion en un pequefio grupo de personas compuesto por
miembros de la muestra en estudio, donde el objetivo principal es revisar el
cuestionario con el fin de mejorarlo, aumentando asi las posibilidades de éxito en
la fase posterior.

4. La aplicacion de la recopilacion de datos, que consiste en aplicar el
cuestionario en una muestra mas grande.

5. La realizacion del andlisis de los datos con el fin de proporcionar alguna
informacion que complete la revision del modelo conceptual existente. Esta etapa
se puede dividir en dos fases: andlisis preliminar de los datos y pruebas de

hipotesis, si los hubiese. El andlisis preliminar se lleva a cabo mediante la
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presentacion de distribucion de frecuencias, media, varianza y desviacion
estandar de las variables cuantitativas y la correlacion entre ellos. Analisis de la

exactitud de las siguientes hipotesis estadistica aplicada y es una herramienta

poderosa para ayudar al proceso de interpretacion de datos.

6. La interpretacion de los resultados y la elaboracion de las conclusiones,

cuyo objetivo es entender lo que se hizo para evaluar el trabajo y comparar con

otras investigaciones similares, si las hubiese.

Un resumen de estas seis etapas se encuentra en la figura 3.19. Este rigor

metodoldgico fuerte sugerido por Forza (2002), debe ser ejecutado fielmente en

investigaciones explicativas (prueba de teorias) y exploratorias:

HIVEL TEORICO sDefinicidn de los Constructos y sus definiciones
operativas
sEstablecimiento de las proposiciones(si procede)
«Clefinir la unidad de andlisis | nthu-u"m}
b
PROYECTODE sEspecificaciones de la informacién requerida
INVESTIGACION «Definicién de la muestra de la investigaciin

+Seleccidn del método de recogida de datos

sDas Wwi*ﬁ

PRUEBA PILOTO

«Realizaciin de la prueba piloto de los instrumentos
de investigacion
sEvaluacion de la Caldad del cuestionano

RECOLECCION

sAplicacion de la encuesta.
*La administracion de los no respuesta,

DEDATOS «Administracion de las respuestas dudosas
)
AMALISIS DE +*Andlisis preliminar de los datos
*Prueba de la hipdtesis.
LOSDATOS

}

GENERAR INFORME

Descripcion de las implicaciones tedricas
sProporcionar informacion para su recoleccion

Fuente : Forza (2002)

Tabla 3.19 : Proceso de la investigacion basada en encuestas

3.8.1. Elinstrumento de investigacion

Definido el modelo de investigacién y la muestra en la que se aplica, el

siguiente paso es en lo que respecta a la herramienta de investigacion.
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El instrumento de investigacion de esta encuesta consiste en un cuestionario,
que estara basada en los siguientes criterios: un nimero limitado de encuestados,
distribucion a nivel nacional vy las facilidades de levantamiento de sus datos.

3.8.1.1. El formato del instrumento de investigacion

Forza (2002) sefiala como relevantes cuatro tareas que un investigador debe
hacer en el disefio del instrumento de la encuesta:

v La eleccion del lenguaje utilizado debe ser coherente con el nivel de
comprension de los encuestados con el fin de evitar la doble o mala
interpretacion de su parte;

v La eleccion de la escala, que depende de dos factores: la instalacion
que la respuesta del encuestado y la facilidad para su posterior andlisis del
investigador;

v La identificacion de los encuestados, ya que esto es relevante cuando
los entrevistados tienen diferentes niveles jerarquicos y por lo tanto tienen acceso
a la informacion y el conocimiento, probablemente diferente,

v La agrupacién de las cuestiones relacionadas en el cuestionario, ya
que facilita y alienta a los encuestados a responder.

Ademas de estas cuatro tareas, algunas otras recomendaciones basicas de
Forza (2002) para disefiar el instrumento de investigacion son: a) tener una
presentacion agradable y amigable, b) tener una introduccion muy clara y
motivadora y c) tienen instrucciones claras y objetivas para el encuestado.

Asimismo Bryman (1989) sugiere que algunos cuidados deben ser tomados
en cuenta en la elaboracion del cuestionario: a) formular preguntas claras,
sencillas, breves y sin ambiguedades, b) Enfocar una idea a la vez, sin sugerir
respuestas y c) orientar a los encuestados acerca del propdsito y importancia del
resultado. En este sentido, fue enviada, junto con el cuestionario en la parte
inicial la explicacion y la definicion de BPM que guia esta investigacion,
ademas explica el contexto y la importancia de responder a ella. El cuestionario
estd en el ANEXO “B” de este trabajo.

Para aumentar las probabilidades de éxito en la recogida de datos, Forza
(2002) sugiere que el investigador planifique cuidadosamente la aplicacion de las

encuestas y tener informacion detallada sobre: a) la forma de abordar a los

Ernesto Calderdn 117



CAPITULO I

encuestados y b) cdmo seran aplicados y administrados los cuestionarios. El
sugiere que para aumentar el nimero de participantes, el cuestionario debe ser
presentado como un intercambio social.

Acogiendo las sugerencias Bryman (1989) y Forza (2002), se redactd el
cuestionario, basado en modelos probados, que consta de las instrucciones y
cinco secciones:

v' Parte 1) contiene en primer lugar algunas definiciones basicas vy las
instrucciones para el desarrollo del cuestionario, asimismo procedo a
solicitar la identificacion del entrevistado o persona que responde, a
quien invito a registrar con sus datos basicos (nombre, posicion),
ademas el nombre de la organizacion, giro del negocio y la cantidad
de empleados o tamafio.

v’ Parte Il) contiene el cuestionario con preguntas cerradas y cuyo
objetivo es conseguir que el nivel de Madurez de una gestién por
procesos, ademés de su adopcion y el impacto en la excelencia
operativa, verificar las proposiciones (P1-P3), el esquema del

cuestionario queda reflejado de la siguiente manera:

0. Perspectiva del Cuestionario. (2)
1. Generales. (7)
2. Adopcion. (10)

Madurez.
3. Habilitadores de Procesos (53)
4. Capacidades de la Empresa (54)
5. Impacto (7)

El cuestionario fue disefiado para ser contestado por profesionales que han
participado activamente en las areas de Gerencia General (CEQO), Gerencia de
Tecnologia de Informacion (ClO) o Gerencia de Procesos (CPO). Copia del
cuestionario enviado se presenta en el ANEXO “B” de este trabajo.

3.8.2. La prueba piloto

La prueba piloto, también llamado pre-pruebas de un cuestionario, es una
actividad absolutamente esencial para una encuesta, con los siguientes
objetivos, de acuerdo con Forza (2002):

a) Aclarar si las instrucciones son claras y objetivas
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b) Comprobar si las preguntas son objetivas y sin duplicidad de
interpretaciones;

c) Determinar eventuales problemas de comprension por parte de los
encuestados.

Basado en su experiencia personal, Forza (2002) propone que la mejor
manera de realizar la prueba es haciéndolo por etapas. El sugiere que en una
primera fase, el investigador aplique el cuestionario en un grupo pequefio de
los encuestados y el investigador esté presente para observar cémo los
encuestados completan la encuestas y obtener una retroalimentacion de cada
uno de ellos. En una segunda fase, el investigador debe enviar el cuestionario
a un grupo un poco més grande de los encuestados con el objetivo de evaluar
la calidad del cuestionario y las respuestas. En esta segunda fase, el
investigador debe realizar un analisis adicional de los datos con el fin de
determinar:

a) Si las respuestas a algunas preguntas son muy concentrados, dependiendo
de la eleccién de la escala;

b) Si el contenido de las respuestas difiere de lo que se esperaba;

c) Si el contenido de las respuestas cambia el significado de la pregunta;

d) Evaluar el efecto de las respuestas en blanco y un posible sesgo en la
investigacion que pudieran existir sobre esa base.

Esta investigacion siguid las recomendaciones de Forza (2002) y realiz6 dos
pruebas previas. El primer pre-test se llevé a cabo con dos participantes de
rango medio en una institucion bancaria, siendo acompafiados “in sito” por el
autor, habiéndosele solicitado a cada uno de ellos un analisis critico de la
encuesta. Los comentarios y los resultados de este primer pre-test llevado a
cabo, produjo dos cambios significativos en el cuestionario, a saber: a)
reducir el nimero de preguntas, debido a que en opinion de los encuestados el
cuestionario era demasiado largo y b) Se adiciono algunos conceptos bésicos
de bpm para dirigir sus respuestas en caso no conozcan del tema principal
del cuestionario, sin embargo solo se pudieron reducir el ndmero de
preguntas en cuanto a la informacion general y respecto a la adopcion, pues

el resto de temas seguian a un modelo.
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Tras el andlisis y la incorporacion de estas observaciones, el cuestionario fue
redisefiado y presentado, esta vez a través de un link en internet para 7
entrevistados mé&s, pero altamente calificados y experimentados, cuyas

respuestas se refleja en el grafico N° 3.14.

Mumber of daily responses

il

6/24/2011 822011

Fig. N° 3.14: Respuestas de Piloto de Cuestionario aplicado

La contribucion de estas personas a esta segunda version del cuestionario, se
produjeron, en puntos especificos, asi algunas fueron rechazadas tras el
analisis, contribuyendo a mejorar el cuestionario, la eliminacion de algunas
dudas que fueron detectados. Concluido el analisis de esta segunda version,

fue preparado el cuestionario definitivo, cuya estructura ya fue especificado.

3.9. Recopilacion de datos

Hernandez et al. (2006) (p. 234) define esta etapa como el proceso de:
Recolectar los datos implica tres actividades estrechamente vinculadas entre
si:

v" Seleccionar un instrumento de medicion de los disponibles en el estudio del
comportamiento o desarrollar uno;

v Aplicar ese instrumento de medicion; y

v Preparar las mediciones obtenidas.
Uno de los mayores problemas de la investigacion por tipo encuesta es la baja
tasa de retorno de los cuestionarios. Cuando una poblacién es estudiada, las

conclusiones estan relacionadas con esta poblacion, pero si las tasas de
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rendimiento de los encuestados son muy bajas, las conclusiones, tienen
reservas sobre su uso generalizado, ya que una gran proporcion de los
encuestados puede cambiar los resultados, de acuerdo con Forza (2002).

Con el objetivo de aumentar la tasa de retorno, las siguientes acciones se
llevaron a cabo para recopilar datos:

La primera accion fue enviar, por correo electronico con una direccion url:

v https://spreadsheets0.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dEpIMHRNe
UIHWmxOTC1uRnNo3TWglNEE6MQ

Asimismo, junto con una carta de presentacion indicando la investigacion y que
todos los encuestados recibirén los resultados del estudio después de la defensa de la
tesis, a continuacion se realizé una llamada telefénica a cada uno de los encuestados
para explicarle el contexto de la investigacion, los principales objetivos y
preguntando si tenia aun interés en participar en el, por medio de un contacto
previamente identificado. En esa fase sélo tres organizaciones se negaron indicaron
falta de tiempo para responder a un cuestionario y un grupo de 8 no respondieron el
correo. Esta oportunidad se les dio también un periodo de 10 dias para el retorno de

Sus respuestas, a los gue aceptaron.

v" Después de este periodo, para aquellas organizaciones que no regresaron su
respuesta, fue enviado un nuevo e-mail y se lo otorgd un nuevo plazo de
cinco dias para devolver el cuestionario respondido. Un cuidado extra se tuvo
en el envio de todos los e-mails, pensando aumentar la tasa de respuesta, fue
el de enviar los correos de uno en uno para cada uno de los entrevistados, en
la que se identific por su nombre.

v" Para aquellas organizaciones que no dieron respuesta después de vencidos los
plazos, se realizd un contacto telefénico con el objeto de persuadir a los
encuestados a participar en el estudio y de comun acuerdo con ellos, se dio un
nuevo plazo.

Un recurso adicional que se utilizd en pocos casos, después de recibir el
cuestionario, fue el de efectuar un contacto telefonico para esclarecer algunas
dudas sobre el llenado con los encuestados.

v Los cuestionarios, a medida que llegaban por fisico, los que se les entrego
por este medio, también se Ilenaron en la direccion URL para tener todos
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los datos guardados en un medio digital y accesible, ademas recibian un
cdédigo numeérico especifico para su identificacion y a la vez la proteccion del

caso a la entidad del sistema financiero.

- T TR T = S
6 )@ nttps:/spreadshectsd googlecom/spreadsheet/viewform? £ ~ @ € X || @ Madurez BoM - Per ‘ ‘ Ny

X Google ~| *BBuscar - |- K3 5 Compartir B ~ | & Traducir ~ Mas» Acceder

S €7 +Ta [ Emesto Calderon Alcalde .. [] Emesto Calderon Alcalde '] Sitios sugeridos »  *| youtube - Buscar con Goo.. ¢ %¢ Juegos en tudiscoverykids

ran en los procesos individuales, y capacidades de empresa, que se

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

Preguntas del Ci
0. Perspectiva del C

Fig. N° 3.15: Vista de painaweb con cuestionario aplicado

3.10. Analisis de datos

El proceso de analisis de los datos consiste en decidir que pruebas estadisticas
seran las indicadas para llevar a cabo el analisis de los datos dependiendo de las
hipotesis y los niveles de medicion de las variables. Para ello se calificaron las
encuestas y se procedid a darles tratamiento estadistico con el paquete Statistical
Product and Service Solutions (SPSS) version 15.

Existen dos vertientes para analizar datos: el andlisis cuantitativo y
cualitativo.

El tipo de andlisis o pruebas estadisticas depende del nivel de medicion de las
variables, las hipotesis, y el interés del investigador. Los principales analisis
estadisticos, que pueden hacerse: estadistica descriptiva para cada variable, la
transformacion a puntuaciones Z, razones Yy tasas, célculos de estadistica
inferencial, pruebas paramétricas, pruebas no paramétricas, y analisis

multivariados.
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3.11. Formalidad y Validacion

Los dos tipos de criterios de fiabilidad que juzgan la calidad de un estudio de
investigacion son: a) la fiabilidad del estudio y b) la fiabilidad de los
instrumentos de investigacion. “La fiabilidad del estudio es el grado en que otros
investigadores llegan a resultados similares, si se estudia el mismo caso
utilizando exactamente los mismos procedimientos que el primer investigador.”
(Gall et al. 1996)

En referencia a la fiabilidad de los instrumentos de investigacion, la fiabilidad
es el grado en que los instrumentos de medida de forma coherente lo que el
instrumento esté disefiado para medir. En un estudio cuantitativo la fiabilidad se
mide numéricamente.

Por ejemplo, un coeficiente de mas de 0,90 indicaria una fiabilidad aceptable.

Un error estdndar de medicion es otra forma de expresar la fiabilidad.

3.12. Resumen

La investigacion realizada se hizo a nivel nacional, debido a que se
selecciono entidades que tuvieron la facilidad de un cuestionario online, puede
ser replicable para las otras organizaciones financieras del Perd, y en general
para cualquier entidad de cualquier sector, por ser aplicable a toda empresa que

tenga al menos 1 proceso.

3.13. Conclusion

En la presente investigacion se ha desarrollado todos los pasos necesarios que
nos ha permitido obtener una informacién oportuna, adecuada y fiable que sera

analizada y evaluada en el capitulo siguiente.
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CAPITULO IV

4) RESULTADOS Y DISCUSION

En este capitulo se presentan los resultados y el correspondiente analisis de
los datos obtenidos en la investigacion realizada. Se inicia por la presentacion de
la informacién bésica, una sintesis de los datos levantados y una explicacion de
las técnicas estadisticas utilizadas. Se finaliza con un anélisis de los datos y una
presentacion de los resultados de las proposiciones levantadas, ademas se

presentan los casos de estudio donde se aplico el Modelo

4.1. Analisis, Interpretacion y Discusion de Resultados

Para este trabajo se utilizd una guia estructurada, el modelo propuesto por
HAMMER, de libre acceso, y con el fin de asegurar que las
variables organizacionales, fueran investigadas y calificadas desde el punto de vista
del entrevistado, ademas para facilitar la visualizacién del modelo , este, establece
que si una declaracion que el entrevistado da, siempre en el marco de la entrevista, si
es mayoritariamente identificada como verdadera (al menos el 80% de la respuesta
correcta), asume la condicion Verde, para las declaraciones citadas como un hecho
en parte (entre el 20% y el 80%), el estado debe ser de color amarillo y, finalmente, a
las declaraciones citadas como falsa (menos del 20% correcta), el estado debe ser de
color rojo, tanto en las Capacidades Empresariales y los Habilitadores de Procesos
como se muestra en la tabla N° 4.20 y 4.21. Ademas, EI modelo se basa en el
mapeo Yy analisis de combinacion que da la clasificacion del nivel de madurez de los
procesos de negocio en las empresas estudiadas. En el “Anexo F” se ilustra el

modelo, que en resumen esté en la tabla 4.20 y 4.21
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ITEM

sub-item

Liderazgo

Conciencia

Alineamiento

Conducta

Estilo

Cultura

Trabajo en equipo

Foco enel cliente

Responsabilidad

Actitud hacia el cambio

Experticia

Gente

Metodologias

Modelo de procesos

Gobernabilidad |Responsabilidades

Integracion

Tabla4.20 Capacidades Empresariales (Hammer)

ITEM sub-item
Proposito
Disefio Contexto
Documentacién
Conocimiento
Ejecutores |Destrezas
Conducta
Identidad
Responsable |Actividades
Autoridad
Sistemas de Informacién
Infraestructura |_
Sistemas de recursos humanos
Definicién
Indicadores
Usos

Tabla 4.21 Habilitadores de Procesos (Hammer)

4.1.1. Informaciones Basicas

41.1.1. Tasade Respuesta

La tasa de respuesta se define formalmente

como el nimero de

cuestionarios utilizada, dividido por la poblacion total de encuestados,

segln Frohlich (2002). Ademas, segun este autor, uno de los factores

principales para evaluar el éxito de una encuesta, es su tasa de respuesta,

debido a tres factores:
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a) Cuando es alto el porcentaje de encuestados que no responde,
existe un alto riesgo de los resultados de la investigacion tengan un sesgo
alto;

b) Muchas pruebas estadisticas requieren un gran numero de
respuestas para ser adecuadamente utilizados; y

c) Una alta tasa de respuesta indica, indirectamente, la pertinencia y el
rigor del estudio a los ojos de la comunidad académica y empresarial en
forma general.

En tal sentido, debemos indicar que en este estudio, se enviaron 20
cuestionarios y se respondieron de manera eficaz y debidamente validados
11 de éstos, lo que viene a representar una tasa de respuesta del 55%,

considerada adecuada para este estudio.

4.1.1.2. Datos Basicos de los encuestados

La distribucion de los entrevistados en esta investigacion, se presenta
en la Tabla 4.22

1.5.-Cual es Su Cargo
Conteo %
Jefatura 2 18.2%
Subgerencia 6 54.5%
Gerencia 3 27.3%
Total 11 100.0%
Tabla 4.22 Cargo que Ocupa en la Empresa (fuente: elaboracion propia)
/
m Jefatura
m Subgerencia
Gerencia
-

Fig. N° 4.16: Cargo que Ocupa en la Empresa

El 54.5% de los encuestados son de un cargo ejecutivo de mando
medio, en menores porcentajes se aprecia que son gerentes y asi mismo

cargos de jefatura.
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Asimismo, la perspectiva que usaron los encuestados para responder

el cuestionario se refleja en la tabla 4.23, donde se indica que mas

del 90% contesto, teniendo en mente a toda la empresa.

1.4.- ¢ Cual es la Perspectiva de sus Respuestas?

Conteo

%

Un area
Una Empresa
Total

1
10
11

9.1%
90.9%
100.0%

Tabla 4.23 Perspectiva d

e respuestas (fuente: elaboracién propia)

/

G

m Una Area

H Una Empresa

\

J

Fig. N° 4.17: Perspectiva de respuestas

Ademas, la investigacion tomo un amplio espectro de entidades

financieras en cuanto a su cobertura, asi, estos

datos quedaron

reflejados en la tabla 4.24, del mismo que se desprende que en su

mayoria , los encuestados , tienen una cobertura en todo el &mbito

nacional, en menor nimero los que tienen presencia internacional y asi

mismo los que solo tienen presencia en una region del pais.

1.3.- ¢Cual es la cobertura de sus operaciones?

Conteo

%

Mercado Nacional
Mercado Regional

Total

Mercado Nacional e internacional

6
3
2
11

54.5%
27.3%
18.2%
100.0%

Tabla 4.24 Cobertura de Instituciones financieras seleccionadas (fuente: elaboracion propia)

Ernesto Calderdn

127



CAPITULO IV

-

m Mercado
Nacional

m Mercado
Regional

Mercado
Nacional e
internacional

J

Fig. N° 4.18: Cobertura de Instituciones financieras seleccionadas

En cuanto al conocimiento de BPM y su adopcion se representan

en las tablas 4.25 y 4.26, donde el 100% de los encuestado dijo

conocer BPM, sin embargo el 45.5% no ha adoptado esta disciplina, y

ademés un 27.3% no lo piensa adoptar hasta en un mediano plazo.

1.6.- Conoce que es BPM

Conteo %
Si 11 100.0%
Total 11 100.0%

Tabla 4.25 Conoce que es BPM (fuente: elaboracion propia)
1.7.- Su empresa ha Adoptado BPM?

Conteo %
Si 2 18.2%
No 5 45.5%
En breve plazo 1 9.1%
En Medio plazo 3 27.3%
Total 11 100.0%

Sin embargo otro hallazgo de la

Tabla 4.26 Adopcion de BPM (fuente: elaboracion propia)

investigacion revelo

que el 90 % de los

encuestados no tiene una &rea con dedicacion exclusiva a BPM pese a los
beneficios indicados por los expertos, esto quedo reflejado en el cuadro 4.27.

1.8.- ¢ Existe area BPM en su empresa?

Conteo

%

Si
No
Total

1
10
11

9.1%
90.9%
100.0%

Tabla 4.27 Existe area BPM en su empresa (fuente: elaboracion propia)
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Existe area BPM en su
empresa?

4 ]

— "

Fig. N° 4.19: Existe area BPM en su Empresa?

Finalmente la investigacion recogié la percepcion de cudl seria el nivel de
compromiso de la empresa respecto al BPM (ver cuadro N° 4.28) , donde se
aprecia que la mayoria da una responsabilidad estratégica a una iniciativa de
adopcion de BPM, o, de una exploracion de oportunidades, y ademas los objetivos
que los encuestados quisieran satisfacer , se ve reflejado en el cuadro 4.28, en
donde por ser una pregunta de opcion maltiple se llega a un 81.8% de encuestados
que indico que BPM lo utilizaria para mejorar la gestion.

1.9.- ¢ Cuél es o cual cree que es o seria el nivel de
Compromiso de BPM en su empresa?
Conteo %
Estratégico 5 45.5%
Significativo 1 9.1%
Exploracion de oportunidades 5 45.5%
Total 11 100.0%

Tabla 4.28 Compromiso BPM ensu empresa (fuente: elaboracion propia)

Respuestas Porcentaje de
Ne Porcentaje |casos

¢ Cual cree que es el objetivo(a) Cumphr regulaciones yfo q 45% 9 1%
estandares
Otro 1 4.5% 9.1%
Mejorar satisfaccion del 3 13.6% 27 2%
cliente
Mejorar productos 3 13.6% 27.3%
existentes, crear nuevos
Aumentar las utilidades 5 22.7% 45.5%)|
Mejurarrla coordinacion de 9 40.9% 81.8%
la gestion

Total 22 100.0% 200.0%,

Tabla4.29 Objetivos BPM en su empresa (fuente: elaboracidn propia)
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¢Cudl cree que es el objetivo del
enfoque BPM?
d
Mejorar la... | 81.8%
pumentar .| 45.5%
Mejorar... 27.3%
Moo 27.3%
otro 9.1%
Cumplir.. 9.1%

A&

Fig. N° 4.20: Objetivos BPM en su Empresa?

4.1.1.3. Datos faltantes

En este aspecto, Frohlich [2002] sefiala que la administracion de los
datos que faltan es una cuestion clave en una encuesta y no puede ser
despreciada. Dicho autor propone que, para reducir al minimo la presencia
de datos faltantes, debe estar bien el disefio del cuestionario y debe
proporcionar informacion clara a los encuestados, con el objetivo de
aumentar su participacion, pero advierte que aun asi, inevitablemente,
algunos datos faltaran.

El nimero total de cuestionarios que respondieron sin problemas fue
de 11, uno de ellos presentd datos que faltaban (dos preguntas sin
responder). Como el nimero de organizaciones que estaba en esta
situacion era pequefa, a través de llamadas telefonicas, se revisaron los
motivos de incumplimiento (olvidaron responder, no entendian la
pregunta, entre otras razones menores) y, mediante el asesoramiento
adicional, completo la respuesta a distancia. Ningln cuestionario resulto
ser problemético y tampoco fue eliminado por completo.

4.1.1.4. Datos extremos

Se entiende por datos extremos a aquellos que se desvian
significativamente de las otras y puede influir indebidamente en el
resultado de cualquier revision y, de acuerdo con esto, el grado de

influencia merece ser analizada.
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En este trabajo de investigacion se ha hecho una primera seleccion de
algunos perfiles de organizaciones que podrian entrar en conflicto con los
demés, y por lo tanto podrian influir en el resultado de nuestra
investigacion. Algunos ejemplos son:

v la exclusion de organizaciones de apoyo social financiero,
llamese O.N.Gs, los proveedores de servicios simples, comerciantes y
otras actividades que no se configuran como actividades de
intermediacion financiera lucrativa.

En el presente trabajo de investigacion ningun dato extremo fue
eliminado, ya que todos se mantenian dentro del rango esperado y no han
tenido impacto en los resultados de la investigacion, pues ademas la
seleccion fue sobre una lista filtrada como actividades bancarias

(fuente: pagina oficial SBS).

4.1.2. Eleccién de las técnicas estadisticas

TECNICA DE DEPENDEN-

VARIABLES DE-

VARIABLES EX-

CIA PENDIENTES PLICATIVAS
Analisis de Regresion Simple métrica 11[11][21\ e métrica
[ dummies |
¥ X, Xey o X
Analisis de Regresidn Maltiple métrica métricas o no métricas
[ dummies)
¥ Xy, Xey oo, A

Analisis Diseriminante

no métrica

métricas o no métricas
( dummies)

Andlisis de Varianza multivariada

métricas o no métricas
( dummies)

Y AL X o X
Regresion Logistica no métrica métricas 0 no meétricas

(dummies) ( dummies)

Vo, oo W AXe o X

no métricas

Correlacion Candnica

Y.Ya, o a
Métricas no métricas
( dummies)

) T CR.
métricas o no métricas
( dummies)

Fuente: Favero et al. [2009]

Tabla 4.30 Técnicas Estadisticas

En la Tabla 4.30 se presenta en forma teérica, todos los modelos
referentes a cada una de las técnicas de dependencia, donde las variables
“Y ” son las dependientes y las variables “X” son las independientes

El objetivo de este capitulo es descubrir relaciones por lo general entre

variables cualitativas de un estudio, que vayan més alla de los resultados
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que proporcionan los andlisis de las Tablas de Contingencia (Crosstabs)
Los graficos de alta resolucion de una, dos dimensiones nos permitiran
situar los objetos/sujetos de la muestra y las variables con sus distintas
categorias de modo conjunto o por separado.

La técnica de escalamiento 6ptimo que vamos a exponer es:

v" Andlisis de correspondencias simple (ANACOR)

4.1.2.1. Andlisis de Correspondencia Simple (Anacor)

El Analisis de Correspondencias es una técnica estadistica que se
aplica al andlisis de tablas de contingencia y construye un diagrama
cartesiano basado en la asociacion entre las variables analizadas. En dicho
gréfico se representan conjuntamente las distintas modalidades de la tabla
de contingencia, de forma que la proximidad entre los puntos
representados estd relacionada con el nivel de asociacion entre dichas
modalidades. (Salvador, 2003).

La finalidad del analisis de correspondencias es determinar la posicion
de una serie de objetos/sujetos (segmentos de mercado, grupos de
individuos o personas fisicas, sectores, productos, etc.) en una serie de
atributos, caracteristicas, escalas de valoracion, etc., y ello a través de un
espacio vectorial de dos, tres 0 mas dimensiones.

El punto de partida es una matriz de datos no negativos de “r” filas y
“c” columnas, y trata de buscar la estructura de relacién, semejanza u
desemejanza, proximidad o lejania entre los objetos/sujetos y los
atributos.

Puede partir este analisis de una de las siguientes tablas de datos:

v Tablas de contingencia: Dos variables cruzadas en una tabla
que agrupa los individuos en una serie de categorias.

v Tablas de frecuencias: En filas podemos tener una serie de
atributos o caracteristicas que corresponden a los objetos/sujetos que
aparecen en columnas (productos diferentes, entidades, personas fisicas,
etc.).

v Tablas de valoracién: Los valores en lugar de venir

expresados en frecuencias absolutas o relativas lo estan en puntuaciones
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numéricas obtenidas, por ejemplo, en escalas de Diferencial Semantico
para cada uno de los atributos.

v Tablas de 0 y 1: Como resultado, por ejemplo, de un test
sicométrico, de preferencias de marcas, etc.

v Tablas con otras medidas de correspondencia entre filas y
columnas, y referidas a su similitud, afinidad, confusién, asociacion,
interaccion, distancia, etc.

v Tablas mdltiples: En las que podemos tener tres 0 mas
entradas: marcas, atributos, estilos de vida, habitat, etc.

Finalmente, debe sefialarse que el ANACOR no deja de ser, como
originalmente se dio a conocer, una técnica de analisis factorial cuyos
resultados pueden incluso representarse en un eje de coordenadas
bidimensional o pluridimensional que facilita la interpretacion de los
mismos. A pesar de eso, no se centra exclusivamente en la reduccion de
dimensiones, como sucede con el analisis factorial, sino que trata de

descubrir afinidades entre las variables.

4.1.3. Estadistica descriptiva de los datos levantados

En esta seccion se muestran las estadisticas de los datos recogidos,
antes de emprender el analisis de propuestas de investigacion, asi
inicialmente se muestra en la figura resumen 4.21 a todas las entidades

participantes en esta investigacion.

11.- Entidadl Entidad2 Entidad3 Entidad4 | EntidadS Entidadé | Entidad7 | Entidad8 | Entidado | Entidad10 | Entidad1i
12 700 100 6000 4000+ 2100 400 2393 3400 3% 401 80
Mercado
Mercado "
Mercado Mercado - Nacional e Mercado Mercado Mercado Mercado Mercado Mercado Mercado
Nacional. Nacional. s : internacion| Nacional. | Regional. | Nacional | Nacional. | Regional. | Nacional. | Regional.
internacional.
13- al.
una una una una una una una
unaEmpresa | una Empresa una area una Empresa
14.- Empresa Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
s Gerencia Gerencia subgerencia |subgerencia| Jefactura  |subgerenci T ncia| Gerencia | Jefactura |subgerencia
1.6.- si si si si si si si si si si si
. ) en corto en Medio en Medio
si si en Medio plazo No No No No No
1. plazo plazo plazo
1.8.- No si No No No No No Inicial No Inicial
oExploracio oExploracio oExploracia | oExploracié | oExploracic
. ) _ nde N oEstratégic | nde | oEstratégic| nde nde nde
oEstratégico | oEstratégico | oSignificativo | oEstrategico . . . .
oportunida o aportunida o oportunida | oportunida | oportunida
19.- des des des des des

Fig. N° 4.21: Resumen Entidades de Investigacion
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La Investigacion se realizo enun grupo de Entidades del Sector
Publico y Privado, dado que el sector financiero estd determinado
tanto por el sector publico como por el sector privado.

El primer componente del constructo  del Modelo de
investigacion se analizd6 la adopcion, construido a partir de 2
variables, utilidad percibida y la facilidad de uso percibida:

4.1.31. Adopcion.

413.1.1. Utilidad Percibida.

Esta variable se ve en resumen en el cuadro N°4.31, que
presenta el resumen a las respuestas de adopcion, en cuanto a la
utilidad percibida, asi, la pregunta 2.4.-En conclusiéon, BPM es (til

para realizar el trabajo?, quedo computada de la siguiente manera:

2.4.-En conclusion ¢ Usted cree que BPM es de

utilidad para realizar el trabajo?

Conteo %
Totalmente en Desacuerdo 2 18.2%
En desacuerdo 1 9.1%
De acuerdo 4 36.4%
Totalmente de Acuerdo 4 36.4%
Total 11 100.0%

Tabla 4.31 Utilidad Percibida de BPM

Utilidad Percibida (resumen)

m Totalmente en

Desacuerdo
m En desacuerdo

18%

9%

De acuerdo

m Totalmente de

37% /
Acuerdo

Fig. N° 4.22: Utilidad Percibida de BPM

Como se aprecia, se puede concluir que mas del 60% de los
encuestados indicaron que encuentran en algtn nivel util la adopcion de

BPM en su institucion, como se percibe en el grafico 4.22 y 4.23.
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Utilidad percibida

H Entidades

promedio

Fig. N° 4.23: Resumen de Utilidad Percibida de BPM

413.1.2. Facilidad de Uso Percibida.

Esta variable se ve en resumen en el cuadro N°4.32, que
presenta el resumen a las respuestas de adopcion, en cuanto a la
facilidad de uso percibida, asi, la pregunta 2.8.-En conjunto, BPM es
atil para realizar el trabajo?, quedo computada de la siguiente

manera:

2.8.-En conclusion ¢ usted cree que, BPM es facil de
usar?
Conteo %
En desacuerdo 1 9.1%
Neutral 2 18.2%
De acuerdo 7 63.6%
Totalmente de Acuerdo 1 9.1%
Total 11 100.0%

Tabla 4.32 Facilidad de Uso Percibida de BPM

Facilidad de Uso Percibida
(reSU m en) Totalmente en Desacuerdo

9% 9% 189 m En desacuerdo
De acuerdo

m Totalmente de Acuerdo

64%

Fig. N° 4.24: Facilidad de Uso Percibida de BPM
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En cuanto a la percepcion de la facilidad de uso, se puede
concluir, casi al igual que la percepcion de utilidad, que mas del 70
% de los encuestados esta de acuerdo que BPM seria de facil uso

en su institucion, como se muestra en el grafico 4.24 y 4.25.

Facilidad de Uso Percibida

Entidades

promedio

Fig. N° 4.25: Resumen general de Facilidad de Uso Percibida de BPM

413.1.3. Actitud hacia el uso de BPM.

Los encuestados mostraron una actitud positiva hacia la
adopcion de BPM 'y esta correlacionado conlas 2 variables
anteriores de adopcion, quedando reflejado en el cuadro N°

4.33y4.34, pregunta 2.9y 2.10:

2.9.- Su Actitud al uso de BPM para gestionar
Procesos es favorable
Conteo %
Neutral 1 9.1%
De acuerdo 45.5%
Totalmente de Acuerdo 5 45.5%
Total 11 100.0%

Tabla 4.33 Actitud hacia el uso de BPM
Como podemos ver en la tabla 4.33 mas del 90% de los
encuestados mostro una actitud positiva hacia la adopcion de BPM

en su institucion.
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2.10.- En el futuro cree que utilizara o reforzara el uso
de BPM para gestionar sus procesos.

Conteo %
Neutral 1 9.1%
De acuerdo 7 63.6%
Totalmente de Acuerdo 3 27.3%
Total 11 100.0%

Tabla4.34 Uso de BPM

Asimismo, casi el mismo 90% de los encuestados indic6 que
podria adoptar BPM como disciplina para mejorar la gestion de sus
procesos, como se refleja en el grafico 4.26.

Actitud hacia adopcion de BPM

Entidades

promedio

Fig. N° 4.26: Resumen general de Actitud hacia adopcion de BPM

El nimero de empleados donde se realizo la investigacion fue
extensa enel sentido que hubo diversidad de tamafio y se
puede apreciar en el cuadro N° 4.35, donde se ve que el 54.5%
de las Entidades seleccionadas tiene entre 80 y 1000 empleados , en
menor numero(2 entidades, 18.2%), tienen entre 1000 y 3000
empleados, y por Gltimo la muestra presentd 3 entidades(27.3%)
con mas de 3000 empleados

1.2.- Cuél es el nimero de
Empleados? (al cierre 2010)
Conteo %
80-1000 6 54.5%
1001-3000 2 18.2%
3001-7000 3 27.3%
Total 11 100.0%

Tabla4.35 Numero de Empleados en Entidades
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Numero de Empleados

= 80-1000
m 1001-3000
3001-7000

Fig. N° 4.27: Nimero de Empleados

en Entidades

Las entidades pueden utilizar conjuntamente los facilitadores y las

capacidades para planificar y evaluar el progreso de las transformaciones

basadas en procesos, y ademas las empresas deben ser conscientes de

sus capacidades, para que a partir de alli, disefiar una ruta de mejora,

en tal sentido

la investigacion correlaciond la percepcion versus la

realidad capturada a través de un cuestionario , el mismo que se

presenta en los siguientes items:

4.1.3.2.

41321

Madurez.

Capacidades Empresariales:

Las empresas pueden utilizar sus capacidades para planificar y evaluar el

progreso de las transformaciones basadas en procesos, y ademas las empresas

deben ser conscientes de sus capacidades, para a partir de alli, se pueda

disefiar una ruta de mejora, en tal sentido

la investigacion correlaciond la

percepcion individual de los responsables versus la realidad capturada a

través de un cuestionario , cuyos resultados se presentaa continuacion:

ENTIDAD1
Responsable Percepcion individual Resultado del cuestionario
Gerente (CIO) ITEM ‘ : .sub-item E-1 E-2 E-3 E-4
Capacidades [ . .
Empresariales o . .

Ernesto Calderdn
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La percepcion individual de la entidad 1 cree estar ya en un nivel 2, sin
embargo los datos muestran que no se ha desarrollado capacidades suficientes
para estar en algin nivel, salvo en la consciencia de un liderazgo orientado a
procesos y asi mismo tener un modelo de procesos quizds adecuado, pero que
globalmente no se alcanzaria ningln nivel, como se puede percibir claramente en
la tabla 4.36.

ENTIDAD2
Responsable | Percepcién individual | Resultado del cuestionario
Gerente ITEM sub-item E-1 E-2 E-3 E-4 ITEM sub-item E-1 E-2 E-3 ‘ E-4
(ClO) e . - e :
Estilo Estilo A A v
|Trabajo en equipo A A A A
Cultura Foco enel e.li.onu v Cult A v A A
Capacidades | =7 e ' —
E m p resari al e Experticia  [oome v Experticia = - = 2
» [Modelo do. ?roulot » mdelu de. ?roca.ws : : x :
S y [integracion A A A A

Tabla 4.37 Entidad 2-Capacidades Empresariales

la percepcion individual de la entidad 2, también cree estar ya en un nivel 2 e
inclusive tener una gobernabilidad en nivel 3, sin embargo los datos muestran
que no tiene desarrollado capacidades suficientes para estar en algin nivel,
salvo en la consciencia de un liderazgo orientado a procesos y asi mismo tener
una conducta que se oriente a procesos, lo cual resulta no ser suficiente, en
conclusion globalmente, la entidad 2 no alcanzaria ningln nivel, como se puede

percibir claramente en la tabla 4.37.

ENTIDAD3

Responsable | Percepcion individual | Resultado del cuestionario
Subgerente ITEM sub-item E1 | E2 | E3 | E4 ITEM sub-item E-1
(CPO) ana. . oy

. Cultur X v X X Culty
Cap aCI d ades - |Actitud hacia el cambio
E m p resarlale Experticia X v X X Experti Gente _
S il i ili X v X X =

Tabla 4.38 Entidad 3-CapacidadesIEmpresariaIes

la percepcion individual de la entidad 3, cree estar ya en un nivel 2 en su
totalidad, pero la aplicacion del cuestionario demuestran que no tiene
desarrollado capacidades suficientes para estar en algln nivel, y es peor en este
caso dado que se evidenci6 muy serios problemas de conducta y estilo de
liderazgo, ademas de no tener foco en el cliente, poca responsabilidad y ademas
no tener ni metodologia ni un modelo de procesos, por lo tanto globalmente, la
entidad 3 tampoco alcanzaria algin ningln nivel, como se puede percibir

claramente en la tabla 4.38.
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ENTIDAD4

Responsable | Percepcion individual | Resultado del cuestionario
Subgerente ITEM i ;ub—item E-1 | E2 | E3 | E4 ITEM sub-item E-1 E-2 | E-3 E-4
(CPO-CRM) oo R v e o

e
Capacidades | | " S " e e
Empresariale | |2 o v ——— I —

[Modelo de procesos

S ap abi v Modelo de procesos

| 2t
Tabla 4.39 Entidad 4-Capacidades Empresariales

La percepcion individual de la entidad 4, también cree estar ya en un nivel 2,
sin embargo los datos muestran que no tiene desarrollado capacidades
suficientes para estar en algin nivel, pero se puede rescatar que solo tiene
problemas en cuanto a la experticia y quizas profundizar el foco en el cliente,
lamentablemente por un tema de reglas del modelo aplicado, globalmente, la
entidad 4 tampoco alcanzaria algn nivel, como se puede percibir claramente en
la tabla 4.39.

ENTIDADS
Responsable | Percepcion individual | Resultado del cuestionario

Jefe (C|O7Jf) ITEM cmim:uh-item E-1 | E2 | E3 | E-4 ITEM sub-item E:l E:Z E;3 E‘—’4

e (SRR @ el P e e —

Estilo Estilo A A A v

Trabajo en equipo Trabajo en equipo. A A A A

. Foco enel cliente ora) Foco enel cliente A v v v

CapaCIdades e [Actitud h,;i., Jonlis . b [Actitud ha;a; el cambio ﬁ X : X

Empresariale | | e S v comnias [ome o e

S " Modelo de. r.:roeesos . Eod-ln dc. ;‘,roenm C C C :
Integracién I A A A A

Tabla 4.40 Entidad 5-Capacidades Empresariales

La percepcion individual de la entidad 5, también cree estar ya en un nivel 2,
sin embargo los datos muestran que no tiene desarrollado capacidades
completas para estar en algin nivel, pero se puede rescatar que solo tiene
problemas en cuanto a la cultura, especificamente en la actitud hacia al cambio,
pero no es uniforme el nivel en los otros items, por lo que, globalmente, la
entidad 5 tampoco alcanzaria algln nivel, como se puede percibir claramente en
la tabla 4.40.

ENTIDADG

Responsable | Percepcién individual Resultado del cuestionario
Jefe ITEM | sub-item E1 | E2 [ E3 | E4 ITEM sub-item | E1 | E2 | E3 | E4
(Clo,CPO) e v o[l S -

[Trabajo en equipo. il : : :
Cap aC| d adeS :::::d hacia el cambio Cult : : :
Empresariale | [ et i

U Modelo de procesos

S Integracién ™

Tabla4.41 Entidad 6-Capacidades Empresariales
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La percepcion individual de la entidad 6, tomo consciencia y se percibio en
un nivel 1, sin embargo los datos muestran que no tiene desarrollado
capacidades completas para estar en algun nivel, ademas de mostrar que tiene
serios problemas en areas de experticia, liderazgo y cultura, por lo que
globalmente, la entidad 6 tampoco alcanzaria algin nivel, como se puede percibir

claramente en la tabla 4.41.

ENTIDAD?
Responsable | Percepcion individual Resultado del cuestionario
Jefe (CPO) ITEM sub-item E-1 E-2 E-3 E-4 ITEM sub-item E-1 E-2 E-3 E-4
Liderazgo free v Liderazgo
Capacidades
. Culty v Culty
Empresariale
S Experticia v Experti
[Modelo de procesos e p
i v Gobernabilidad Responsabilidades | A | A | A |
Integracién

Tabla 4.42 Entidad 7-Capacidades Empresariales

La percepcion individual de la entidad 7, también se percibié en un nivel 1,
sin embargo los datos muestran que no tiene desarrollado capacidades
completas para estar en algun nivel, pues se puede percibir que tiene serios
problemas en &reas de experticia, liderazgo y cultura, por lo que globalmente, la
entidad 7 tampoco alcanzaria algn nivel, como se puede percibir claramente en
la tabla 4.42.

ENTIDAD8
Responsable | Percepcion individual Resultado del cuestionario
jefe (CPO) ITEM sub-item E-l1 | E2 | E3 | E-4 ITEM sub-item E-1 | E2 | E3 | E4
|Conciencia (Conciencia A A A A
Capacidades o ) e Fe”e., o
Empresariale | — - e O
S [Modelo de procesos B T =

Modelo de procesos

Responsabilidades

Integracion Gobernabilidad|

Tabla 4.43 Entidad 8-Capacidades Empresariales

La percepcion individual de la entidad 8, también se percibié en un nivel 1,
sin embargo los datos muestran que no tiene desarrollado capacidades
completas para estar en algun nivel, pues se puede percibir que tiene serios
problemas en areas de experticia, liderazgo, cultura y gobernabilidad por lo que
globalmente, la entidad 8 tampoco alcanzaria algin nivel, como se puede percibir

claramente en la tabla 4.43.
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ENTIDAD9
Responsable | Percepcion individual Resultado del cuestionario
Gerente (CIO) ITEM co"ekm:ub-item E-1 | E2 | E3 | E-4 ITEM
Liderazgo |c ducta v x * x Liderazgo
Capacidades o [t e
Empresariales S -

Tabla 4.44 Entidad 9-Capacidades Empresariales

La percepcion individual de la entidad 9, también se percibié en un nivel 1,
sin embargo los datos muestran que no tiene desarrollado capacidades
completas para estar en algun nivel, pues se puede percibir que tiene serios
problemas en todas las areas evaluadas, por lo que globalmente, la entidad 9
tampoco alcanzaria algin nivel, como se puede percibir claramente en la tabla
4.44.

Experticia

[Modelo de procesos

X v X X | Modelo de procesos

Integracién

ENTIDAD10
Responsable Percepcion individual Resultado del cuestionario
Gerente (CIO) ITEM Qmim:ub-item E-1 E-2 E-3 E-4 ITEM cﬂmim:ub-item E;l E;Z E;3 E;4
T a BEE . RN
Capacidades B[ = g mame
Empresariales — —— s s i o

<|<|<|<|<|<|<

_

integracién
[

Tabla 4.45 Entidad 10-Capacidades Empresar

ale

la percepcion individual de la entidad 10, se caracterizo por ponderarse en
diferentes niveles, por ejemplo en liderazgo indico tener un nivel 2, pero la
realidad revela que le falta algunas cosas para llegar a ese nivel, en cuanto a
la cultura indico tener un nivel 1y la realidad mostro tener serios problemas en
el foco al cliente, ademas de falta de hacer algunas cosas en trabajo en equipo,
finalmente en experticia y gobernabilidad se percibia en un nivel 2, sin embargo
la realidad mostraba claramente estar en un nivel 1, por lo tanto globalmente, la
entidad 10 tampoco alcanzaria algin nivel, como se puede percibir claramente en
la tabla 4.45.

ENTIDAD11
Responsable Percepcion individual Resultado del cuestionario
jefe (C|O) ITEM sub-item E1 | E2 [ E3 | E4 sub-item | E-L
Capacidades o ; ’
Empresariales s -
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Finalmente la percepcion individual de la entidad 11, también se calificd en
un nivel 1, sin embargo los datos muestran que no tiene desarrollado
capacidades completas para estar en algun nivel, y estd lejos de tener algin
nivel, pues se puede percibir que tiene serios problemas en todas las areas
evaluadas, por lo que globalmente, la entidad 11 tampoco alcanzaria algin nivel,

como se puede percibir claramente en la tabla 4.46.

41322 Resumen de resultados de andlisis descriptivo:

Cinco (5) de las once (11) empresas no han adoptado BPM.
Nueve (9) empresas no tiene un Area de BPM.
La perspectiva al uso de BPM es positiva en mayoria.

La perspectiva de impacto del BPM es positiva, en mayoria.

AN N NN

Las empresas consideran estar en nivel 1 y 2 de Madurez (Maduro

Inicial y Algo Maduro) en relacion a Capacidades.

v" Cinco(5) empresas se consideraron individualmente estar en nivel 1,
y asi mismo otras cinco(5) se consideraron estar en nivel 2, en
relacion a sus capacidades.

v Ninguna de las once (11) entidades alcanzaron estar completamente

en algun nivel de madurez en relacion a sus capacidades.
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413.2.3.

Anélisis de Correspondencia multiple-Capacidades:

Resumen del modelo

Alfa de
Dimensién Cronbach Varianza explicada
Total Total
(Autovalore % de la (Autovalore
s) Inercia varianza s)

1 .890 4.221 .603 60.296
2 .649 2.255 .322 32.217
Total 6.476 .925
Media .806(a) 3.238 463 46.256

Tabla 4.47 Resumen modelo de correspondencias multiple-capacidades

a El Alfa de Cronbach Promedio esta basado en los autovalores promedio.

92.5 % DE VARIABILIDAD EXPLICADA POR EL ANALISIS

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Dimension 1

Marmalizacidn principal por variable.

Fig. N° 4.28: Correspondencia multiple-capacidades
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CORRELACIONES DE LAS VARIABLES ORIGINALES

4.53. En general
en que nivel de

4.53.En general
en que nivel de

4.53.En general
en que nivel de

4.53. En general
en que nivel de
Madurez cree

Gobernabilidad

Madurezcree Madurez cree Madurez cree estan las
estan las estan las estan las capacidades de
capacidades de | capacidades de | capacidades de| suempresa? Resultado Resultado Resultado Resultado
su empresa? su empresa? suempresa? |[Gobernabilidad| cuestionario cuestionario cuestionario cuestionario

[Liderazgo] [Cultura] [Experticia] 1 Liderazgo Cultura Experticia Gobernabilidad
[4.53. En general en que 1.000 833 1,000 904 -0.289 -0.504 -0.289
nivel de Madurez cree estan
las capacidades de su
lempresa? [Liderazgo]
4.53. En general en que ,833 1.000 833 ,800 -0.346 -0.500 0.289
nivel de Madurez cree estan
las capacidades de su
lempresa? [Cultura]
4.53. En general en que 1,000 833 1.000 904 -0.289 -0.504 -0.289
nivel de Madurez cree estan
las capacidades de su
lempresa? [Experticia]
4.53. En general en que ,904 ,800 904 1.000 -0.179 -0.312 -0.179
nivel de Madurez cree estan
las capacidades de su
lempresa? [Gobernabilidad]
Resultado cuestionario
Liderazgo
Resultado cuestionario -0.289 -0.346 -0.289 -0.179 1.000 -0.175 -0.100
Cultura
Resultado cuestionario -0.504 -0.500 -0.504 -0.312 -0.175 1.000 ,786
Experticia
Resultado cuestionario -0.289 0.289 -0.289 -0.179 -0.100 ,786 1.000

NOTA: ANALISIS DE CORRESPONDENCIAS MULTIPLE

Al contrastar las preguntas de percepcion acerca del nivel en que las empresas

consideran estar con el nivel real en la que estan, tenemos lo siguiente:

Se distingue un grupo de empresas que estan en nivel 1 (Maduro Inicial) para

experticia y gobernabilidad (estas empresas estan bien identificadas en el mapa

en la parte superior, pero no estan asociadas con sus correspondientes categorias

de percepcion)

Por otro lado se identifica un grupo de empresas que dicen estar en nivel 2 en

cultura y experticia, pero sin embargo tienen un nivel 4 para estas capacidades.

Finalmente, en general, las empresas que dicen estar en nivel 1 no tienen

nivel.
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41.3.2.4. Habilitadores de Procesos:

basicamente son las caracteristicas que determinan la capacidad de un
proceso para que este funcione correctamente durante un tiempo (su ciclo de
vida), el modelo de Hammer le da la misma importancia en desarrollarlos
como lo es las capacidades empresariales, por ello su importancia de medir su
madurez, en tal sentido  la investigacion correlaciond la percepcion versus
la realidad capturada a través de un cuestionario , el mismo que en resumen

se presentaa continuacion:

ENTIDAD1
Responsable Percepcion individual Resultado del cuestionario
G erente (ClO) ::M s ;ub-item P-1 P;Z P-3 | P4 I;I'iM e ?sub-itam P-1 Péz Pis } P:A }
Habilitadores ~ de | =7 s . b= I
Procesos it . o ‘“m - -

Tabla 4.48 Entidad 1-Habilitadores de Proc‘gsos

La Percepcion individual de la Entidad 1 cree que esta en un nivel 2 e
incluso nivel 3 en infraestructura, pero los datos del cuestionario arrojan  que
hay bastante trabajo que hacer para estar en un nivel 1 e incluso hay serias
trabas en algunos casos(casos en rojo) tanto en el disefio como en la
infraestructura, pero el conocimiento de los ejecutores alcanzan un nivel 3 que se
puede aprovechar, sin embargo, de manera global, la entidad 1, en cuanto a los
habilitadores de procesos no alcanzaria algin nivel, como se aprecia en la tabla
4.48.

ENTIDAD2
Responsabl | Percepcion individual Resultado del cuestionario
e
Gerente ITEM sub-item P-1 | P2 | P3 | P4 ITEM sub-item P-1 [ P2 | P3 [ P4
(CIO) Disefio  [Contexto ] v Disefio Cam-ine. = Z : : :
Ejecutores :::zl:;emo v Ejecutores :“fm A v A A
HB |Conducta nducta A v v A
Habilitadore ienies ¥ s [ o (]
S de T s s o S -
Procesos L - et [P = ——
|Usos

Tabla 4.49 Entidad 2-Habilitadores de Procesos

La Percepcion individual de la Entidad 2 cree que se esta en un nivel 2 solo
ejecutores y nivel 3 en todo lo demas, pero los datos del cuestionario arrojan
que hay ciertas cosas que madurar 0 mejorar para estar en un nivel
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completamente, si bien es cierto no hay serias trabas, pues al parecer tienen
indicadores en un nivel superior que se puede aprovechar, sin embargo, de
manera global, la entidad 2 le falta muy poquito para estar ya sea en nivel 1 o

inclusive nivel 2, como se aprecia en la tabla 4.49.

ENTIDAD3

Responsabl | Percepcion individual Resultado del cuestionario
e
su b g ere nte ITEM sub-item P-1 P-2 P-3 P-4 ITEM sub-item
(C P O) Disefio |Contexto v Disefio

Ejecutores | Destrezas v Ejecutores
Habilitadores fomasia v —
de Procesos ;:::f:i. = .

Indicadores l;'::'mé" v ndicadores

Tabla 4.50 Entidad 3-Habilitadores de Procesos

La Percepcion individual de la Entidad 3 creia que se esta en un nivel 2
completamente, pero los datos del cuestionario arrojan  que hay muchas cosas
por hacer e incluso serias dificultades en cuanto ejecutores, responsables,
infraestructura e indicadores para estar en un nivel, por lo tanto, de manera

global, la entidad 3 no alcance ningln nivel, como se aprecia en la tabla 4.50.

ENTIDAD4
Responsable | Percepcion individual Resultado del cuestionario
Subgerente ITEM mwmsub-item P-1 [ P2 [ P3] P4 ITEM mmlmsub-item P-1 [ P-2 P;3 P;4
(CPO-CRM) = = . = o
o [putr v i . mn
Habilitadores i ; — - r——
de Procesos PemEe e e o

Tabla 4.51 Entidad 4-Habilitadores de Procesos

La Percepcion individual de la Entidad 4 también creia que se esta en un
nivel 2 completamente, pero los datos del cuestionario arrojan  que hay algunas
cosas por hacer y ademas una seria dificultad en cuanto disefio, por lo tanto, de
manera global, como lo plantea el modelo la entidad 4 no alcance ningun nivel,

como se aprecia en la tabla 4.51.
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ENTIDADS

Responsabl | Percepcion individual Resultado del cuestionario
e

Jefe (CI O va) ITEM sub-item P-1 | P2 | P3| P4 ITEM sub-item P-1 P-2 P-3 P-4

Propésito Propésito
Disefio Contexto v Disefio Contexto v

<

<

g Ejecutores |Destrezas

[Conducta

>|<f<|>|>|<l<|>

Habilitadore s

Identidad

S de

> (> [e|>

Procesos e

(> <l<|>|<]<|<]|<

R R ES R R

|sistemas v |Sistemas de

. Definicién |Sistemas
Indicadores |72 v Definicién

’ I

> [ <
>Hb]
>

Tabla 4.52 Entidad 5-Habilitadores de Procesos

La Percepcidn individual de la Entidad 5, también creia que se esta en un
nivel 2 completamente, pero los datos del cuestionario arrojan  que hay algunas
cosas por hacer e incluso serias dificultades en cuanto a la definicion de
indicadores para estar en un nivel completamente, por lo tanto, de manera

global, la entidad 5 no alcanz6 ningun nivel, como se aprecia en la tabla 4.52.

ENTIDADG6

Responsabl | Percepcion individual Resultado del cuestionario
e
Jefe M ST e e NS TTEM sub-item P1 ] P2 ] P3| P4
(Clo,CPO) " e v — :

. . Ejecutores :
Habilitadore ) :
S de s: v
Procesos s [t 5

Tabla 4.53 Entidad 6-Habilitadores de Procesos

La Percepcion individual de la Entidad 6 creia que se esta en un nivel 2 en
disefio y los otros items en un nivel 1, pero los datos del cuestionario arrojaron
que hay muchas cosas por hacer e incluso serias dificultades en cuanto a
responsables e infraestructura para estar en un nivel, por lo tanto, de manera
global, la entidad 6 tampoco alcanzd algin nivel, como se aprecia en la tabla
4.53.

ENTIDAD?

Responsable | Percepcion individual | Resultado del cuestionario
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ITEM sub-item P-1 P-2 P-3 P-4 ITEM sub-item P-1 P-2 P-3 P-4
Jefe (CPO) P e
Disefio (Contexto v Disefio |Contexto v v A A
Habilitadores G [ B v i o o
entida Identidad A A A | a
de Procesos entidnd v e [ S B
|Sistemas de Informacién A A A A
v |Siste A A A A

- ” Definicién
ndicadores (= kcion v R | : . : A

Tabla 4.54 Entidad 7-Habilitadores de Procesos

La Percepcion individual de la Entidad 7 creia que se esta en un nivel 1
pero buenos indicadores en un nivel 2, pero los datos del cuestionario arrojan
que hay muchas cosas por hacer e incluso serias dificultades en cuanto disefio y
ejecutores, por lo tanto, de manera global, la entidad 7 tampoco alcanz6 algun

nivel, como se aprecia en la tabla 4.54.

ENTIDAD8
Responsable Percepcion individual Resultado del cuestionario
jefe (CPO) ITEM rrwmosub-il:em P-1 | P2 | P3| P4 ITEM Pmémsub-item E e =
Habilitadores Gy == v = o B o
de Procesos I . torr e - H
S 3'3""”" > [ z __H

Tabla 4.55 Entidad 8-Habilitadores de Procesos

La Percepcion individual de la Entidad 8 creia que se esta en un nivel 1
excepto los indicadores que se percibia individualmente en un nivel 2, pero los
datos del cuestionario arrojaron que hay muchas cosas por hacer e incluso serias
dificultades en cuanto disefio por lo tanto, de manera global, la entidad 8 no

alcanzo algin nivel, como se aprecia en la tabla 4.55.

ENTIDAD9
Responsable Percepcion individual Resultado del cuestionario
Gerente (CIO) ITEM sub-item P-1 | P2 | P3| P4
Habilitadores Seesors et .
de Procesos O i v

|Autoridad
[Sistemas de Informacién

La Percepcion individual de la Entidad 9 creia que se est4 en un nivel 1
excepto los indicadores que se percibia individualmente en un nivel 2, pero los

datos del cuestionario arrojaron que hay muchas cosas por hacer e incluso serias
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dificultades en casi todos los habilitadores como se aprecia en la tabla 4.56, por

lo tanto, de manera global, la entidad 9 tampoco alcanzé algun nivel.

ENTIDAD10
Responsable Percepcion individual Resultado del cuestionario
Gerente (CIO) ITEM _ sub-item P-1 | P2 | P3 | P4 ITEM sub-item P-1 | P2 | P3| P4
Disefio |Contexto = v Disefio Contexto C Z 5 C
Habilitadores de | "=~ & ! " o —
Procesos - ; == P s
Indicadores m""’m" v diendores :I::nc\én ! : : _A

Tabla 4.57 Entidad 10-Habilitadores de Procesos

La Percepcion individual de la Entidad 10 creia que se estd en un nivel 1
excepto el disefio y los indicadores que se percibia individualmente en un nivel 2,
pero los datos del cuestionario arrojaron que hay algunas cosas por hacer como
se aprecia en la tabla 4.57, por lo tanto, de manera global, la entidad 10 tampoco

alcanzo algin nivel.

ENTIDAD11
Responsable Percepcion individual Resultado del cuestionario
jefe (CIO) ITEM sub-item P-1 | P2 | P3| P4
Habilitadores  de | | ™= = .
Procesos ool it v

TabI;4.58 Entidad 11-Habilitadores de Procesos

La Percepcion individual de la Entidad 11 creia que se estd en un nivel 1
completamente, pero los datos del cuestionario arrojaron que hay serias
dificultades en todos los habilitadores como se aprecia en la tabla 4.58, por lo
tanto, de manera global, la entidad 11 tampoco alcanzé algun nivel.

41.3.25. Resumen de analisis descriptivo-Habilitadores:

v" cinco(5) empresas se consideraron individualmente estar en nivel 1,
y asi mismo otras cinco(5) se consideraron estar en nivel 2, pero
ademas una empresa se considerd estar en nivel 3 en relacién a sus
Habilitadores de procesos.

v Ninguna de las once (11) entidades alcanzaron estar completamente

en algun nivel de madurez en relacion a sus Habilitadores.
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v’ Las empresas consideran estar en nivel 1, 2 y 3 de Madurez (Maduro

Inicial y Algo Maduro, Maduro) en relacion a Habilitadores de

procesos.

4.1.3.2.6. Andlisis de Correspondencia multiple-Habilitadores

de procesos:
Model Summary
Variance Accounted For
Cronbach's Total

Dimension Alpha (Eigenvalue) Inertia % of Variance
1 .856 3.985 498 49.811
2 831 3.664 458 45.796
Total 7.649 .956
Mean 8442 3.824 478 47.804

a. Mean Cronbach's Alpha is based on the mean Eigenvalue.

Tabla 4.59 Resumen modelo de correspondencias multiple - habilitadores de procesos

95.6 % DE VARIABILIDAD EXPLICADA POR EL ANALISIS

Dimension 2

Joint Plot of Category Points

3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
Berstae Madkradigs Markra estan los hahiltacores de

rocesos de su empresa?
Disenao]

3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
—— © estan los habiltadores de
o rocesos de su empresa?
FEjecutores]
3.53.- En general en gue
nivel de Madurez cree
estan los habiltacores de
procesos de su empresa?
[Indicadares]
Q" Nivel b lricial 3.53.- En general en gue
Mgy Madur ;ﬂ&(adlu iz nivel de Madurez cree
~El © estan los habilitadores de
procesos de su empresa?

Teralimesa Madura

[+ g
Alga Madura g ot Nivkd o Inicial
~ SNl Wicid [Infraestructura)

g Marhura Alga Masdura Resultado cuestionario
g Madura Disefo

[ Resultado cusstionario
Ejecutores
Resultado cuestionario
Indicaclores
Resultado cuestionario
Infraestructura

Bepstare Macura
talrmesie Macduma
stanie Madura

T T
-2 -1 0 1

Dimension 1
Variable Principal Normalization.
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Correlations Original Variables

3.53.-En
3.53.-En 3.53.-En general en 3.53.-En
general en general en que nivel de general en
que nivel de que nivel de Madurez cree que nivel de
Madurez cree | Madurez cree estan los Madurez cree
estén los estén los habilitadores estén los
habilitadores habilitadores de procesos habilitadores
de procesos de procesos de su de procesos Resultado
de su de su empresa? de su Resultado Resultado cuestionario Resultado
empresa? empresa? [Infraestructur empresa? cuestionario cuestionario Infraestructur cuestionario
[Disefio] [Ejecutores] al [Indicadores] Disefio Ejecutores a Indicadores
3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de 1.000 781 747 174 -.140 -.674 -.140 -.435
procesos de su
empresa? [Disefio]
3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de 781 1.000 753 .043 -.289 -.404 -.289 -.404
procesos de su
empresa? [Ejecutores]
3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de
procesos de su 747 753 1.000 .389 -.149 -.591 -.149 -.400
empresa?
[Infraestructura]
3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de 174 .043 .389 1.000 -.149 -.209 -.149 -.209
procesos de su
empresa? [Indicadores]
Resultado cuestionario
Disefio -.140 -.289 -.149 -.149 1.000 -.140 -.100 -.140
Resuitado cuestionario -674 -404 -591 -209 -140 1.000 373 761
Ejecutores
Resultado cuestionario
Infraestructura -.140 -.289 -.149 -.149 -.100 373 1.000 .886
Resultado cuestionario
Indicadores -.435 -.404 -.400 -.209 -.140 761 .886 1.000
Dimension 1 2 3 4 5 6 7 8
Eigenvalue 3.728 1.626 1.029 .905 445 .203 .065 .000

Al contrastar

Tabla 4.60 correlacion de variables-habilitadores

las preguntas de percepcion acerca del nivel en que las empresas
consideran estar con el nivel real en la que estan, respecto a los habilitadores,

tenemos lo siguiente:

Se distingue un grupo de empresas en nivel 3 y 4 para ejecutores, indicadores e

infraestructura.

Por otro lado en general las empresas que dicen estar en nivel 1 y 2 para los 5

habilitadores, no tienen nivel.

Por altimo un grupo de empresas que dicen estar en nivel 2 y coincidiendo con los

resultados estan en nivel 2

413.2.7.

Andlisis de Correspondencia multiple-Adopcion:

Model Summary

Variance Accounted For
Cronbach's Total
Dimension Alpha (Eigenvalue) Inertia % of Variance
1 .945 6.695 .669 66.949
2 .942 6.564 .656 65.639
Total 13.259 1.326
Mean .9442 6.629 .663 66.294

a. Mean Cronbach's Alpha is based on the mean Eigenvalue.
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Tabla 4.61 Resumen modelo de correspondencias multiple-Adopcion

Joint Plot of Category Points

21 usted crea qua ol BPM e
(O permite lagrar la eecucidn de las
praceses mas rigda?

Totslen se an O 2.10.- En el futura cres que ullizara

(D) areforzana o uso de BPW para
1 = Tm@m%m ESTOAT SUS QOO

22 - Usted crese que Usanda BPM
nw\ s ewrs aumenta la productvidad en los
y Memnral pracesas?
Totmete deAcver  10ete de donerle ey L 23 Usted cree que Usanda B
N D sl (0 = hace mas Gl raalizr o
0 o £ D sy ey
Teralmerna m.nun-go-rm,;.’gﬁ"gﬂags = 2.4 En conclusion Usted cres que
BPM e e wlilickad para reslizar of
Tatalmenie de Scouer @ N aQ a7
Heuiral 5 Defacuerda (Derscuerda Srasasyor
e e o 25 Usted cres que es Gl
D aprender A s BEMT
Teitalenania o Désthea 28 Usted orea que os Bl usr
|F ) BRI para hacer g que 3 empresa
e face?
-] 27 -Usted crea que la meracadn
Meutral o BPM e clara y evencilble?
o 28 En concusiin used ores qua,
o D B e il de usar?
O 29 Sy Aciiod 8l usa de BPM pora
geshorar Procesos és Eearatie

2

imension

D
1

NEME ﬂ&n—n
-3 T | f
-3 -2 -1 0 1

Dimension 1

Symmetrical Mormalization.

Correlations Original Variables

21- usted 210- Enel
creequeel | 2.2-Usted 24-En 2.6-Usted futuro cree
BPM e cree que 2.3-Usted conclusién cree quees | 2.7.-Usted 29-Su | que uiizarao
permite | UsandoBPM | cree que Usted cree facil usar BPM | cree que la 28-En Actitud aluso | reforzara el
lograr la aumentala | UsandoBPM | que BPM es | 25-Usted | parahacerlo | interaccion | conclusion | deBPM para | usode BPM
ciecucionde | productividad | sehacemas | deutidad | cree que es que la conBPMes | usted cree gestionar para
los procesos en los facil realizar el | pararealizar | facil aprender |  empresa claray | que,BPM es | Procesoses | gestionar sus
més répido? | _procesos? rabajo? elabajo? | ausar BPM? | quierahacer? | entendible? | facil de usar? | favorable procesos.
2T wedoreeque el | | T T
BPM le pernite lograr la 1.000 561 647 602 621 572 -.076 019 -113 215
ejecucion de los
procesos més rapido?
2.2-Usted cree que
;Jrs:d"iﬁg:g aurena a 561 1,000 1939 443 869 713 -.033 -178 1059 520
procesos?
2.3-Usted cree que
iz"é‘zi?fe";;;h:f € 647 1939 1,000 424 792 687 -.094 -207 168 481
rabajo?
2.4.-En conclusion
gﬁ:“g;epq:; 2::‘:;5 692 443 424 1,000 467 706 135 236 232 500
el trabajo?
2.5.- Usted cree que es
facil aprender a usar 621 869 792 467 1,000 833 130 210 052 505
BPM?
2.6.-Usted cree que es
facil usar BPM para 572 713 687 706 833 1,000 179 394 450 682
hacer lo que la empresa
quiera hacer?
2.7-Usted cree que la
interaccion con BPM es -076 -033 -.004 135 130 179 1,000 729 425 650
claray entendible?
2.8-En conclusion usted
cree que, BPM es facil 019 -178 -207 236 210 304 729 1,000 394 537
de usar?
2.9 Su Actitud al uso de
BPM para gestionar -113 1059 168 232 052 450 425 394 1,000 559
Procesos es favorable
2.10- En el futuro cree
que utiizara o reforzara 215 520 481 500 505 682 650 537 559 1,000
el uso de BPM para
gestionar sus procesos
Dimension 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eigenvalue 4,904 2522 952 747 438 279 131 021 006 .000

Tabla 4.62 correlacion de variables-Adopcion
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CAPITULO IV

Se identifica un grupo de empresas que tienen una percepcion negativa (Totalmente
en desacuerdo y en desacuerdo) en relacion a las seis primeras preguntas (todas las
preguntas de usabilidad percibida y las dos primeras de facilidad de uso) todo esto lo
podemos observar en la parte superior derecha del mapa bidimensional.

Por otro lado podemos distinguir un grupo de empresas que en general tienen una
percepcion favorable (Totalmente de acuerdo, de acuerdo y en algunos casos neutral)
para las diez preguntas (todo el grupo que esta en la parte izquierda del mapa)

Otro grupo que esti en el primer cuadrante mas proximo al origen que tienen
también percepcion positiva para las preguntas 1, 4, 7, 8, 9 y 10; sin embargo hay un
grupo de empresas que se distingue mas alejadas y que tienen una percepcion
negativa para las preguntas 8 y 9 y neutral para las preguntas 4 y 10 (todo el grupo de
la parte inferior derecha).

4.1.3.3. Impacto.
4133.1. Andlisis de Correspondencia multiple-Capacidades

Empresariales-lmpacto

Model Summary

Variance Accounted For
Cronbach's Total
Dimension Alpha (Eigenvalue) Inertia % of Variance
1 .888 4.183 .598 59.756
2 .647 2.243 .320 32.043
Total 6.426 .918
Mean .8044 3.213 .459 45.900

a. Mean Cronbach's Alpha is based on the mean Eigenvalue.

Tabla 4.63 Resumen modelo de correspondencias multiple-Capacidades-lmpacto

91.8 % DE VARIABILIDAD EXPLICADA POR EL ANALISIS
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CAPITULO IV

Joint Plot of Category Points

20
-
B tants Madurn 4.53. En general en que
nivel de hadurez eree estan
o las capacidades de su
empresa? [Cuftura)
1.5= = 4.53. En general en que
D acusandio ~ nivel de Madurez cree estan
“' las capacidades de su
empresa’? [Experticial
10—~ 4.53. En general en que
' nivel de hfadurez cree estan
ol las capacidades de su
- empresa? [Gobemabilidad]
e 4.53. En general en que
w 05— O nivel de hiadurez cree estan
5 v Wit inicial las capacidades de su
E Pebachuarce i ciial empresa? [Liderazgo]
— ) §.2.- tener capacidades
o dacurm Inicial maguminicial Tomimense de Aoucr empresariales maduras
= ¥ Algo M aumenta la productividad?
Algo Madum Dier acuaarcics 5.3 tener capacidades
O empresanales maduras
Al Madin ' mejora la efectividad an &l
trabajo?
Tosalm A
05— palments os foser [ 5.4.-En conjunto, tener
T —— e capacidades ernpresariales
maduras impacta en la
excelencia operativa
empresanal?
10 | T | T |
-1.5 -1.0 0.5 oo 05 1.0 15
Dimension 1
Variable Principal Mormalization.
Correlations Original Variables
4.53. En 5.4.-En
4.53.En 4.53.En 4.53.En general en conjunto,
general en general en general en que nivel de tener
que nivel de que nivel de que nivel de Madurez cree 5.2.- tener 5.3 tener capacidades
Madurez cree | Madurez cree | Madurez cree estan las capacidades | capacidades empresariale
estan las estan las estan las capacidades empresarial empresariale s maduras
capacidades capacidades capacidades de su es maduras s maduras impacta en la
de su de su de su empresa? aumenta la mejora la excelencia
empresa? empresa? empresa? [Gobernabilid | productivida | efectividad en operativa
[Liderazgo] [Cultura] [Experticia] ad] d? el trabajo? empresarial?
4.53. En general en que
nivel de Madurez cree
estan las capacidades de 1.000 .833 1.000 .904 -.149 -.149 -430
su empresa? [Liderazgo]
4.53. En general en que
nivel de Madurez cree
estan las capacidades de .833 1.000 .833 .800 -.261 -.261 -516
su empresa? [Cultura]
4.53. En general en que
nivel de Madurez cree 1.000 833 1.000 904 -149 -149 -430
estan las capacidades de
su empresa? [Experticia]
4.53. En general en que
nivel de Madurez cree
estan las capacidades de .904 .800 .904 1.000 -.346 -.346 -.267
su empresa?
[Gobernabilidad]
5.2.- tener capacidades
empresariales maduras
aumenta la -.149 -.261 -.149 -.346 1.000 1.000 241
productividad?
5.3 tener capacidades
empresariales maduras
mejora la efectividad en el -.149 -.261 -.149 -.346 1.000 1.000 241
trabajo?
5.4.-En conjunto, tener
capacidades
empresariales maduras -.430 -.516 -.430 -.267 .241 241 1.000
impacta en la excelencia
operativa empresarial?
Dimension 1 2 3 4 5 6 7
Eigenvalue 4.112 1.818 .806 .199 .065 .000 .000

Ernesto Calderdn
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CAPITULO IV

Al contrastar la percepcion acerca del nivel en que las empresas consideran estar con
las perspectivas de impacto acerca de las capacidades, tenemos lo siguiente:

Por un lado estan aquellas empresas que consideran estar Bastante Maduros
con respecto a Gobernabilidad y se asocian muy bien con una perspectiva de impacto
positiva hacia las capacidades empresariales maduras en el aumento de la
productividad y la efectividad en el trabajo.

En general las empresas que consideran estar en grado de Madurez 2 (algo maduro)
se asocian muy bien con una perspectiva de impacto positiva hacia las capacidades
empresariales maduras en la excelencia operativa.

4.1.3.3.2. Andlisis de Correspondencia multiple-Habilitadores

de procesos-Impacto

Model Summary

Variance Accounted For
Cronbach's Total
Dimension Alpha (Eigenvalue) Inertia % of Variance
1 .866 4.122 .515 51.525
2 .738 2.824 .353 35.305
Total 6.946 .868
Mean .8142 3.473 434 43.415

a. Mean Cronbach's Alpha is based on the mean Eigenvalue.

Tabla 4.65 Resumen modelo de correspondencias multiple-Habilitadores-Impacto
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CAPITULO IV

Dimension 2

Joint Plot of Category Points

Bastante Maduro
1 De acuerdo
Bastante Maduro
Maduro Inicidfladuro Inicial
. De acuerdo
Maduro Inicial
O Maduro Inicial
Maduro Inicial
De acuerdo
Totalmente de Acuer
Totalmente de Acuer
fo) Algo Maduro Algo Maduro
Totalmente de Acuer
Algo Maduro
o
Algo Maduro
Algo Maduro
I I I I I I
-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 15 2,0

Dimension 1

Variable Principal Normalization.
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3.53.- En general en que nivel de
Madurez cree estan los
habilitadores de procesos de su
empresa? [Disefio]

3.53.- En general en que nivel de
Madurez cree estan los
habilitadores de procesos de su
empresa? [Ejecutores]

3.53.- En general en que nivel de
Madurez cree estan los
habilitadores de procesos de su
empresa? [Indicadores]

3.53.- En general en que nivel de
Madurez cree estan los
habilitadores de procesos de su
empresa? [Infraestructura]

3.53.- En general en que nivel de
Madurez cree estan los
habilitadores de procesos de su
empresa? [Responsables]

5.5.- tener habilitadores de procesos
maduros aumenta la productividad?

5.6 tener habilitadores de procesos

maduros mejora la efectividad en el

trabajo?

5.7.-En conjunto, tener habilitadores

de procesos maduros impacta en la
excelencia operativa empresarial?
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CAPITULO IV

Correlations Original Variables

3.53.-En 3.53.-En
3.53.- En 3.53.- En general en general en 3.53.- En 5.7.-En
general en general en que nivel de que nivel de general en conjunto,
que nivel de que nivel de Madurez cree Madurez cree que nivel de tener
Madurez cree | Madurez cree estan los estan los Madurez cree 5.5.- tener 5.6 tener habilitadores
estan los estan los habilitadores habilitadores estan los habilitadores habilitadores de procesos
habilitadores habilitadores de procesos de procesos habilitadores de procesos de procesos maduros
de procesos de procesos de su de su de procesos maduros maduros impacta en la
de su de su empresa? empresa? de su aumenta la mejora la excelencia
empresa? empresa? [Responsable | [Infraestructur empresa? productivida efectividad en operativa
[Disefio] [Ejecutores s] aJ [Indicadores] d?. el trabajo? empresarial?

3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de 1.000 781 .818 747 174 -.334 -.271 .060
procesos de su
empresa? [Disefio]
3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de 781 1.000 .760 .753 .043 -.311 -.149 -.149
procesos de su
empresa? [Ejecutores]
3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de
procesos de su
empresa?
[Responsables]

3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de
procesos de su
empresa?
[Infraestructura]

3.53.- En general en que
nivel de Madurez cree
estan los habilitadores de 174 .043 .392 .389 1.000 134 .241 .241
procesos de su
empresa? [Indicadores]
5.5.- tener habilitadores
de procesos maduros

.818 .760 1.000 932 .392 -.524 -.425 -.113

747 753 932 1.000 .389 -.601 -.289 -.289

o -334 -311 -524 -.601 134 1.000 810 810
productividad?

5.6 tener habilitadores de

procesos maduros -271 -149 -425 -.289 241 810 1.000 542

mejora la efectividad en el
trabajo?

5.7.-En conjunto, tener
habilitadores de

procesos maduros .060 -.149 -.113 -.289 241 .810 .542 1.000
impacta en la excelencia
operativa empresarial?
Dimension 1 2 3 4 5 6 7 8
Eigenvalue 4.096 2.130 .908 .566 .155 .130 .014 .000

Tabla 4.66 correlacion de variables-Habilitadores-Impacto

NOTA: Analisis de correspondencias multiple
86.8 % de variabilidad explicada por el analisis.

Al contrastar la percepcion acerca del nivel en que las empresas consideran estar con
las perspectivas de impacto acerca de los habilitadores tenemos lo siguiente:

Por un lado se identifican aquellas empresas que consideran estar en nivel de
Madurez 2 (algo maduro) en Disefio, Indicadores y Ejecutores y se asocian muy bien
con una perspectiva de impacto positiva hacia los habilitadores en el aumento de la
productividad, la mejora de la efectividad en el trabajo y la excelencia operativa
empresarial.

Por otro lado aquellas empresas que consideran estar en nivel nivel 3 (Bastante
maduro) en Infraestructura, se asocian muy bien con una perspectiva de impacto
positiva hacia los habilitadores en mejora de la efectividad en el trabajo y la
excelencia operativa empresarial.
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CAPITULO IV

4.1.3.3.3. Anélisis de Correspondencia multiple-Adopcion-
Impacto
Resumen del modelo
Varianza explicada

Alfade Total % de la
Dimension Cronbach (Autovalores) Inercia varianza
1 1.000 4.000 1.000 100.000
2 .699 2.102 .526 52.558
Total 6.102 1.526
Media .8962 3.051 763 76.279

a. El Alfa de Cronbach Promedio esta basado en los
autovalores promedio.

Tabla 4.67 Resumen modelo de correspondencias multiple-Adopcién-

Diagrama conjunto de puntos de categorias

2=

Blguna influencia ne
e/

1 Totaimente en Desacu

De acuerdo
cDe acuerdo
De acuerdo

o
Alguna influencia po
“Fuerte influencia po Bt A e O
o
Mewtral

Meutral
En desacuerdo

Dimension 2

lotalmente de Acuer

Q
Totalmente de Acuer

'Z_Totalmente de Acuer

-3 T T T

1 2 3
Dimensién 1
Marmalizacidn principal por variable.

= =
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2.10.- En el futuro cree

O que wilizara o reforzara el
L

uso de BPM para
gestionar sus procesos.

2.4 -En conclusion Usted

- cree que BPM es de
* utiliclac) para realizar el

trabajo?
2.8.-En conclusion usted

cree gue, BPM es facil de
usar?

5.1~ Cual cree gue fue o

~ Seria elimpacto de

adoptar EPM en su
empresa.

159



CAPITULO IV

Correlaciones de las Variables originales

2.10.-Enel
2.4.-En futuro cree 5.1.- Cual
conclusion que utilizara o cree que
Usted cree 2.8.-En reforzara el fue o seria
que BPM es conclusion uso de BPM el impacto
de utilidad usted cree para de adoptar
para realizar que, BPM es | gestionar sus | BPM en su
el trabajo? facil de usar? procesos. empresa.
2.4.-En conclusion
Usted cree que BPM es
de utilidad para realizar 1.000 193 464 288
el trabajo?
2.8.-En conclusion usted
cree que, BPM es facil 193 1.000 537 .383
de usar?
2.10.- En el futuro cree
que utilizara o reforzara
el uso de BPM para 464 .537 1.000 .367
gestionar sus procesos.
5.1.- Cual cree que fue o
seria el impacto de
adoptar BPM en su .288 .383 .367 1.000
empresa.
Dimension 1 2 3 4
Autovalores 2.132 .819 .674 374

Tabla 4.68 correlacion de variables-Adopcion-Impacto

4.2. Pruebas de Hipotesis:

La investigacion de campo fue delimitado a entidades del sector financiero.
La encuesta realizada a las empresas seleccionadas nos ha permitido obtener una

Vision completa sobre la situacion de la madurez de BPM de dichas empresas,
asimismo su correlacion con el impacto en la excelencia operativa, planteada en
la hipdtesis del trabajo, asi como también nos permiti6 apreciar la actitud hacia
una adopcion de esta disciplina.

En tal sentido las hipdtesis fueron planteadas se aceptan o rechazan:

42.1.1.

4.2.1. Hipotesis Especificas

Hipotesis Especifica a:

“Las organizaciones Financieras que no tienen capacidades
empresariales adecuadas, tienen una madurez a nivel bésico y su
excelencia operativa es impactada negativamente”.

Para probar la presente hipotesis se utilizo: anélisis de
capacidades empresariales (PEMM), analisis descriptivo, analisis de
correspondencia multiple-capacidades empresariales y analisis de
correspondencia multiple capacidades empresariales-impacto.

El analisis inferencial demostr6 que ninguna de las
entidades analizadas alcanzaron estar completamente en algln
nivel en relacion a sus capacidades empresariales, es decir tendrian

Ernesto Calderdn
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CAPITULO IV

un nivel bésico por defecto, lo que impacta negativamente en su
excelencia operativa, pues el analisis arrojo que para que se tenga
una excelencia operativa productiva y efectiva se deberia tener un
nivel 2 (algo maduro) o 3 (bastante maduro).

En conclusion la evidencia empirica apoya la Hipoétesis de
Investigacion. Por lo tanto, se aprueba la hip6tesis propuesta:

“Las organizaciones Financieras que no tienen capacidades
empresariales adecuadas, tienen una madurez a nivel bésico y su
excelencia operativa es impactada negativamente”.

4.2.1.2. Hipotesis Especifica b:

*““Las organizaciones Financieras que no tienen habilitadores
de procesos adecuados, tienen una madurez a nivel basico y su
excelencia operativa es impactada negativamente.”.

Para probar la presente hipotesis se utilizo: anélisis de
habilitadores de procesos (PEMM), andlisis descriptivo, analisis de
correspondencia madltiple- habilitadores de procesos y andlisis de
correspondencia multiple habilitadores de procesos -impacto.

El analisis inferencial demostr6 que ninguna de las
entidades analizadas alcanzaron estar completamente en algin
nivel en relacion a sus habilitadores de procesos, es decir tendrian
un nivel bésico por defecto, lo que impacta negativamente en su
excelencia operativa, pues el analisis arrojo que para que se tenga
una excelencia operativa productiva y efectiva se deberia tener un
nivel 2 (algo maduro) o 3 (bastante maduro).

En conclusion la evidencia empirica apoya la hipotesis de
investigacion. Por lo tanto, se aprueba la hipotesis propuesta:

“Las organizaciones financieras que no tienen habilitadores
de procesos adecuados, tienen una madurez a nivel basico y su
excelencia operativa es impactada negativamente”.

4.2.1.3. Hipotesis Especifica c:

“Las organizaciones financieras que no muestran una
intencion de uso positivo, no adoptan BPM como disciplina de gestion
de sus procesos y la madurez de BPM es impactada negativamente™

Para probar la siguiente hipotesis se utilizd andlisis de utilidad
percibida, analisis de facilidad percibida, actitud hacia el uso de BPM
y analisis de correspondencias maltiples adopcion-impacto.

El analisis inferencial demostrd que pese a que las entidades
financieras muestran una intencién de uso positiva, solo el 9 % de las
entidades financieras han adoptado el BPM como disciplina de gestion
y su impacto ha sido positivo.

En conclusion la evidencia empirica no apoya la hipotesis de
investigacion, por lo tanto se rechaza la hipotesis propuesta.

“Las organizaciones financieras que muestran una intencion
de uso positiva adoptan en minoria el BPM como disciplina de
gestion de sus procesos y la madurez de BPM es impactada
positivamente™
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CAPITULO IV

4.2.2. Hipotesis General

“El Grado de Madurez de BPM est& en un nivel inicial o aun
no se ha adoptado en el SFP, lo que impacta en la Excelencia
Operativa de las Entidades del Sistema Financiero Peruano™.

Para probar la presente hipdtesis general se utilizo:

andlisis de  capacidades empresariales (PEMM), andlisis
descriptivo, andlisis de correspondencia multiple-capacidades y
analisis de correspondencia multiple capacidades empresariales-
impacto, anélisis de habilitadores de procesos (PEMM), analisis
descriptivo, analisis de correspondencia mdltiple- habilitadores de
procesos y andlisis de correspondencia mdaltiple habilitadores de
procesos —impacto y andlisis de correspondencias multiples adopcion-
impacto.

El analisis inferencial demostrd que ninguna de las entidades
financieras analizadas alcanzaron estar completamente en algin nivel
en relacion a sus capacidades empresariales y habilitadores de
procesos, por lo tanto tendrian un nivel béasico de madurez por
defecto, lo que impacta negativamente en su excelencia operativa.

En conclusion la evidencia empirica apoya la hipdtesis general
de investigacion, por lo tanto se aprueba la hipotesis referida.

“El grado de madurez de BPM en el sistema financiero
peruano esta en un grado inicial o no se ha adoptado, lo cual

impacta en la excelencia operativa de sus procesos”.
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CONCLUSIONES

CONCLUSIONES

En este capitulo se presenta las conclusiones relevantes que se pueden deducir
de la investigacion realizada asi como las relaciones entre los diferentes
constructos utilizados.

Es de mi completo interés que el modelo se pueda aplicar en otros sectores,
pues aunque sabemos que abarca bastante bien la identificacion de la madurez de
las empresas, conocer el nivel de madurez solo es el primer paso, con esto se
convierte en una herramienta valiosisima para identificar en qué punto se
encuentra una empresa y mirar hacia donde se quiere llegar.

El objetivo de este estudio fue el de analizar, sintetizar e identificar en qué
nivel de madurez se encuentran las empresas del sector financiero y en que
medida es impactada su excelencia operativa por la madurez identificada y la
adopcion de BPM, asi como delinear una estrategia en la gestion de los procesos
y con esto contribuir a la creacion de ventajas competitivas. En la gestion de los
procesos de las organizaciones del sector financiero, la aportacion de la gestion
por procesos, a la generacion de valor, en su sentido mas amplio, se convierte
actualmente en uno de los temas que generan mayor interés dentro de la
investigacion en gestion empresarial.

Esta motivacion principal fue originada debido al descubrimiento que no
habia estudios que analizaran la relacion antes indicada.

Por medio de este trabajo de tesis, fue posible usar un modelo para identificar
el nivel de madurez, mediante el modelo PEMM y ademas plantear el uso de
una metodologia especializada en planificacion de proyectos BPM, como lo es
P-BPM, asi mismo sugerir el uso de un framework para la implementacion de
BPM en una organizacion, y con esto dar mayores capacidades y facilitar el
manejo de proyectos BPM, aprovechando la informacidn existente de todas estas
técnicas, y con ello construir una base de conocimiento efectiva y una guia
segura para el planteamiento y la implementacion de proyectos BPM, asi las

principales conclusiones de esta tesis son:
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General

El nivel de madurez de las entidades financieras analizadas es bésico.

Si bien es cierto que hay la intencion de uso, mayoritariamente esta no
se ha visto reflejada en la préactica, ya que solo lo ha adoptado una sola
entidad financiera, generando este hecho un impacto negativo en la

excelencia operativa de las que no lo han adoptado.

Especificas

1. El nivel de madurez de las capacidades es basico y su impacto en la
excelencia operativa y madurez de las entidades del SFP es negativo.

2. El nivel de madurez de los habilitadores de procesos es bésico y su
impacto en la excelencia operativa y madurez de las entidades del SFP
es negativo.

3. Las entidades financieras del SFP muestran una intencién de uso
positiva de la disciplina BPM, pero en mayoria no es adoptado como
disciplina de gestion, sin embargo la minoria que lo adopta es impactada

positivamente.

Asi mismo podemos concluir en detalle que:

v' La encuesta realizada a las empresas seleccionadas nos ha permitido
obtener una vision completa sobe la situacion de madurez de sus
procesos y su correlacion con los niveles propuestos en el modelo
usado, asi como también apreciar el nivel de gestion por procesos que
manejan las empresas financieras del Peru.

v Respecto a la adopcidn, el estudio revelo que las entidades del sector
financiero en su mayoria perciben al BPM ,seria de utilidad para sus
organizaciones, asi mismo perciben que seria de facil uso, y ademas lo
mas importante es que mostraron una actitud muy positiva para
adoptar esta disciplina, todo ello reflejado en los cuadros(ver cuadros
4.31, 4.32 y 4.33), como también se ve en los graficos (ver graficos
4.22,4.23,4.24 y 4.25)
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v Respecto a la madurez, del estudio se concluye que en ningln caso,
tanto en capacidades y habilitadores de procesos, la percepcion
individual, coincidié con los datos del cuestionario, revelando que la
realidad difiere de lo que perciben las empresas, por lo que se puede
decir que en el sector financiero hay muchisimo trabajo que hacer para
tener una gestion por procesos, todo esto esta reflejado en los cuadros
del 4.36 al 4.46, asi mismo del 4.47 al 4.57.

Finalmente, cabe destacar el aporte realizado por este trabajo, el cual
permite apoyar el desarrollo y adopcion del BPM en el pais, tanto en empresas
del sector financiero como en otras organizaciones, entregandoles a los
responsables de éstos, las herramientas para identificar el nivel de madurez en

gestion por procesos.
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RECOMENDACIONES

En el enfoque actual de BPM, el desafio es llegar a desarrollar en las
organizaciones la agilidad de negocio. Esto es, la capacidad que posee una
organizacion de responder con rapidez a los cambios del entorno y a las
demandas de los ciudadanos, realizando cambios en sus procesos de negocios
integrados a traves de toda la cadena de creacion de valor para el cliente, para
ello se planteo usar herramientas accesibles y de alto impacto como:

1.- eluso periddico del modelo PEMM (Anexo D) para medir la madurez
de la gestion por procesos.

2.- Adoptar BPM como disciplina, para ello se requiere planes de
capacitacion en BPM

3.- Planificar proyectos BPM, pues uno de los secretos del éxito de cualquier
proyecto, en proyecto BPM no es diferente, pensado mucho antes de empezar a
correr, asi mismo pensar como proyecto agrega la idea de que el proyecto debe
tener principio, medio y final, lo cual es muy bien aceptado y es més facil de
gestionar y generar valor para el cliente.

4.- usar una metodologia de implementacion de BPM en las empresas, la
metodologia es muy importante, especialmente cuando se trabaja en equipo, que
garantiza la estandarizacion y la organizacion del trabajo y en algunos casos
también reduce el tiempo para realizar algunas actividades, por lo tanto, una
buena metodologia debe ofrecer plantillas, modelos y otros aceleradores.

5 — Realizar una buena planificacion y ejecucion de la gestion del cambio. Un
proyecto BPM, traera consigo el cambio, analizar el impacto de este cambio es
una necesidad, inutil discutir: "La gente se resiste al cambio”, sin que se realice
adecuada gestion del cambio. Toda persona que se ocupa de los procesos, es un
agente de cambio, estd obligado a supervisar, analizar, planificar, ejecutar las

acciones necesarias para mitigar el impacto de los cambios.
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Planificacion de proyectos BPM (P-BPM)

La planificacion Estratégica de Proyectos BPM (P-BPM) responde a la
pregunta como introducir BPM en una Organizacion a través de la formulacion
de proyectos coherentes entre si y considerando el aporte al cumplimento de las
diferentes metas de negocio.

El objetivo de P-BPM es poner a disposicion una técnica que considere los
diferentes modelos que describen la organizacion (Objetivos, Procesos, Sistemas,
Roles, Productos y Servicios etc.) y que posibilite el corte de proyectos
considerando estas dependencias, las limitaciones de recursos y los diferentes
estados. De esta forma se logra una base sélida para el proceso de planificacion.
El riesgo de la toma de decisiones equivocadas disminuye y se logra un cambio
en el ambito de las discusiones directivas, desde los problemas cotidianos hacia
las estrategias organizacionales sobre los impactos tecnoldgicos internos o

externos.

Descripcion de la metodologia P-BPM en general

Modelamiento:

En el modelamiento de los procesos internos de la organizacion, P-BPM
considera el estudio de procesos actuales y referenciales concluyendo en una

estructura estable orientada al desarrollo actual y futuro de la organizacion.

Diagnostico:

Se persigue captar ineficiencias del flujo de actividades o de las estructuras
organizacionales. La contemplacion integrada de objetivos, procesos, de sistemas
actuales y el modelo de sistemas logicos de P-BPM dejan a la vista las

deficiencias actuales de la corporacion.

Detalles de ciertas areas:
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Se busca analizar en detalle los procesos criticos de la cadena de valor. Uno
de los puntos mas débiles en la cadena de valor de una organizacion lo
constituyen las interrelaciones entre las divisiones (areas) o las interfaces entre
sistemas. Estudios en paises industrializados han demostrado que la perdida de
informacion, los retrasos y fallas de gestion en las unidades departamentales se
deben mayoritariamente a la deficiente configuracion de estos puntos neurélgicos
de la organizacion. Debido a este conocimiento P-BPM incluye en su

procedimiento el analisis de interfaces con mayor detalle.

Metodologia de implementacion BPM:

Para llevar a cabo con éxito se puede utilizar un marco de referencia propuesto por
Jeston y Nelis, la cual considera 10 pasos:

1. Estrategia Organizacional. Esta fase permite a la empresa para reafirmar
su vision, mision y objetivos, y cuales son los métodos que el negocio va a
utilizar para alcanzar sus objetivos - todos los cuales se incluyen en un caso de
negocio-. Esto es importante porque en las fases posteriores los procesos que
serén (re) disefiados debe alinearse con la estrategia del negocio.

2. Proceso de Arquitectura. Esta fase establece un marco de proceso que
est4 alineado con la estrategia organizacional. Ademas, en esta fase la compafiia
deber identificar todos los procesos. Se puede tomar modelos de referencia de
procesos de mejores practicas, tales como SCOR para la gestion de la cadena de
suministro, ITIL para la entrega de servicios de Tl o de telecomunicaciones
eTOM y para gestion de proyectos PMBOK®.

3. Plataforma de Despegue. Esta fase se determina que interesados han de
participar en la ejecucion de proyectos, una lista priorizada de los procesos que
deben considerarse y una estrategia de implementacion acordada. Uno de los
aspectos clave que se acordd es el alcance del proyecto, que puede variar en
escala, desde una pequefia mejora departamental, hasta el redisefio de la cadena
de valor de la industria entera.

4. Comprender. Esta fase permite al equipo debe comprender la situacion

actual (“as-is") de todos los procesos empresariales en base al alcance definido en
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el paso anterior de modo que permita continuar con la fase de Innovar Es esencial
que al menos métricas de procesos bésicos estén determinados para permitir
determinar la situacion inicial de proceso para futuros fines comparativos. La
situacion ideal es que se identifiquen oportunidades que permitan unas mejoras
rapidas (“quick wins”)

5. Innovar. Esta es la fase donde los procesos se han redisefiado o creado
("to-be") para que esten alineados con la salida de la Estrategia Organizacional.
Un andlisis de las brechas (gaps) se completa en esta fase para mostrar las
diferencias a implementar. Es importante destacar que las futuras mediciones de
proceso se proyectan y se debe validar su viabilidad.

6. Personas. Esta fase se alinea gente del negocio con los procesos nuevos o
modificados. Se trata de analizar las habilidades necesarias, el cambio potencial
de la estructura organizacional y el andlisis de necesidades de formacion.

7. Desarrollo. Esta fase abarca la automatizacion de los procesos de negocio
a través de una mejor tecnologia. Se trata de un paso opcional, como un proyecto
de BPM puede tener éxito sin un cambio de tecnologia.

8. Implementar. Es el fase todos los aspectos del proyecto (puesta en marcha
de los nuevos procesos, implantacion de las descripciones de funciones nuevas,
gestion de rendimiento y medidas y capacitacion) tienen lugar. Los planes de
implementacion son cruciales, como también los planes de contingencia. Algunas
organizaciones piensan que el proyecto ha sido completado después de su
aplicacion exitosa. Sin embargo, las proximos dos fases son lo mas importante en
un proyecto BPM.

9. Realizar el Valor. Parte clave del éxito de los proyectos de BPM es
asegurar que los beneficios identificados en el modelo de negocio en la linea base
se ha logrado.

10. Rendimiento Sostenible. Esta fase el proyecto mediante la evaluacion de
los resultados, asegura que los beneficios (son sostenibles) siguen dandose y que

estas medidas se integran en la gestion de gobierno a través del proceso.
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A. Anexo A: Matriz de Consistencia

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS Pregunta INSTRUMENTOS
DE
Problema Objetivo Hipotesis Pregunta VARIABLES INDICADORES RECOPILACION
Principal Principal Principal Principal DE
INFORMACION
Se desconoce el Conocer el nivel | El Grado de Cuél es el V.
grado de madurez | de madurez de Madurez de BPM | Grado de Independiente
de BPM, la BPM, su adopcion | esta en un nivel Madurez de (X) Grado de
adopcion de esta y en qué medida inicial o aun no se | BPM, la Madurez de
disciplinay en que | impactanen la ha adoptado en el | adopcionde | BPM X1: capacidades Empresariales | Encuesta
medida impactan | excelencia SFP, lo que BPMy en %2- Habilitadores de Procesos | Encuesta
en la excelencia | operativa de las impacta en la que medida x3: Adopcién de BPM Encuesta
operativa de las Entidades del Excelencia impactan V. Dependiente
entidades del SFP, | Sistema Operativa de las estos en la
ademas se carece | Financiero Entidades del excelencia (Y) impacta en Encuesta
de un Mapa o ruta | Peruano (SFP). Sistema Operativade | |3 Excelencia
a seguir en la Financiero las Entidades Operativa de las Encuesta
Madurez BPM de Peruano. del sistema Entidades Encuesta
Ia}s Entidades del Financiero Financieras. _—
Sistema peruano
Financiero (SFP)?
Peruano.
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Problema Objetivo Hipotesis
Especifico 1 Especifico 1 Subsidiaria 1
¢En qué medida las | Determinar el Las ¢Cuél es el V.
Capacidades nivel de madurez | organizaciones nivel de Independiente
Empresariales del | de las Capacidades | Financieras que no | madurez de (X1) X1;: Liderazgo Encuesta
Modelo Hammer Empresariales, asi | tienen las Capacidades Conciencia
favorecen la como su impacto | Capacidades Capacidades | Empresariales, Aireamionto
Excelencia en la excelencia Empresariales Empresariales, | segin Hammer :
. . z Comportamiento
Operativa Yy la operativa y en la Adecuadas, 0 su y en que )
Madurez de BPM | madurez de BPM | Nivel de medida ii;;‘;'t;rzquipo —
de las Entidades de las Entidades Capacidad es impactan en Enfoque al Cliente
Financieras del del Sistema Inicial (E1) la excelencia Responsabilidad
Sistema Financiero ejecutan sus operativa y Q‘iﬁ'f‘g):jcci';ie;nfjr(“be'gemse) S
Financiero? Peruano. procesos a nivel en la madurez Personas
bésico y su de BPM de Metodologia
excelencia las Entidades S S Enenesta
operativa es Financieras Responsabilidades(accountability)
inpactada del Sistema i Integracion
negativamente. Financiero V. Dependiente
peruano? (Y1) Favorecen la Encuesta

Excelencia
Operativa y Grado
de Madurez

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta
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Problema Objetivo Hipotesis
Especifico 2 Especifico 2 Subsidiaria 2
¢En qué Medida Determinar el Las ¢Cual es el V.
los Habilitadores nivel de madurez | organizaciones nivel de Independiente
del Modelo de los Financieras que no | madurez de (X2) X2,:Disefio Encuesta
Hammer de habilitadores de | tienen los Habilitadores i;z;zﬁgo Sl
Procesos procesos, asi Habilitadores de habilitadores | de Procesos X2, Infraestructura Encuesta
favorecen la como su impacto | Procesos de procesos, y i X2s:Metricas Encuesta
Excelencia en la excelencia Adecuados, o sus | en qué medida V. Dependiente
Opgratlva de las operativa y en la I—_|ab|I|tador(_as impactan en (Y2) Favorecen la Eggﬂ:::
Entidades madurez de BPM | tienen un Nivel la excelencia | & ciencia e
Financieras del de las Entidades Inicial (P1) operativa y Operativa y Grado Encuesta
Sistema del Sistema ejecutan sus en la madurez | de Madurez BPM Encuesta
Financiero? Financiero procesos anivel | de BPM de | en lasEntidades Encuesta
Peruano. béasico y su las Entidades E'F”F?”C'eras el

excelencia Financieras

operativa es del Sistema

inpactada Financiero

negativamente. peruano?
Problema Objetivo Hipotesis
Especifico 3 Especifico 3 Subsidiaria 3
¢Cual es el nivel Determinar cudl es | » Las V.
de adopcion de el nivel de organizaciones Independiente
BPM enlas adopcion de BPM | Financieras que no (X3)Nivel de X3u: Utilidad percibida Encuesta
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entidades del y su impacto en la | muestran una Adopcion de X3;: Facilidad percibida Encuesta
Sistema Financiero | madurez de BPM | actitud y una BPM en e —
Peruano? de las Entidades Intencién de uso Entidades del N
del Sistema positivo no Sistema X3a: Intencion de Uso Encuesta
Financiero Adoptan BPM Financiero
Peruano. como disciplina de V. Dependiente
gestic’)n de sus (Y3) Facilita la Encuesta
procesos. adopcion de BPM Encuesta
* La Adopcion de Encuesta
BPM es Encuesta
Fundamental para
Elevar el nivel de
Madurez de BPM
en el SFP
Problema Objetivo Hipotesis
Especifico 4 Especifico 4 Subsidiaria 4
Definir una
Herramienta para
planificar e
implementar

proyectos BPM
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B. Anexo B: Cuestionario

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. Para lograrlo, deben desarrollar dos tipos de
elementos: facilitadores de proceso, que operan en los procesos individuales, y
capacidades de empresa, que se aplican a organizaciones completas [MICHAEL
HAMMER 2007].

a. Modelo de Cuestionario

El Modelo de Investigacion incluyo un instrumento: un cuestionario dividido
en 4 secciones, la primera se dirigié para recabar datos basicos de Identificacion
de las entidades de la muestra, la segunda seccion intentd descubrir la intencion
de uso , si aun no lo han hecho, la tercera seccién permitié medir la Madurez
de los Habilitadores de procesos y las Capacidades de la empresa, asi, también se
planteo una cuarta seccion para descubrir el impacto de esta disciplina en las
entidades que la han adoptado o la percepcion de lo que esperan que impacte en
la empresa, para ello el modelo planteado, quedo plasmado en el siguiente

gréfico:

IDENTIFICACION

~N
AN

ADOPCION

\f

[ Habilitadores de

MAD U REZ Procesos
Capacidades de
la Fmnresa
\ \
IMPACTO

Fig. N° 4.29: Modelo del Cuestionario Aplicado
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b. Identificacion

Informacién General de la
Empresa

Nombre Empresa

NUmero de Empleados

Cobertura

Adoptado BPM

Nivel de Compromiso BPM [Sepulveda y Otros
2010]
Estratégico
Significativo
Inicial
Exploracion de
oportunidades
Existe &rea BPM
Objetivo del Enfoque BPM [Sepulveda y Otros
2010]

Aumentar las utilidades a
través de reduccién de costos
y/o mejoras de la
productividad

Mejorar satisfaccion del
cliente para mantener
competitividad

Mejorar la coordinacion de
la gestion o la agilidad
Organizacional

Mejorar la gestion de
recursos Tl

Mejorar productos
existentes, crear nuevos

Cumplir regulaciones y/o
estandares

Otro
c. Adopcion
Se uso un indicador Likert de 5 puntos, que se detalla a continuacion:

+2 +1 0 -1 -2

En Gran De Neutral En En Gran

Medida | acuerdo desacuerdo | Medida en
De desacuerdo

acuerdo

| Adopcién de BPM | indicador
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Utilidad Percibida

0 +1+

Grado en que una persona
cree que usando un sistema
en particular mejorara
mucho su desempefio en el
trabajo

Indicador: alto=muy util
Caracteristicas:

-uso frecuente del sistema,
por el usuario

-utilizacion alta del sistema
en labores referentes del
trabajo.

-alta eficacia y eficiencia en
el trabajo de usuario.
-Empleados cualificados.

Indicador: bajo=no til
Caracteristicas:

-uso moderado o bajo
del sistema, por el
usuario

-utilizacién de
moderada a baja del
sistema en labores
referentes del trabajo.
-baja eficacia y
eficiencia en el trabajo
de usuario.
-Empleados poco
cualificadas.

Facilidad de uso
Percibida

0 +1+

Sefiala hasta que grado una
persona cree que usando
un sistema en particular
realizara menos esfuerzo
para desempefiar sus tareas

Indicador: alto=muy facil
Caracteristicas:

Mejor rendimiento en el
trabajo del usuario.

-Alta satisfaccion laboral del
usuario.

-utilizacién alta del sistema
en labores referentes al
trabajo, por el usuario.

Indicador: bajo=Dificil
Caracteristicas:
-Menor rendimiento en
el trabajo.

-Baja satisfaccion en el
trabajo.

-Utilizacion baja del
sistema en labores

referentes al trabajo, por

el usuario.
d. Madurez
La siguiente medida se usara para medir la madurez de los:
v' Habilitadores de Procesos, y
v' Capacidades de las Empresas
+1 0 -1
En Gran En algln En Gran
Medida Grado Medida
Cierto Cierto Falso
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El detalle del modelo que se uso para medir la madurez de los habilitadores de
procesos fue:

ltem Variable Nivel ] o

P-1
P-2
P-3
P-4
P-1
P-2
P-3
P-4
P-1
P-2
P-3
P-4

Propdsito

Disefio Contexto

Documentacion

P-1
P-2
P-3
P-4
P-1
P-2
P-3
P-4
P-1
P-2
P-3
P-4

Conocimiento

Ejecutores Destrezas

Conducta

P-1
P-2
P-3
P-4
P-1
P-2
P-3
P-4
P-1
P-2
P-3
P-4

Identidad

Responsable | Actividades

Autoridad

P-1
P-2
P-3
P-4

Sistemas de
Infraestructura | informacion
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Sistemas de
recursos
humanos

P-1

P-2

P-3

P-4

Indicadores

Definicion

P-1

P-2

P-3

P-4

Usos

P-1

P-2

P-3

P-4

El detalle del modelo que se uso para medir la madurez de las Capacidades de la

Empresa fue:

Item

Variable

Nivel

+1

Liderazgo

Conciencia

E-1

E-2

E-3

E-4

Alineamiento

E-1

E-2

E-3

E-4

Conducta

E-1

E-2

E-3

E-4

Estilo

E-1

E-2

E-3

E-4

Cultura

Trabajo

en equipo

E-1

E-2

E-3

E-4

Foco en
el cliente

E-1

E-2

E-3

E-4

Responsabilidad

E-1

E-2

E-3

E-4

Actitud hacia
el cambio

E-1

E-2

E-3
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E-4

E-1

E-2

Gente E3

Experticia E1

E-2

Metodologias E3

E-4

E-1

Modelo E-2

de procesos E-3

E-4
E-1

Gobernabilida E-2

q Responsabilizado E3

E-4

E-1

E-2

Integracion

E-4

e. Impacto

Para Medir el impacto se usara puntualmente la siguiente medida:

-2 -1 0 +1 +2
Fuerte Baja Neutral Baja Fuerte
Influencia | Influencia Influencia | Influencia
Negativa Negativa Positiva Positiva
-2 -1 0 +1 +2
Gran De acuerdo Neutral En Gran
Medida de desacuerdo | Medida en

acuerdo desacuerdo

f. Preguntas del Cuestionario
i. Generales.

1.1.- ;Cual es el nombre de la empresa?
1.2.- ¢cudl es el nimero de Empleados?
1.3.- ¢(Cual es la cobertura de sus operaciones?
0 Mercado Nacional.
0 Mercado Regional.
0 Mercado Nacional e internacional.
1.4.- Su empresa ha Adoptado BPM?
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©OO0O0O0oOo

Si.

No.

En breve plazo.

En Medio plazo.
En Largo plazo.

1.5.- ¢Cual cree que es o seria el nivel de Compromiso de BPM en su empresa?

(o}
(o}
(o}
(o}

Estratégico

Significativo

Inicial

Exploracion de oportunidades

1.6.- ¢Existe area BPM en su empresa?

(o}
(o}

Si.
No.

1.7.- ¢Cual cree que es el Objetivo del Enfoque BPM?

(o]

©Oo00O0OO0O0

2.1

2.2.

2.3

Aumentar las utilidades a través de reduccion de costos y/o mejoras de la
productividad

Mejorar satisfaccion del cliente para mantener competitividad

Mejorar la coordinacion de la gestion o la agilidad Organizacional
Mejorar la gestion de recursos Tl

Mejorar productos existentes, crear nuevos

Cumplir regulaciones y/o estandares

Otro

ii. Adopcion.

.- ¢BPM nos permite que logremos las tareas mas rapidamente?

En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

©OO0OO0O0Oo

- ¢Usando BPM mejora la actuacion en el trabajo?
En Gran Medida De acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

©OO0O0O0Oo

.- ¢Usando BPM aumenta la productividad?

o En Gran Medida De acuerdo
o De acuerdo
o Neutral
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(o}
(o}

En desacuerdo
En Gran Medida en desacuerdo

2.4.- ;Usando BPM mejora la efectividad en el trabajo?

(o]

O O0O0Oo

En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

2.5.- ¢Usando BPM se hace maés facil realizar el trabajo?

@]

©O O0O0O0

En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

2.6.- (En conjunto, BPM es (til para realizar el trabajo?

@]

O O0O0Oo

En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

2.7.- ¢(Aprender a usar BPM es facil?

@]

O O0O0Oo

En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

2.8.- ¢(Es facil usar BPM para hacer lo que la empresa quiera hacer?

@]

©0O0Oo

En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

2.9.- ;La interaccion con BPM es clara y entendible?

@]

O O0O0Oo

En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

2.10.- ¢En conjunto, BPM es facil de usar?

(o}
(o}
(o}
(o}

En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo

Neutral

En desacuerdo
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o En Gran Medida en desacuerdo
iii. Madurez.
1. Habilitadores de Procesos

3.1.-Los procesos no se han disefiado de punta a cabo. Los ejecutivos
utilizan el disefio que venia rigiendo como contexto para la mejora del
desempefio funcional.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.2.- Los procesos se ha redisefiado completamente para mejorar su
desempefio.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.3.- Los procesos se han disefiado para ajustarse a otros procesos de la
empresa y a sus sistemas de T1 a fin de optimizar el desempefio de la
empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.4.- Los procesos se ha disefiado para ajustarse a los procesos de los
dientes y los proveedores a fin de optimizar el desempefio inter-empresa.
o0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.5.- Se han identificado los insumos, productos, proveedores y clientes
de los procesos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.6.- Las necesidades de los clientes de los procesos son conocidas y hay
acuerdo sobre ellas.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.7.- El responsable de los procesos y los responsables de los otros
procesos con los que interactian cada proceso han definido sus
expectativas mutuas de desempefio.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

Ernesto Calderdn 184



ANEXOS

3.8.- El responsable de los procesos y los responsables de los procesos de
los clientes y proveedores con los que interactian cada proceso han
definido sus expectativas mutuas de desempefio.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.9.- La documentacion de los procesos es principalmente funcional, pero
identifica las interconexiones entre las areas involucradas en ejecutar el
proceso.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.10.- Hay documentacion completa del disefio de los procesos.
o0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.11.- La documentacion de los procesos describe las interacciones de
cada proceso con otros procesos, y sus expectativas respecto a estos, y
vincula el proceso con el sistema y con la arquitectura de datos de la
empresa.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.12.- Una representacion electrdnica del disefio de los procesos apoya su
desempefio y gestion, y permite analizar los cambios ambientales y las
reconfiguraciones de cada proceso.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.13.- Los ejecutores pueden dar nombre al proceso que ejecutan e
identificar los indicadores clave de su desempefio.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.14.- Los ejecutores pueden describir el flujo global del proceso; como
su trabajo afecta a los clientes, a otros empleados del proceso y el
desempefio del proceso; y conocen los niveles de desempefios reales y
requeridos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.
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3.15.- Los ejecutores estdn familiarizados tanto con los conceptos
fundamentales de negocios como con los impulsores del desempefio de la
empresa, y pueden describir como afecta su trabajo a otros procesos y al
desempefio de la empresa.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.16.- Los ejecutores estan familiarizados con las tendencias en el sector
de la empresa y pueden describir como afecta su trabajo al desempefio
inter-empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.17.- Los ejecutores son diestros en técnicas de resolucion de problemas
y de mejora de procesos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.18.- Los ejecutores son diestros en trabajo en equipo y en gestionarse
personalmente.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.19.- Los ejecutores son diestros en la toma de decisiones de negocios.
o0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.20.- Los ejecutores tienen capacidades de gestion e implementacion del
cambio.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.21.- Los ejecutores profesan cierta lealtad al proceso pero deben
méaxima lealtad a su funcion.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.22.- Los ejecutores tratan de seguir el disefio del proceso, ejecutarlo
correctamente y trabajar en formas que permitan a otras personas que
ejecutan el proceso hacer eficazmente su trabajo.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.
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3.23.- Los ejecutores se esfuerzan por asegurarse de que el proceso
entregue los resultados necesarios para lograr las metas de la empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.24.- Los ejecutores buscan sefiales de que el proceso deberia cambiar y
proponen mejoras al proceso

o En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.25.- El responsable del proceso es una persona o grupo encargado
informalmente de mejorar el desempefio del proceso.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.26.- Los lideres de la empresa han creado un papel oficial de
responsable de los procesos y han colocado en ese puesto a un alto
ejecutivo con influencia y credibilidad.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.27.- El responsable da méxima prioridad al proceso en términos de
asignacion de tiempo, preocupacion y metas personales.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.28.- El responsable es miembro de la unidad de més alto rango en la
toma de decisiones de la empresa

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.29.- El responsable identifica y documenta el proceso, lo comunica a
todos los ejecutores y patrocina pequefios proyectos de cambio.

o En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.30.- El responsable comunica las metas del proceso y una vision de su
futuro, patrocina esfuerzos de redisefio y mejora, planifica su
implementacion y se asegura de que se cumpla el disefio del proceso.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.
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3.31.- El responsable colabora con otros responsables de procesos para
integrar procesos y lograr las metas de la empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.32.- El responsable desarrolla un plan estratégico de extension del
proceso, participa en planificacion estratégica a nivel de empresa y
colabora con sus contrapartes que trabajan desde clientes y proveedores
para patrocinar iniciativas
Inter-empresa de redisefio de procesos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.33.- El responsable hace lobby por el proceso, pero solamente puede
alentar a los ejecutivos funcionales a hacer cambios.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.34.- El responsable puede reunir a un equipo de redisefio de procesos e
implementar el nuevo disefio y tiene cierto control sobre el presupuesto de
tecnologia para el proceso.

o En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.35.- El responsable controla los sistemas de TI que apoyan el proceso y
cualquier proyecto que cambie el proceso, y tiene cierta influencia sobre
las asignaciones y evaluaciones de personal asi como sobre el presupuesto
del proyecto.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.36.- El responsable controla el presupuesto del proceso y ejerce fuerte
influencia sobre las asignaciones y la evaluacion de personal.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.37.- El proceso es apoyado por sistemas fragmentados de TI.
o0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.38.- El proceso es apoyado por un sistema de TI creado a partir de
componentes funcionales.
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o En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
o En Gran Medida Falso.

3.39.- El proceso es apoyado por un sistema integrado de TI, disefiado
teniendo en mente el proceso y adhiriéndose a los estdndares de la
empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.40.- El proceso es apoyado por un sistema de TI con arquitectura
modular, que se adhiere a los estandares del sector para la comunicacion
inter-empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.41.- Los ejecutivos funcionales recompensan el logro de excelencia
funcional y la resolucion de problemas funcionales en un contexto de
procesos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.42.- El disefio del proceso impulsa los roles, las descripciones de cargo
y los perfiles de competencias. La capacitacion se basa en documentacion
de proceso.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.43.- Los sistemas de contratacion, desarrollo, reconocimiento y
recompensa enfatizan las necesidades y los resultados del proceso, y los
equilibran con las necesidades de la empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.44.- Los sistemas de contratacion, desarrollo, recompensa y
reconocimiento
refuerzan la importancia de la colaboracion intra e inter-empresarial, el
aprendizaje personal y el cambio organizacional.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.45.- Los procesos tienen ciertos Indicadores basicos de costo y calidad.
0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
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o En Gran Medida Falso.

3.46.- Los procesos tiene indicadores de extremo a extremo derivados de
los requerimientos de los clientes.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.47.- Los indicadores de los procesos, asi como los indicadores entre
procesos,
Se han derivado de las metas estratégicas de la empresa.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

o En Gran Medida Falso.

3.48.- Los Indicadores de los procesos se han derivado de metas
Inter-empresariales.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.49.- Los ejecutivos usan los indicadores de los procesos para monitorear
su desempenio, identificar las causas fundamentales de desempefio
defectuoso e impulsar mejoras funcionales.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.50.- Los ejecutivos usan los indicadores de los procesos para comparar
su desempefio con los benchmarks, el desempefio “World Class” y las
necesidades de los clientes, y para fijar objetivos de desempefio.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.51.- Los ejecutivos presentan los indicadores a los ejecutores de proceso
para motivar y crear conciencia. Usan tableros basados en indicadores
para la gestion cotidiana de los procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.52.- Los ejecutivos revisan y actualizan regularmente los indicadores y
objetivos de los procesos y los usan al planificar la estrategia de la
empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.
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2. Capacidades de la Empresa

3.53.- La alta gerencia de la empresa reconoce la necesidad de mejorar el
desempefo operativo pera tiene solo una comprension limitada del poder
de los procesos de negocios.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.54.- Al menos un alto ejecutivo entiende profundamente el concepto
de proceso de negocios, como puede utilizarlo la empresa para mejorar el
desempefo y qué implica implementarlo.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.55.- La alta gerencia ve la empresa en términos de proceso y ha
desarrollado una vision de la empresa y de sus procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.56.- La alta gerencia ve su propio trabajo en términos de proceso y
percibe la gestion de procesos, no como un proyecto sino, como una
forma de gestionar el negocio.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.57.- Los lideres del programa de procesos estan en los mandos medios.
o0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.58.- Un alto ejecutivo ha tomado el liderazgo y la responsabilidad del
programa de procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.59.- Hay un fuerte alineamiento en el equipo de altos ejecutivos
respecto al programa do procesos. También hay una red de personas en
toda la organizacion que ayuda a promover las iniciativas de procesos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.60.- La gente en toda la organizacion muestra entusiasmo por los
procesos y desempefia papeles de liderazgo en las iniciativas de procesos.
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o En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
o En Gran Medida Falso.

3.61.- Un alto ejecutivo respalda e invierte en una mejora operativa.
0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.62.- Un alto ejecutivo ha fijado publicamente metas de desempefio y
estd dispuesto a comprometer recursos, hacer cambios profundos y
eliminar obstaculos para lograr esas metas.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.63.- Los altos ejecutivos trabajan como equipo, gestionan la empresa
mediante sus procesos Yy participan activamente en el programa de
procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.64.- La alta gerencia realiza sus propios trabajos como procesos, centran
la planificacion estratégica en procesos Yy desarrollan nuevas
oportunidades de negocios basandose en procesos de alto desempefio.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.65.- La alta gerencia ha empezado a pasar desde un estilo jerarquico, de
arriba hacia abajo, hacia un estilo abierto y cooperativo.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.66.- El alto ejecutivo que dirige el programa de proceso es apasionado
por la necesidad de cambio y por el proceso como herramienta clave para
el cambio.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.67.- La alta gerencia ha delegado control y autoridad a los responsables
y ejecutores de procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.
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3.68.- La alta gerencia ejerce liderazgo mediante vision e influencia, y no
por mandato y control.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.69.- El trabajo en equipo es enfocado en proyectos, ocasional y atipico.
0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.70.- La empresa usa comunmente equipos interfuncionales de proyectos
para esfuerzos de mejora.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.71.- El trabajo en equipo es la norma entre los ejecutores de procesos y
es corriente entre los ejecutivos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.72.- El trabajo en equipo con clientes y proveedores es habitual.
o0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.73.- Existe una creencia generalizada de que el foco en el cliente es
importante, pero una limitada percepcion de lo que eso significa. También
hay incertidumbre y conflicto respecto a como satisfacer las necesidades
del cliente.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.74.- Los empleados se percatan de que el propdsito de su trabajo es
brindar un extraordinario valor al cliente.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.75.- Los empleados entienden que los clientes demandan excelencia
uniforme y una experiencia sin sobresaltos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.76.- Los empleados se enfocan en colaborar con los socios comerciales
para satisfacer las necesidades de los clientes finales.
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o En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
o En Gran Medida Falso.

3.77.- Los ejecutivos tienen responsabilidad por los resultados.
o0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.78.- El personal de primera linea empieza a asumir responsabilidad por
los resultados.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.79._ Los empleados entienden que los clientes demandan excelencia
uniforme y una experiencia sin sobresaltos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.80.- Los empleados se enfocan en colaborar con los socios comerciales
para satisfacer las necesidades de los clientes finales.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.81.- La organizacion acepta cada vez mé&s la necesidad de hacer
cambios modestos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.82.- Los empleados estén listos para un cambio significativo en la forma
de hacer el trabajo.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.83.- Los empleados estén listos para un cambio multidimensional.
o En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.84.- Los empleados reconocen el cambio como Inevitable y lo adoptan
como un fenémeno regular.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.
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3.85.- Un reducido grupo de personas tiene un profundo aprecio por el
poder de los procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.86.- Un grupo de expertos tiene destrezas de redisefio e implementacion
de procesos, gestion de proyectos, comunicaciones y gestion del cambio.
0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.87.- Un grupo de expertos tiene destrezas de gestion de cambio en gran
escala y transformacion corporativa.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.88.- Muchas personas con destrezas en redisefio e implementacion de
procesos, gestion de proyectos, gestion de programas y gestion del
cambio, se encuentran en toda la organizacién. También existe un proceso
"formal™ para desarrollar esa base de destrezas.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.89.- La empresa usa una o mas metodologias para resolver problemas
de ejecucion y hacer mejoras increméntales de procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.90.- Los equipos de redisefio de proceso tienen acceso a una
metodologia bésica para redisefiar procesos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.91.- Laempresa ha desarrollado y estandarizado un sistema formal para
redisefio de procesos y lo ha integrado a un sistema de mejora de
procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.92.- La gestion de proceso y el redisefio de procesos se han convertido
en competencias bésicas, y forman parte de un sistema formal que incluye
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examen del ambiente, planificacion del cambio, implementacion e
innovacion centrada en procesos.

o En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

o En Gran Medida Falso.

3.93.- Laempresa ha identificado algunos procesos de negocios.
0 En Gran Medida Cierto.
o Enalguna Medida Cierto.
0 En Gran Medida Falso.

3.94.- Laempresa ha desarrollado un modelo completo de procesos de la
empresa y la alta gerencia lo ha aceptado.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.95.- El modelo de proceso de la empresa se ha comunicado en toda la
organizacion, se usa para impulsar la priorizacion de proyectos y esta
vinculado con tecnologias y arquitecturas de datos a nivel de empresa.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.96.- La empresa ha extendido el modelo de proceso empresarial para
conectarlo con los de los clientes y proveedores. También usa el modelo
para el desarrollo de su estrategia.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.97.- Los ejecutivos funcionales son responsables por el desempefio, y
los ejecutivos de proyecto por los proyectos de mejora.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.98.- Los responsables de proceso se responsabilizan por los procesos
individuales y un comité ejecutivo es responsable por el progreso general
en sus procesos de la empresa.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.99.- Los responsables de proceso comparten responsabilizacion por el
desempefio de la empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.
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3.100.- Un concejo de proceso funciona como el més alto ente ejecutivo,
los ejecutores comparten responsabilizacion por el desempefio de la
empresa, la que ha establecido comités ejecutivos con clientes y
proveedores para impulsar el cambio de proceso inter-empresa.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.101.- Uno o mas grupos promueven y apoyan diferentes técnicas de
mejora operativa.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.102.- Un grupo coordinador informal proporciona la necesaria gestion
de programas mientras que un comité ejecutivo asigna recursos para
proyectos de redisefio de procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.103.- Una oficina formal de gestion de programas, dirigida por un jefe
de procesos, coordina e integra todos los proyectos de procesos y un
concejo de procesos gestiona los problemas de integracion entre procesos.
La empresa gestiona y despliega en forma integrada todas las técnicas y
herramientas de mejora de procesos.

o0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

3.104.- Los responsables de procesos trabajan con sus contrapartes en las
empresas clientes y proveedoras para impulsar la integracion inter-
empresa de procesos.

0 En Gran Medida Cierto.

o Enalguna Medida Cierto.

0 En Gran Medida Falso.

iv. Impacto

4.1.- Cual cree que fue o seria el impacto  de adoptar BPM en su
empresa.
o fuerte influencia negativa.
baja influencia negativa.
ninguna influencia.
baja influencia positiva.
fuerte influencia positiva.

©O 00O

Ernesto Calderdn 197



ANEXOS

4.2.- ¢Tener capacidades empresariales maduras aumenta la
productividad?
o0 En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo
Neutral
En desacuerdo
En Gran Medida en desacuerdo

©O 00O

4.3 itener capacidades empresariales maduras mejora la efectividad en el
trabajo?
o0 En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo
Neutral
En desacuerdo
En Gran Medida en desacuerdo

0O O0O0O0

4.4.- ;En conjunto, tener capacidades empresariales maduras impacta en
la excelencia operativa empresarial?
0 En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo
Neutral
En desacuerdo
En Gran Medida en desacuerdo

©O 00O

4.5.- itener habilitadores de procesos maduros aumenta la productividad?
o0 En Gran Medida De acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

En Gran Medida en desacuerdo

©O 00O

4.6.- ;tener habilitadores de procesos maduros mejora la efectividad en el
trabajo?
o0 En Gran Medida De acuerdo
De acuerdo
Neutral
En desacuerdo
En Gran Medida en desacuerdo

©OO0O0Oo

4.7.- ¢En conjunto, tener habilitadores de procesos maduros impacta en la
excelencia operativa empresarial?

0 En Gran Medida De acuerdo

o De acuerdo

o Neutral

0 Endesacuerdo
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o En Gran Medida en desacuerdo

C. Anexo C: Entidades Financieras

Bancos

Banco Agropecuario-Agrobanco
BBVA Banco Continental

Central de Reserva del Per(
Cencosud

Citibank del Peru S.A.

Banco Comercio

Banco de Crédito del Per(

De la Nacidn

Financiero del Per(

Interamericano de Finanzas
Internacional del Per(-INTERBANK
Mibanco Banco de la Microempresa -
MIBANCO-

Scotiabank Peru

HSBC Bank Peru S.A.

Falabella

Santander Pert S.A.

Banco Ripley Pert S.A.

Banco Azteca del Per( S.A.
Deutsche Bank (Per() S.A.

Financieras

Amérika Financiera S.A.
Crediscotia Financiera
Corporacion Financiera de Desarrollo
SA. COFIDE

Financiera Crear

Financiera Confianza

Financiera TFC S.A.

EDYFICAR S.A.

FINANCIERA UNIVERSAL S.A.
FINANCIERA UNO S.A.
Financiera Efectiva S.A.
Financiera Proempresa S.A

Mitsui Auto Finance Per( S.A.

Cajas Rurales

CREDICHAVIN S.A.

Caja Rural de Ahorro y Crédito
CREDINKA S.A.

CAJA RURAL DE AHORRO Y
CREDITO INCASUR
NUESTRA GENTE S.A A.
LOS ANDES S.A.

CAJA LOS LIBERTADORES
PRYMERA
PROFINANZAS S.A.
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SENOR DE LUREN
SIPAN S.A.

Cajas Municipales CMAC CUSCO S.A

CMAC DEL SANTAS.A

CAJA HUANCAYO

CMAC -ICAS.A

CMAC MAYNAS S.A

CMAC PAITAS.A

CMAC PISCO S.A

CMAC PIURAS.AC

CMAC - SULLANA S.A

CMAC TACNA S.A

CMAC - T S.A(Trujillo)

Edpymes ACCESO CREDITICIO

Edpyme CREDIVISION S.A
MICASITA S.A.

NUEVA VISION S.A.

EMPRESA DE DESARROLLO DE
LA PEQUENA Y MICROEMPRESA
MARCIMEX S.A. - EDPYME
MARCIMEX S.A.

RAIZ

Edpyme Solidaridad y Desarrollo
Empresarial

Edpyme Credijet del Perd S.A.

Edpyme Inversiones La Cruz S.A.
Tabla 4.69 Entidades del Sistema Financiero Peruano

D. Anexo D: Modelo PEMM

El Dr. Michael Hammer cred un modelo de madurez que ayudaria a los
ejecutivos a comprender, planear y orientar esfuerzos para transformacion
basada en procesos. De esta forma, identifico6 dos grandes grupos de
caracteristicas pertenecientes a la empresa que son necesarias para obtener un
buen desempefio. Por un lado, tenemos los Habilitadores de procesos
(Process Enablers) que b&sicamente son las caracteristicas que determinan la
capacidad de un proceso para que este funcione correctamente durante tiempo
(su ciclo de vida), y por otro lado, tenemos las capacidades de la empresa
(Enterprise Capabilities),que son las capacidades que posee una compaiiia
para lograr el buen funcionamiento de los procesos. A partir de ambos
conceptos, Hammer define el modelo Process and Enterprise Maturity Model

(PEMM) el cual determina cinco caracteristicas que permiten a un proceso
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Trabajar de buena forma y enfocados en cuatro capacidades a nivel
empresarial. Los habilitadores de procesos y las capacidades de la empresa
permiten a las empresas evaluar el nivel de madurez de sus procesos de
negocios y cuan perceptible es la organizacion a los cambios basados en los
procesos.

Los Habilitadores de Procesos son: Disefio, Ejecutores, Duefios,
Infraestructura y Métricas, los cuales dependen uno de otro ya que un buen
disefio de procesos (alineado a la estrategia, definido, documentado, y
comunicado a todas las partes) permite determinar claramente quien debe
realizar que tarea en qué lugar y en qué orden (ejecutores) y con qué
tecnologia (infraestructura), y entrega la responsabilidad de monitorear y
corregir el proceso a un duefio quien debe velar por un buen resultado. Todos
estos habilitadores dan a un proceso el potencial para entregar un alto
desempefio. Si uno de ellos no esta presente, los otros seran inefectivos.

- Disefio: cuan entendible es la especificacion de como un proceso debe
ser ejecutado.

- Ejecutores: las personas que ejecutan un proceso en base a sus
habilidades y conocimiento.

- Duefios: un Gerente Sénior tiene la responsabilidad del proceso y su
resultado.

- Infraestructura: sistemas de informacion y gestion que apoyan los
procesos.

- Métricas: las medidas que una compafiia utiliza para monitorear el
desempefio de los procesos.

Todos los habilitadores estdn presentes en cualquier tipo de compafiia,
pero en diferente intensidad y grado de apoyo a los procesos. Para identificar
este problema se definen las fortalezas de un habilitador categorizado en 4
niveles: desde P-1, el mas débil, hasta P-4, el méas fuerte. La fortaleza de un
habilitador determina el grado de madurez del proceso para alcanzar un alto
desempefio sostenido en el tiempo.

En las empresas que poseen un alto desempefio en sus procesos los
habilitadores son suficientemente fuertes (alto nivel de madurez, digamos, P-

4) ya que existe un disefio bien definido, ejecutores aptos para llevar a cabo
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los procesos, existe una autoridad y responsabilidades de los duefios de
procesos para que estos funcionen, la infraestructura es la adecuada para dar
soporte a los procesos, y las métricas estan bien definidas y representan el
desempefio real de la ejecucion del proceso.

Por el contrario, las empresas que ni siquiera pueden alcanzar el nivel P-1
y sus procesos funcionan erraticamente, por defecto son consideradas en el
nivel P-0. En el nivel P-1 los procesos son estables, confiables y predictibles,
en P-2 los procesos alcanzan resultados superiores y en base a toda la
organizacion, en P-3 los procesos entregan un resultado Optimo (si
pudiéramos decir optimizar) ya que los ejecutivos pueden facilmente
integrarlo con otros para obtener el mejor resultado para la compafiia, en P-4
los procesos son los mejores de su clase trascendiendo las fronteras de la
compafiia hasta sus proveedores y clientes.

El redisefio de procesos requiere grandes cambios organizacionales que
frecuentemente producen resistencia en todas las areas de la empresa. Los
habilitadores de procesos se fortalecen de acuerdo a las capacidades de la
empresa para orientar los esfuerzos en forma adecuada para alcanzar los
niveles de madurez deseados.

Las Capacidades de la empresa involucradas son cuatro:

_ Liderazgo: Ejecutivos sénior quienes apoyan la creacion de procesos.

_ Cultura: valores tales como foco en el cliente, trabajo en equipo,
responsabilidad y flexibilidad al cambio.

_ Competencia: habilidades y metodologias para redisefiar procesos.

_ Gobierno: mecanismos para gestionar proyectos complejos e iniciativas
de cambio.

Estas capacidades también se evalGan en cuatro niveles: desde E-1, el mas
débil, hasta E4, el més fuerte. Si una empresa tiene todas sus capacidades en
un nivel E-1, esta lista para avanzar en todos sus procesos al nivel P-1, si
tiene todas sus capacidades en un nivel E-2, la compafiia ya puede avanzar a
un nivel P-2, etc.

Las dos evaluaciones definen el "Process and Enterprise Maturity Model"
(PEMM) el cual permite determinar si una compafiia estd realmente

capacitada (o tiene la madurez suficiente) para tomar iniciativas de mejora en

Ernesto Calderdn 202



ANEXOS

las é&reas identificadas como criticas y realizar transformaciones en sus

procesos.

E. Anexo E: Definiciones Basicas

Arquitectura orientada a servicios: una arquitectura de software en la que
se empaquetan funciones nuevas y existentes y se proporcionan como
Servicios.

BAM: acréonimo de Business Activity Monitoring (supervision de la
actividad de negocio), se trata de un software para la supervision en tiempo
real de los procesos de negocio.

BPEL: acronimo de Business Process Execution Language (lenguaje de
ejecucion de procesos de negocio), se trata de un lenguaje XML para la
especificacion de procesos de negocio ejecutables, aplicado principalmente a
la orquestacion de los servicios web.

BPM: acrénimo de Business Process Management (gestion de procesos de
negocio), se trata de los métodos, técnicas y herramientas empleados para
disefiar, representar, controlar y analizar procesos de negocio operacionales
en los que estan implicados personas, sistemas, aplicaciones, datos y
organizaciones.

BPM Suite (BPMS): un completo conjunto de software que facilita todos los
aspectos de la gestion de procesos de negocio como disefio de procesos, flujo
de trabajo, aplicaciones, integracion y supervision de la actividad para
entornos centrados tanto en los sistemas como en el ser humano.

BPMN: acronimo de Business Process Modeling Notation (notacion de
creacion de modelos de procesos de negocio), se trata de una notacion gréafica
estandarizada para representar los procesos de negocio en un flujo de trabajo,
que facilita la mejora de la comunicacion y la portabilidad de los modelos de
proceso.

Reglas de negocio: la codificacion formal de las politicas y acciones
empresariales en practicas operacionales legales que se extraen del codigo de

aplicacion y se mantienen con independencia del mismo.
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EAI: acrénimo de Enterprise Application Integration (integracion de
aplicaciones empresariales), son las herramientas y practica de vincular
aplicaciones y datos informéaticos con el fin de conseguir ventajas
operacionales y empresariales.

Entorno de procesos: la arquitectura de un proceso extendido o de un
conjunto de procesos que permite un conjunto de funciones empresariales.
ESB: acronimo de Enterprise Service Bus (bus de servicios corporativos), es
parte de la categoria de infraestructura de middleware. Un ESB es un
elemento de la arquitectura de software que proporciona Servicios
fundamentales para los sistemas de informacion a través de un motor de
mensajeria controlado por eventos.

Flujo de trabajo (Workflow): un patron orquestado y repetible de actividad
empresarial habilitado por la organizacion sistematica de recursos en
procesos que transforman materiales, proporcionan servicios 0 procesan
informacion.

Flujo de valor: el flujo de materiales e informacion que recorre un proceso
para entregar a un cliente un producto o servicio.

Gobierno: un marco para la toma de decisiones y la atribucién de
responsabilidad que produce resultados deseables dentro de la organizacion.
El entorno de gobierno determina el qué, quién y como de la toma de

decisiones empresariales.

F. Anexo F: Modelo (Constructos) de Investigacion.

Planificacion
Estrategica(PBPM)

Capasdides Empaas

Magures BPU

Usuangs

P4 Guia
PSR e Implementacion
Weancas (johan Nelis)

Cenocimeants EPU Habiiadores de Processs | Duto F3

Fig. N° 4.30: Modelo (constructos) de investigacion
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G. Anexo G: Estudios Realizados en Peru.
A proposito de una conferencia realizada por el Club_Bpm en Lima el afio 2010 en la
Universidad de Lima, realice, a la comunidad bpm Per(, una encuesta, cuyos
resultados fueron reveladores, modestos, pero contundentes respecto a los estudios

de BPM en el Perd, como se muestra en el grafico N° 4.31:

Conoce de algun estudio sobre esta disciplina en el Peru?

No

Fig. N° 4.31: Encuesta de estudios de BPM realizados en Peru el afio 2010

Y también fue importante la variedad de sectores de los que respondieron, pero

sobre todo del sector financiero, como se muestra en la figura N° 4.32

2.- En que empresa Labora?

Sericio

Banca 2

Banca _ Telecomunicaciones 2

Teecomunicacores [ D~ T :

Energia 1

puvica | s &

enorgia [ Other 1
]

Other

(=}
M

Fig. N° 4.32: Sectores de encuesta de estudios de BPM realizados en Peru el afio 2010
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