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Resumen: Se aplico el modelo que determina los factores criticos de éxito (FCE) en ambientes micro y macro para implementar
Business Process Management (BPM) en PYMES nacionales, pertenecientes a la industria manufacturera de mobiliario de
madera y derivados, comparandolas y evaluando los factores diferenciadores que permiten el éxito de cada una de ellas con el fin
de generar un diagnostico del nivel de madurez actual de las empresas en cuestion y brindarles con esto, un panorama en el cual
estan claros los aspectos relevantes en los que se debe centrar el mejoramiento asiduo, e incursionar en la implementacion de
BPM satisfactoriamente.

Palabras claves: Business Process Management; Factores Criticos de éxito en BPM; Implementacion de BPM en PYMES.

1. Introduccion

La gestion de negocios, administracion de procesos, la cultura organizacional, son algunas de las disciplinas necesarias para
mantener a flote y sobrellevar la infinidad de obstaculos a los que se enfrentan las empresas cotidianamente; estos conceptos
se pueden reunir en el Business Process Manager (BPM) que no solo permite analizar el estado actual de la empresa, si no
que le brinda lineamientos a seguir para su adecuada implementacion y obtenciéon de multiples beneficios. Para esto es
necesario un amplio estudio y gestion de cada uno de los recursos, la factibilidad y conveniencia econdmica para desarrollar
e implementar el proyecto; es un concepto holistico que retine diversas etapas, las cuales conforman una directriz coherente
a las estrategias organizacionales que impactaran en los objetivos deseados.

Es por esto que en el siguiente estudio se ahondard en varias de las ctapas necesarias y se demostrara la importancia de
evaluar en las empresas manufactureras de mobiliario de madera y sus derivados los factores criticos que determinan el
éxito, y el estado de madurez actual de cada uno de ellos.

2. REVISION DE LA LITERATURA

Para el desarrollo del contenido se hizo una exhausta investigacion y seleccion de diversas fuentes consultadas que
permitieron la integracion de conceptos que contextualizan e inmergen al lector en el enfoque aplicativo del trabajo
realizado; con articulos cientificos en los que se centraran en temas indicados en las palabras claves, algunas otras
aplicaciones e implementacion de BPM en pymes e industria manufacturera y basados también en el articulo Factores
Criticos de Exito para la implementacion de BPM — Estudio de Caso para la Cadena de Suministro de una empresa del

Sector Floricultor (Gutiérrez, Rodriguez, & Santos, 2018), se construyen los pilares evaluativos y determinantes en
los analisis de los resultados que conllevaran a concluir y enfatizar en el nivel de madurez que actualmente obtiene la
empresa.

2.1 Business Process Management (BPM)

La Gestion de Procesos de Negocio, BPM por sus siglas en inglés (Business Process Management), es
un concepto con multiples definiciones descritas en la literatura existente, cada autor ha podido
consumar en €l diferentes aspectos relevantes para el proceso de implementacion en las organizaciones
(Trkman, 2010); no existe un concepto base o unico que consolide su alcance y metodologia.

Para el presente trabajo, se entiende como BPM el resultado de la integracion de diversas teorias y
filosofias gerenciales que desde los ochenta se han ido estudiando (Rodriguez, 2015) y que convergen
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en el planteamiento de directrices enfocadas en los procesos de negocio y de gestion, aplicando a estos
los diferentes recursos disponibles. Es un concepto holistico por que reune en ¢l disciplinas de gestion
y plataformas tecnoldgicas con metodologias que permiten, gracias a una armodnica cultura, identificar,
analizar, disefar, implementar, controlar, mejorar y optimizar continuamente la eficacia y
productividad de todos los procesos de negocio (Rosemann & vom Brocke, 2014) que generen un
impacto considerable y que sean pieza clave en la estructura empresarial, para conseguir asi resultados
que cumplan y estén alineados con las estrategias organizacionales.

La estrategia BPM fusiona métodos ampliamente probados que van de la mano con BPMS (Business
Process Management Systems) y una gran inversion en herramientas de software empresarial que
brindan alternativas para incursionar en tendencias mundiales como el e-commerce y la interaccion on-
line con usuarios y clientes (Diaz, 2008).

2.2.  Factores Criticos de Exito (FCE)

“Un factor es critico cuando es indispensable para el cumplimiento de las metas empresariales, se
basa en la idea de que ciertos aspectos son esenciales para asegurar la culminacion de los proyectos
de implementacion de BPM, entendiendo como “implementacion exitosa” el cumplimiento permanente
de las metas previamente determinadas en el proyecto (Trkman, 2010), el cumplimiento satisfactorio
de los objetivos propuestos para el proyecto (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009) o medida a través
de modelos de madurez que describen el nivel de desarrollo de BPM en las empresas donde estd
implementado (Buh, Kovacic, & Indihar Stemberger, 2015b; Gutiérrez et al., 2018).

2.2.1 Niveles de Madurez

Los niveles de madurez son una medida para indicar cudn excelente es el desempefio de un proceso de
negocio (Paez, Rohvein, Paravie, & Jaureguiberry, 2019), crucial para proporcionar un diagndstico del
estado en el que se encuentran y generar una visén de como podrian mejorar y qué aspectos relevantes
atacar puntualmente.

2.2.2 Modelo de madurez

Un modelo de madurez es un modelo conceptual que consiste en una secuencia de niveles de madurez
discretos para una clase de procesos en uno o mas dominios de negocio y que debe representar un
camino evolutivo deseado o esperado (Becker, Knackstedt, & Poppelbull, 2009). En la actualidad se
centra cada vez mdés la atencidon en los procesos de negocio, pues se entienden como el pilar de
organizacion las cuales toman medidas de accion para optimizarlos constantemente, y los modelos de
madurez se convierten en herramientas para evaluar y mejorar las habilidades, capacidades y
competencias (Paez et al., 2019).

2.3 Micro, Pequeiia Y Mediana Empresa (Mipyme)

En Colombia se determind como criterio de clasificacion para las empresas, las ventas y el numero de
trabajadores para establecer unos rangos y valores que puedan clasificar en MICRO, PEQUENA Y
MEDIANA a las empresas nacionales (Mipymes) (Nieto, Timoté, Sanchez, & Villarreal, 2015), y
segun la “Ley 905 de Agosto 2 de 2004”, estos rangos son: menor a 10 trabajadores o 500 smmlv, entre
11 y 50 trabajadores o entre 501 y 5.000 smmlv y entre 51 y 200 o entre 5.001 y 30.000 smmlv,
respectivamente, por lo que sin importar el sector en el que labore, se determinard el impacto
econdmico, social y comercial que estd generando al pais.

PYME es la abreviacion de Pequena y Media Empresa , usada para clasificar a las empresas de los
paises emergentes por medio de criterios como el nimero de trabajadores, el nivel de activos fijos, el
monto de ventas y el sector productor, para tener reportes estadisticos y de control que permitan una
comparacion entre ellas e identificar deficiencias en recursos y obstaculos que enfrentan al acceder al



comercio, y asi impulsar programas gubernamentales que contribuyen al fortalecimiento y desarrollo
de estas (Villegas & Toro, 2009).

Dentro de esta clasificacion, en el sector empresarial se tienen en cuanta varios aspectos para seguir
segmentando segln la actividad econdmica que desarrolle y para esta, las caracteristicas de los bienes
producidos y servicios prestados, los usos a los que se destinan esos bienes, servicios e insumos, el
proceso y la tecnologia de produccion, dentro de su estructura detallada, las empresas a las que se les
aplicéd el modelo se encuentran, segin la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las
actividades economicas (CIIURev31AC), en la Division 36, Grupo 361, Clase 3611: Fabricacion de
muebles, industrial manufactureras ncp, que incluye:

o La fabricacion de muebles para el hogar en cualquier material (madera, aglomerados de madera,
mimbre, bambu, metal, plastico, cuero, etc.), o combinacion de estos materiales (excepto piedra,
hormigon y ceramica), tapizados o no.

e La fabricacion de muebles para la cocina, el comedor, la sala, la alcoba y para otros usos dentro del
hogar.

e La fabricacion de asientos y sillas para jardin.

e La fabricacion de muebles para maquinas de coser y televisores.

La restauracion de muebles para el hogar, acabados de muebles y asientos para el hogar: tapiceria,
barnizado, pintura, etc.
(DANE, 2008)

2.4 Industria Manufacturera

Las industrias manufactureras son caracterizadas por que en sus procesos productivos incluyen la
transformacion fisica o quimica de materias primas, alterando sus propiedades iniciales para asi
utilizarlas e incluirlas en la elaboracion o fabricacion de un producto final dispuesto para el consumidor.
Las ventas en el sector han presentado una caida del -0.1%, asociado a diversos factores coyunturales
presentados en el pais, como frenar proyectos de infraestructura y construccion y la pausa en las ventas
inmobiliarias. Uno de los principales problemas del sector es la baja competitividad de la industria
local frente a la competencia externa (Anif, 2018).

3. METODOLOGIA

Este estudio se desarrolld desde agosto del 2018 hasta Julio del 2019 en diferentes empresas dedicadas
a la fabricacion de muebles para el hogar en materiales especificos como madera y aglomerado
ubicadas en la ciudad de Bogota D.C.

Se realizaron diferentes visitas a la planta de produccion de cada una de ellas para realizar el pertinente
levantamiento de informacion por medio de entrevistas semiestructuradas presenciales y observacion
directa de las areas y procesos manuales y mecanicos que realizan.

A partir de alli se construyen las tablas respectivas para el diagnostico y evaluacion de los factores
criticos de éxito y el estado de madurez de cada uno de ellos, y en base a la literatura se compara y
analizan los resultados obtenidos.

El estudio y evidencia se entregaron en un workshop con los gerentes de las empresas objeto de estudio,
quienes solicitaron mantener en confidencialidad la razén social de la misma, asi como la informacion
utilizada para llevar a cabo el estudio.

4. ESTUDIO DE CASO

El ritmo acelerado de la industria exige a las empresas permanecer constantemente renovando y
mejorando en sus métodos y formas. No cabe duda que las grandes organizaciones lideran el mercado y
estan a vanguardia, en su mayoria, en tecnologias, desarrollo, innovacion, implementacion, entre otras.



Sus operaciones y sedes centrales son dirigidas por lo general desde las potencias mundiales desde
donde colonizan los mercados de los pequefios paises emergentes, para estos no hay mejor oportunidad
de crecimiento, comercializacion e independizacion, que promover el emprendimiento basado en la
diversidad de tamafios y sectores productivos para empresas que consoliden una economia estable
brindando al pueblo oportunidades laborales, de investigacion, educacion, desarrollo e innovacion. Es
por esto, que se ha generado una estructura empresarial para clasificar las organizaciones segun tres
criterios relevantes: nimero de empleados, nivel de activos y monto de ventas (Nieto et al., 2015) estos
permiten realizar una comparacion entre organizaciones e identificar deficiencias en recursos y
obstaculos que enfrentan al acceder al comercio, para asi, impulsar programas, pueden ser
gubernamentales, que contribuyen al fortalecimiento y desarrollo.

En Colombia, el promedio anual, en tamafos de empresa, desde el afio 2013 hasta el 2017, es
representado en gran medida por las Micro-empresas con un 92.7%, seguidas de las PYMES con tan
solo 6,8% y por ultimo las Grandes empresas con 0,4%, sectorizadas economicamente por la actividad
que las caracteriza, comerciantes 44.8%, prestadoras de servicios 36.8%, industriales 13.6% vy
constructoras 4.8% (Confecamaras, 2018). Es evidente, con estos resultados, que los grandes retos
estan en ese 99.5% de MipymeS que buscan acérrimamente mantener a flote y en contencion una idea
de negocio lucrativo, por esto, nuestro objetivo fue encauzar las investigaciones en ese sector, que
aunque represente la mayoria, consideramos el menos favorecido en cuanto a herramientas, facilidades
y oportunidades ofrecidas para mejorar sus procesos, ser empresas eficientes y efectivas, con altos
niveles de satisfaccion en los clientes y con culturas organizacionales enfocadas y a gusto, por lo que
dirigimos la aplicacion del modelo a estas empresas en las que el 91.8% son industriales y de alli
especificamente en el sector minoritario representado por un 4% dedicadas a la fabricacion de muebles
(Confecamaras, 2018). Estas empresas crean en el pais una gran oportunidad de empleo y desarrollo, si
en ellas se logra llegar a un nivel de madurez y supervivencia, pues segin estudio, al 2017 solo el
40.9% llevan més de 6 afos en el mercado y se confirma que a mayor tamano, mas elevadas son las
tasas de permanencia, para las Micro-empresas este indicador esta es una situacion desfavorables del
34% aunque el sector industrial ocupa el segundo lugar mas alto seguido de las constructoras
(Confecamaras, 2018).

Basados también en La Gran Encuesta PYME 2018 realizada por La Asociacion Nacional de
Instituciones Financieras ANIF y otras organizaciones nacionales, quienes realizan mediciones a nivel
regional entrevistando a 3.676 empresarios PYME de los macro sectores, se mostrd que para Bogota, el
33% de la muestra pertenece al macro sector industrial y dentro de las acciones de mejoramiento la
principal accion a tomar por parte de las empresas es capacitar a su personal (29%) seguida de una
certificacion de calidad (24%) (ANIF, 2018).

Seglin Boletin técnico de la Encuesta Anual Manufacturera (EAM), el comportamiento del sector
industrial durante el afio 2017, para el sector de muebles, posee un personal ocupado de 17.365 con
una participacion en el mercado del 2.4%, generando un 0.1% de valor agregado a la industria (Burlton,
2011).

En Bogota, es la ciudad lider en competitividad, cuenta con la economia regional mas grande, dinamica
y diversificada, en esta se realizd una percepcion de los empresarios sobre la situaciéon econdmica de su
empresa clasificado por tamafos para el 2018 y 2019, las micro empresas tuvieron la percepcion de que
en un 76% la situacidon econdmica mejorara un alto valor de expectativa, este mismo estudio
segmentado por sector econdémico evidencid que para la industria, la percepcion de que mejore la
situacién econdmica para el 2019 fue de 40% (Camara de Comercio de Bogota, 2018).



Para los madereros en el afio 2017 obtuvieron una tendencia negativa en cuanto a sus ventas con
decrecimiento del -1.2% de la misma manera, el panorama del empleo en el sector fue desfavorable,
esto debido a la crisis de la construccion inmobiliaria y a la menor demanda interna por muebles (Anif,
2018).

Para los fabricantes de muebles, el decrecimiento en sus ventas fue del -5.5% en el afio 2017, aunque
las exportaciones mostraron un crecimiento del +27% un panorama favorable en este tipo de comercio,
siendo el principal pais de destino Panama. Esta situacion se explica por el mal momento de la
economia colombiana, lo que frena el consumo de los hogares sin dejar de un lado la construccion de
edificaciones para vivienda (Anif, 2018).

De todos los datos expuestos anteriormente, nuestro trabajo quiso recopilar diversos métodos y teorias
modulables para que micro empresas del sector manufacturero de muebles en madera y derivados de la
ciudad de Bogotd, evaluen el estado actual de los factores criticos del éxito y puedan adaptar, optimizar
e integrar sus procesos de gestion a las estrategias de la organizacion y tengan herramientas asequibles
y de poca inversion.

4.1 Presentacion de la empresa

Para lograr recolectar diversos resultados y realizar una comparacion objetiva del desempefio, se
seleccionaron tres micro-empresas de la industria manufacturera de mobiliario en madera y derivados,
cada una con un factor diferenciador en su sistema de produccién y longevidad en sus operaciones,
ubicadas en la ciudad de Bogota D.C.

Para dirigirnos a cada una de ellas y garantizar el anonimato, se les fueron asignadas las letras A, By C
con el fin de poder identificarlas y evaluarlas en el trabajo realizado.

e La empresa A inicid hace 24 afios y desde este tiempo se ha dedicado a la fabricacion de
carpinteria fija principalmente con materiales como chapilla, actualmente cuenta con 32
trabajadores fijos su trabajo se desarrolla bajo proyectos y sus principales clientes son grandes
constructoras del pais.

e La empresa B inici6 hace 5 afos, se dedica a la fabricacion de carpinteria arquitectonica
principalmente con materiales como el aglomerado (madecor), cuenta con 9 trabajadores fijos y
el resto de ellos varia y depende de la demanda de trabajo que requieran bajo proyectos y sus
unicos clientes son grandes constructoras del pais, estd ubicada en Bogota y Cali.

e La empresa C lleva 35 afios constituida, se dedica a la fabricacion de carpinteria para obras,
iniciaron utilizando principalmente madera natura, pero la demanda del mercado fue cambiando
e involucraron es sus procesos otros materiales derivados como melaminicos y aglomerados,
cuenta con 12 trabajadores fijos y varia de acuerdo al incremento en la fabricacion, su trabajo
también se desarrolla bajo los proyectos adquiridos, sus principales clientes son las
constructoras e independientes.

4.2 Método y recoleccion de la informacion

El trabajo de campo se realizé por medio de visitas empresariales y entrevistas semi-estructuradas a los
directores administrativos y de produccion de cada una de ellas, indagando por el estado actual de la
empresa, los factores determinantes de su cultura organizacional, el proceso que llevan a cabo para la
fabricacion de cada uno de los productos y analizando el interés que tiene la compafiia por incursionar
en metodologias BPM que les permitan mejorar sus procesos y su cultura.



A partir de la informacidn obtenida, se elimina la informacion ruido y se concentran los resultados en
las tablas que determinan los FCE catalogando, a criterio del analista, los diferentes niveles en los que
la compafiia se encuentra para los factores en ambientes micro y macro, por medio de la utilizacion de
la tabla presentada a continuacion. En ella se quiso analizar la interaccion de los FCE, que apuntan a la
alineacion entre los objetivos estratégicos de la empresa y los procesos de su cadena de suministro.

Factores del ambiente micro

CATEGORIA: Estrategia

FCE: Enfoque

Descripcion

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Se refiere al nivel y/o tipo de mejora que la compafiia
desea alcanzar con la implementacion de BPM, el
objetivo es mejorar la eficiencia a través de la adopcion
de modelos de gestion o, innovar procesos a través de la
introducciéon de nuevas tecnologias (vom Brocke,
Schmiedel, et al., 2015).

No le interesan otros
métodos de gestion o
invertir en tecnologia
que permita mejorar

su eficiencia

Satisfaccion con el
estado actual de su
gestion, pero entiende
que debe mejorar

Desea alcanzar un
mayor nivel de
eficiencia reflejado en el
mejoramiento de sus
procesos de negocio

FCE: Alcance y proyeccién

Descripcion

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Consiste en definir clara y puntualmente el proposito,
necesidades, requerimientos, recursos y duracion para
llevar a cabo el proyecto BPM en la compaiiia, debe ser
compartido, discutido y aprobado por las partes

No se existen
lineamientos claros ni
una proyeccion para
la ejecucion del

Se conoce el proposito
del proyecto y existen
lineamientos, pero no

se concreta y se dilata

Existen lineamientos
claros y puntuales, las
partes interesadas las
conocen y estan de

interesadas (Box & Platss, 2005). proyecto su aprobacion acuerdo
FCE: Apoyo de la alta gerencia
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Este factor es importante, ya que las iniciativas de BPM Conoce y apoya el Apoyo total a iniciativas
deben contar con el apoyo total y la participacion activa | No existe apoyo ni proyecto, pero no se de BPM vy participa
de los altos directivos de la compaiiia, sin esto, el | interés por el proyecto | evidencia su activamente en el
proyecto fracasa (Trkman, 2010). participacion proyecto
FCE: Alineacién
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Concordancia que debe existir entre las estrategias de la
organizacion, los procesos de la cadena de suministro y el
proyecto BPM, cuyos objetivos deben ser claros y afines

No hay alineacioén
entre la estrategia de
la empresa, sus

Baja alineacion entre
los objetivos
estratégicos de la
empresa, Sus procesos

Procesos y objetivos
claros y totalmente
alineados con la

procesos y los D estrategia
con los de la empresa (Ravesteyn & Batenburg, 2010). objetivos del proyecto y los objetivos del organizacional
proyecto
FCE: Recursos financieros
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

La compafiia debe contar con el presupuesto suficiente
para desarrollar y culminar la implementacion de BPM,
de lo contrario se presentaran efectos negativos en la
ejecucion de proyectos que tienen que ver con la

El presupuesto fue
equivocado y no es
posible culminar el

Se puede culminar el
proyecto, no obstante,
el presupuesto es

El presupuesto es
suficiente y holgado
para culminar el

adopcion de nuevas tecnologias (Ariyachandra & Frolick, | proyecto ajustado proyecto
2008).
FCE: Tamaiio de la empresa
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Influye no solo en aspectos como la suficiencia de
recursos financieros, humanos o tecnolégicos, sino que
también serd mas facil o dificil llegar a un enfoque en el
que se comparta la informacion tal que facilite el disefio
de los procesos logrando la integracion y un nivel de

Influye fuertemente y
no es posible lograr la
integracion entre

Es poco relevante pero
no ha sido facil
compartir la
informacion y lograr la

No es relevante y es
sencillo alcanzar el
enfoque por procesos

cumplimiento de los mismos (Palma-Mendoza & procesos H;t;cger Sag;on entre
Neailey, 2015; Palma-Mendoza, Neailey, & Roy, 2014). P
FCE: Orientacion al cliente
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

El cliente es lo mas importante y todos los
procesos deben enfocarse a satisfacer sus
necesidades, es un punto de partida para
evidenciar los problemas y concientizarse de la
necesidad de mejorar (Buh et al., 2015b).

No se logra atender
todos los requerimientos
del cliente

Se atienden la mayoria de
requerimientos, pero a un alto
costo debido a ineficiencias
en los procesos

Se atienden todos los
requerimientos de
manera oportuna y
eficiente

CATEGORIA: Procesos




FCE: Contribucion de valor

Descripcion

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Los resultados de los procesos deben agregar
valor para el cliente, y ademas deben ser
eficientes, por lo que las organizaciones utilizan
herramientas Lean para analizar y mejorar sus
procesos (Burlton, 2011).

Procesos ineficientes
con bajo valor agregado

Los procesos son poco
eficientes logrando agregar
apenas el suficiente valor

Procesos eficientes, alta
agregacion de valor y se
busca mejorar

FCE: Estandarizacion

Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Aquellos procesos que son repetitivos y no .
. . . No existe . Sy .
requieren altos niveles de conocimiento N Existe estandarizacion en los Procesos estandarizados
. . .. estandarizacion en .
especifico, son mas faciles para lograr la procesos, pero no se cumple a | y medidos, se cumplen
A . aquellos procesos .
estandarizacion (vom Brocke, Schmiedel, & Zelt, . cabalidad completamente
susceptibles de serlo
2015).
FCE: Nivel de conocimiento
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Se refiere al conocimiento que la persona posee
acerca de los procesos de negocio y sus aptitudes para
desarrollarlos, que por lo general, son aquellas
aptitudes blandas que el individuo ha adquirido y que
son necesarias para la trasferencia de conocimiento
entre los participantes del proceso, por lo que se

criterio

Desconoce el proceso y lo
desarrolla segun su propio

Conoce el proceso, sin
embargo, no comparte
su conocimiento sobre
el mismo

Conoce muy bien el
proceso, lo desarrolla a
cabalidad y transfiere
su conocimiento

. . L eficazmente
requieren altas dosis de juicio humano para lograrlo
(Isik, Mertens, & Van den Bergh, 2013).
FCE: Colaboraciéon
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

La colaboracion efectiva es el medio principal para
lograr la integracion organizacional con una vision y
metas compartidas, por lo que la generacion de
ambientes de comunicacion abierta en los que existe
confianza entre compafleros de trabajo, facilita la
solucion de problemas bajo un esquema de trabajo en

No existe un ambiente
colaborativo entre

y no se da una
comunicacion efectiva

compafleros y superiores

Hay comunicacion, pero
existe el temor de
expresar ideas debido a
la falta de confianza
entre superiores y

Se da facilmente un
ambiente de
comunicacion en el que
la confianza y la
colaboracion facilitan

equipo (Esper, Defee, & Mentzer, 2010). entre estos subordinados el trabajo en equipo
FCE: Interdependencia
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Se refiere a la definicion de responsabilidades y
responsables, donde la interaccion entre unidades
organizacionales  facilita el intercambio de
informacion necesario para alcanzar las metas
(Jiittner, Christopher, & Godsell, 2010).

No se comparte
informacion y apenas se
cumple con las metas
organizacionales

Poca interaccion, se
desarrollan los procesos
con el fin de cumplir
metas individuales por
area

Se comparte la
informacion y se
facilita la interaccion
sabiendo que hace
parte de un sistema

FCE: Variabilidad

Descripcion

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Son los cambios propios del proceso pero que
afectan el resultado del mismo. En procesos
intensivos en conocimiento, la variabilidad es un
factor que dificulta el proyecto de BPM, mientras
que los procesos con bajos niveles de desviacion
local, se facilita el proyecto (vom Brocke et al.,
2015).

Procesos con altos niveles
de variabilidad y no
existen métricas para su
medicion y control

Se intenta controlar la
variabilidad, sistemas
de medicion y control
incipientes

Se controla la variabilidad
de los procesos y se hacen
estimaciones de la misma

CATEGORIA: Cultura

FCE: Capacitacion y entrenamiento

Descripcion

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Conocer las implicaciones de su trabajo y entender
como los procesos individuales contribuyen a los
objetivos de la organizacion es clave para los
involucrados en el proyecto, por lo que capacitar al
personal acerca de las ventajas que trae el enfoque
por procesos, facilita a los colaboradores el cambio
de sus modelos mentales tradicionales (Skrinjar &
Trkman, 2013).

No existen planes de
capacitacion y
entrenamiento, el
conocimiento es
transmitido de manera
subjetiva entre
colaboradores

Existen planes de
capacitacion y
entrenamiento, pero
no se aplican
juiciosamente

Existen planes de
capacitacion, entrenamiento
y reentrenamiento un
cronograma definido y
personal calificado para
dirigirlos

FCE: Excelencia




Descripcién

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Se refiere a las actitudes e iniciativas que tienen
las personas y la empresa, orientadas a la

No se cuenta con una

Existe la voluntad, pero no

cultura de

el compromiso por generar

La compaiiia promueve la
cultura por mejorar

constantemente y todos

mejoramiento  continuo 'y la  innovacion . . . . . . , .
(Schmiedel, Vom Brocke, & Recker, 2014) mejoramiento continuo | ideas de mejoramiento estan comprometidos con
i ? ’ ) ella
FCE: Responsabilidad
Descripcién Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Rol que adquieren los implicados en el proyecto
y nivel de compromiso de cada uno por el Conoce su rol y esta

cumplimiento de los objetivos del proceso, lo que

No existen roles ni

Cada uno conoce su rol,

comprometido en el

! . - responsabilidades pero eluden su o
ayuda a las personas a identificar su proposito en . - cumplimiento de los
definidas responsabilidad .
la empresa y en el proyecto (Box & Platss, objetivos del proceso
2005).
FCE: Trabajo en equipo
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
La cultura del trabajo en equipo, asi como las Se cumple con los La cultura del trabajo en
habilidades  individuales para este, son | No hay cultura de objetivos propuestos, sin equipo esta fuertemente

indispensables para lograr la colaboracion inter
funcional y por ende el éxito del proyecto

trabajo en equipo y no
hay colaboracion

embargo, el trabajo en
equipo no se da

arraigada y se facilita la
colaboracion inter-

(Ahmad, Francis, & Zairi, 2007). constantemente funcional
FCE: Adaptacion al cambio
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Se refiere al temor que las personas sienten
cuando se enfrentan a situaciones fuera de su
zona de confort, debido a la transicion
tecnologica o a la adopcion de nuevos modelos

Alta resistencia al
cambio y no se

Se entiende que se debe
adaptar al cambio, pero es

Es mas sencillo adaptarse a
los cambios, no obstante,

mentales que lleva consigo la gestion por esfuerza por superarla dificil de lograr hay que trabajar en ello
procesos (Ohtonen & Lainema, 2011).
FCE: Perfil de los funcionarios

Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Es importante generar en las personas el deseo por
desarrollar competencias y habilidades para que animen
y faciliten la adaptacion de los cambios necesarios

Fuerte arraigo a sus
modelos mentales. No
se hace nada para

Se entiende que se debe
adaptar al cambio, pero es

Se disefian y
desarrollan planes que
facilitan la adopcion

(Bandara, Gable, & Rosemann, 2005). cambiarlo dificil de lograr de los cambios
CATEGORIA: Tecnologias de la informacién
FCE: Ajuste entre procesos y T1

Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Consiste en disminuir la brecha que hay entre la
utilizacion de la tecnologia y la ejecucion de los
procesos de negocio, sin embargo, inversiones en TI no
siempre son posibles, por lo que es deber de la alta
gerencia analizar esta decision, ya que la tecnologia por

si sola, no implica una mejora (Trkman, 2010).

No se cuenta con
infraestructura de TI o
es obsoleta para
ejecutar los procesos

La infraestructura de TI
no es suficiente o
adecuada y soporta
aceptablemente los
procesos

La infraestructura de
TI es suficiente y
adecuada para soportar
los procesos

FCE: Automatizacion

Descripcion

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

La automatizacion de procesos se refiere a la utilizacion de
las TI para apoyar o reemplazar la ejecucion de aquellos

No se cuenta con

Algunos procesos
repetitivos se

Todos los procesos

procesos que son repetitivos o rutinarios, sin embargo, | procesos encuentran rutinarios se encuentran
automatizar puede ser costoso y tener limitaciones propias | automatizados. . automatizados
. - automatizados
de la tecnologia a utilizar (Trkman, 2010).
FCE: Indicadores de TI
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Son utiles para identificar falencias en el desarrollo del
proyecto, asi como los avances en el mismo. Es importante
responsables

establecerlos y nombrar a los
cumplimiento (Buh et al., 2015b).

No hay indicadores

de su | definidos

Existen indicadores,
sin embargo, no se
miden de manera
juiciosa

Existe un sistema de
indicadores, se miden y se
toman acciones sobre sus
resultados

Tabla 1. FCE Ambiente micro (Gutiérrez et al., 2018)

Factores del ambiente macro

CATEGORIA: Entorno

FCE: Competencia




Descripcion

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Hace referencia a la cantidad de empresas y a
su capacidad para competir entre si dentro de
una industria o sector, se busca tener claridad
de la competitividad de la organizacion y su
situaciéon actual para poder comparar la

No se tiene claridad
acerca de su ventaja
competitiva. Se encuentra
en un nivel inferior al de

Se tiene alguna claridad
acerca de su ventaja
competitiva. Se encuentra
al mismo nivel que el de

Total, claridad acerca de
su ventaja competitiva. Se
encuentra en un nivel
superior al de sus

mejora que se da al implementar BPM | sus competidores sus competidores competidores
(Imanipour, Talebi, & Rezazadeh, 2012).
FCE: Tecnologia
Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Oferta de productos referentes a hardware, Conoce en cierta medida
. Desconoce totalmente la . Conoce la oferta de

software, herramientas BPM y . la oferta de tecnologia . .

o . . 7| oferta de tecnologia . e tecnologia posible a
acompafiamiento  ofrecido, que  estan posible a utilizar en su

presentes en el mercado (Ahmad et al., 2007;
Imanipour et al., 2012).

posible a utilizar en su
negocio

negocio. No esta seguro
de su utilizacion

utilizar en su negocio y
esta dispuesto a utilizarla

FCE: Innovacion

Descripcién

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Anidlisis  sistematico de los cambios
tecnologicos  para  transformarlos  en
oportunidades de negocio, realizar la creacion
o el desarrollo de nuevos productos y/o
servicios, la modificaciéon de un producto y la
mejora de los procesos para producirlos,
nuevas formulas de comercializacion, y su
introduccion en un mercado. No es un evento
aislado sino la respuesta continua a
circunstancias cambiantes (Mircea, Ghilic-
Micu, Stoica, & Sinioros, 2016).

Se queda rezagado ante
los cambios del entorno y
no genera oportunidades
de negocio acordes con
los cambios

Entiende que el entorno es
cambiante, pero se
demora en generar nuevas
oportunidades de negocio
acordes con los cambios

Esta en linea con los
cambios tecnologicos, del
mercado y del entorno,
convirtiéndolos en
oportunidades para la
innovacion empresarial

FCE: Leyes y normas

Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Condiciones  normativas  del  pais 49 1 Desconoce en su totalidad | Conoce en cierta medida Conoce bien la
promueven el desarrollo empresarial,

protegen la industria nacional, impulsan el
acceso a nuevos mercados y velan por la
preservacion del medio ambiente. (Anexo B.
Normatividad que rige al sector floricultor)

la normatividad del pais,
asi como los convenios
para acceder a otros
mercados

la normatividad del pais y
sabe de la existencia de
convenios para acceder a
otros mercados

normatividad del pais y
aprovecha los convenios
para acceder a otros
mercados

FCE: Incertidumbre politica y economica

Descripcién

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Se refiere a las condiciones econdmicas y
politicas que permiten a las compaiiias
desarrollar sus planes en el largo plazo (vom
Brocke et al., 2015).

Desconoce en su totalidad
las condiciones
econdmicas y politicas del
pais. Toma decisiones
atrasadas segun las
circunstancias

Conoce en cierta medida
las condiciones
econdmicas y politicas del
pais. Toma decisiones
sobre la marcha de los
acontecimientos

Conoce bien las
condiciones econdmicas y
politicas del pais. Se
informa y toma decisiones
en procura de adelantarse
a las circunstancias

Tabla 2. FCE Ambiente macro (Gutiérrez et al., 2018)

4.4. Analisis de la informacion

De los articulos consultados y la informacion analizada, se encontraron bastantes de ellos que hacen
hincapié¢ en diversas metodologias que evaluan los modelos de madurez en la gestion de procesos de
negocio, cada autor trata &mbitos que a su parecer determinan este estado en las empresas.

Si bien es cierto, de la teoria a la practica hay bastantes vicisitudes, existe poca evidencia de casos de la
aplicacion de dichos modelos a empresas reales que establezcan una clara orientacion frente a la
implementacion de BPM; es alin més escasa la informacion que relaciona el BPM con PYMES.

Para el trabajo presentado, este fue el punto de partida para generar precedentes que brinden
informacion respecto a los temas anteriormente mencionados.



A partir de las entrevistas realizadas a las compaiiias, se logr6é determinar en qué nivel de madurez se
encuentra la empresa para los ambientes micro, en las categorias de estrategia, procesos, cultura,
tecnologias de informacion y sus respectivos factores criticos de éxito (FCE); y para un ambiente
macro, en la categoria de entorno y sus diferentes FCE y asi se establecié un panorama basado en un
enfoque BPM (Business Process Management) que logrod evidenciar el estado actual y los estados
futuros para cada uno de los items nombrados anteriormente.

Se clasificd la informacion de cada una de las empresas en las tablas mostradas a continuacion
aplicando en ellas la metodologia de semaforo expuesta por Hammer en la que aconseja colorear las
celdas de verde, amarillo y rojo cuando las afirmaciones usadas sean ciertas en gran medida, verdadera
en cierto grado y en gran medida no cierta, respectivamente (Hammer, 2007).

Sin embargo esta metodologia no es aplicada en las tablas del Modelo de Madurez de Procesos y
Empresa (MMPE) propuesta por el autor, si no que se aplica a la tabla de Factores Criticos de Exito.

CATEGORIA: Estrategia

EMPRESA A
EMPRESA B
EMPRESA C

Tabla 3. Desemperio de madurez en estrategia. Fuente: Producto del andlisis a las entrevistas del estudio del caso.

CATEGORI

Procesos
A:

EMPRESA A
EMPRESA B
EMPRESA C

Tabla 4. Desemperio de madurez en Procesos. Fuente: Producto del andlisis a las entrevistas del estudio del caso.

CATEGORIA: Cultura

NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL

vz s fofzfslof2fsfuf2fslef2]s]rfz2]3]



EMPRESA A
EMPRESA B
EMPRESA C

Tabla 5. Desempeiio de madurez en Cultura. Fuente: Producto del andlisis a las entrevistas del estudio del caso.

CATEGORIA: Tecnologias de informacién

EMPRESA A
EMPRESA B
EMPRESA C

Tabla 6. Desempeiio de madurez en TI. Fuente: Producto del andlisis a las entrevistas del estudio del caso.

CATEGORIA: Entorno

NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL

1 /2 (3 (12312 |3[1]2]3 1 2 3
EMPRESA A
EMPRESA B
EMPRESA B

Tabla 7. Desemperio de madurez en Entorno. Fuente: Producto del andlisis a las entrevistas del estudio del caso.

Para las celdas verdes indican facilitadores que no impiden la capacidad de lograr un desempefio en el
proceso (Hammer, 2007). En este caso de investigacion, el color verde indica un NIVEL 3 de madurez;
todos aquellos factores criticos de éxito que se encuentren en este, se entienden como suficientemente
maduros para dirigir la empresa al enfoque BPM que se quiere alcanzar, sin embargo siempre son
susceptibles a mejorar aunque en ellos no se centre prioridad.

Las celdas en amarillo, son areas en las que la empresa tiene bastante por mejorar (Hammer, 2007),
representan un NIVEL 2 de madurez, son factores que se desempenan positivamente, sin embargo se
aconseja su mejoramiento para impactar en los procesos, ascender en nivel de madurez y enfocar atin
mas la organizacion en BPM.

Las celdas en rojo, representan obstaculos al desempefio del proceso (Hammer, 2007), estan en el
NIVEL 1 de madurez, son factores de muy bajo desempeiio, en los que la organizacion debe centrar la



atencion, tomar medidas de accion, trabajar en ellos con prioridad y dedicacion debido a las falencias
que representan para la alineacion con los objetivos estratégicos eficiencia y eficacia de los procesos.

Estos diferentes niveles de madures son de gran utilidad, pues que hace que las compaifiias vayan poco
a poco mejorando en sus procesos y no necesiten tomar acciones que los lleven de repente a la
perfeccion (Hammer, 2007) pues de ser asi requeriran de un gran inversion.

Las etapas de la gestion de procesos que implementan la tecnologia BPM son: el disefo, despliegue,
interaccion, monitoreo y control, optimizacion, analisis, ejecucion (Diaz, 2008).

Tres pilares del BPM, estrategia, procesos y tecnologia (Diaz, 2008).

“Las acciones de cambio que se ejercen sobre el proceso son evaluadas y planeadas teniendo en
cuenta las dimensiones que interactuan en la optimizacion los recursos y niveles de rendimiento:
talento humano, politicas, normas y reglas, condiciones de infraestructura fisica, infraestructura
implementada en tecnologias de informacion y comunicaciones” (Diaz, 2008).

5. RESULTADOS Y DISCUSION

De los resultados obtenidos a partir del analisis previo, se generaron los diagramas expuestos a
continuacion para realizar una comparacion evidente en cada uno de las categorias, y asi poder
proponer medidas de mejoramiento en los puntos mas criticos en las tres empresas.

ESTRATEGIA
Enfoque
3O
Orientacion al..._ 2 S\ Alcance y...
| 1
| '
| \
[ 0 )
- & /
Tamafio de la.. & \ o PApoyo de alta...
\| ~ /
\ v 4
Recursos... Alineacién
==@== EVIPRESA A ==@== ENMPRESA B EMPRESA C

Grdfica 1. Estrategia. Fuente: Resultados del andlisis del caso de estudio.

Generalmente en las Mipymes, los recursos financieros destinados a implementacion de herramientas o
estrategia de mejoramiento como BPM, son escasos, las empresas por lo general van destinando un
rubro para cubrir algun error ya evidenciado, la planeacion y prevencion en este tipo de empresas se
convierte en un reto porque estan invirtiendo sus recursos en pagar ndominas y cumplir con otras
obligaciones a las que le dan prioridad, pero es importante que para implementar metodologias BPM
se realice un respectivo andlisis y presupuesto especifico para esto.



PROCESOS

Contr_ia)bucic')n d...

Variabilidad Estandarizacion

Interdependen... Nivel de...

Colaboracion

==@==EMPRESA A ==@= EMPRESA B ==®== EMPRESA C

Grdfica 2. Procesos. Fuente: Resultados del andlisis del caso de estudio.
Para empresas con un catalogo de productos muy extenso lograr la estandarizacion de procesos se
vuelve todo un reto, sin embargo, no es imposible, se debe empezar con las actividades repetitivas y
constantes, buscar formas de estandarizacion y medicion ayudaria en la agilidad de la misma y en
reducir los errores.

CULTURA

Capacitacion ...

Perfil de los... Excelencia

Adaptacion al... Responsabilid...

Trabajo en...

==@= EMPRESA A ==@= EMPRESA B ==®= EMPRESA C

Grafica 3. Cultura. Fuente: Resultados del analisis del caso de estudio.



TECNOLOGIAS DE INFORMACION

Ajuste entre...
3

24
2
14
¥
0.5
0

Indicadores de Tl Automatizacion

==@==EMPRESA A ==@==EMPRESA B EMPRESA C

Figura 1. Cultura. Fuente: Resultados del analisis del caso de estudio.

Grdfica 4. T.1.. Fuente: Resultados del analisis del caso de estudio.

ENTORNO

Corr})petencia

Incertidumbre...

Leyes y normas Innovacion
==@==EMPRESA A ==@== EPRESA B EMPRESA C

Grdfica 5. Entorno. Fuente: Resultados del anadlisis del caso de estudio.
Para interpretar los resultados obtenidos y proponer la ruta de mejoramiento y acciones a tomar en la
organizacion, se debe comenzar por analizar los factores con menor valor de desempefio, identificar los
niveles de madurez deseables y tomar medidas de accion sobre ellos.

Aplicar a los FCE a las fases de implementaciéon de BPM requiere de centrar la atencion y priorizar las
medidas de accion sombre la categoria de “Estrategia” si la empresa desea implementar el modelo de
gestion BPM, recomiendan lograr con esto un enfoque por procesos dirigido a mejorar su sistema
logistico (Gutiérrez et al., 2018).

6. CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

La teoria nos da herramientas para incursionar empiricamente a la experiencia real de la gestion de un
negocio, esta esta hecha para ambientes idoneos y generalizados, pero en la practica se logra evidenciar



que la aplicacion y evaluacion de los modelos estudiados y la determinacion de los factores criticos de
éxito puede variar por infinidad de factores.

En las empresas estudiadas, por mas de que se busco un simil en su estructura, proceso productivo, tipo
y tamafio de empresa, cada una de ellas se desempefio en el ejercicio de manera distinta, cada empresa
se crea con unos objetivos y estrategias distintas a la competencia, lo cual

conlleva a que individualmente trabajen para fortalecer los aspectos, que, durante la evaluacion,
representaron un nivel de madurez bajo, si dentro de su proposito estd como prioridad.

Para la implementacion de cualquier mejora dentro de la organizacion es necesario disponer de
recursos economicos, de tiempo, personal, tecnologias, maquinaria, etc., segin el objetivo a alcanzar.
En la teoria estudiada se ha dado a conocer que la implementacion de BPM requiere de una gran
inversion, pero ;jcomo pueden hacer las PYMES que no poseen grandes recursos a invertir ir poco a
poco enfocandose en estas metodologias que traen grandes beneficios? La determinacion del estado de
madurez puede ser una primera etapa que brinda un panorama del estado actual, en esta evidencia las
mayores falencias y fuertes de la compafia y centra la atencion en los puntos criticos para atacarlos
directamente. Con los resultados expuestos las empresas pueden tomar accidon y mejorar los factores
que permitiran ir avanzando en la implementacion.

Seglin el articulo Revision de modelos de madurez en la gestion de los procesos de negocio, brinda
otras opciones de aplicacion con los modelos de Fisher y la Norma ISO 9004, pues debido a su baja
complejidad de uso son indicados para las PYMES.

FCE de menor madurez

FCE EMPRESAS RECOMENDACIONES
Alcance y AvE Definicion clara y puntual de los recursos necesarios y sus
proyeccion M involucrados.
Apoyo de alta A Exponer claramente el proyecto y todos sus beneficios a corto,
gerencia mediano y largo plazo.

Establecer cudl es la estrategia a adoptar y darsela a conocer a
Alineacion A todos los empleados y mostrandoles como cada uno de ellos
contribuye en su alcance.

Realizar una adecuada planeacion del presupuesto destinando
Recursos

. B un rubro especifico para la optimizacion de sus procesos
financieros .
productivos.
Tamafo de la C Buscar alternativas adyacentes al proceso de negocio actual
empresa. que le permitan un crecimiento considerable.

Tabla 8. FCE de menor madurez en la Estrategia. Fuente: Elaboracion propia.
FCE de menor madurez
FCE EMPRESAS RECOMENDACIONES

Estandarizacién| A, By C Empezar a evaluar las actividades repetitivas y
constantes.




Generar ambientes de integracion, que involucren
desde los directivos de la organizacion hasta los
Colaboracion A operarios y servicios generales, proponer
actividades que afiancen las relaciones y creen
equipos de colaboracion.

Reducir la variabilidad limitando las posibilidades

Variabilidad AByC de desviacion en los procesos de negocio.

Tabla 9. . FCE de menor madurez en los procesos. Fuente: Elaboracion propia.

FCE de menor madurez

FCE EMPRESAS RECOMENDACIONES

Capacitar al personal acerca de las ventajas
que trae el enfoque por procesos,
evidenciando las implicaciones de su
trabajo.

Capacitacion y

. A
entrenamiento yC

Tabla 10. FCE de menor madurez en la cultura. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 11. FCE de menor madurez en las T.I. s.

FCE de menor madurez

FCE EMPRESAS RECOMENDACIONES
Ajuste entre Realizar una exhausta evaluacion de la
procesos y TI necesidad y ventajas de la inversion en TI.

Informarse de las tecnologias disponibles
Automatizacion para el sector y realizar la evaluacion de
A,ByC |costo-beneficio en un escenario ideal.

establecer indicadores de medicion para
cada etapa de los procesos, re procesos y
controles de calidad, iniciando esto, sin la
implementacion de T.1.

Indicadores de T1

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 12. FCE de menor madurez en el Entorno.

FCE de menor madurez

FCE EMPRESAS RECOMENDACIONES

Informarse adecuadamente sobre los
programas gubernamentales, nacionales e
internacionales que ayuden y promuevan el
desarrollo de MipymesS.

Leyes y normas

Evaluar los posibles escenarios frente a las
situaciones actuales y futuros para tener
medidas de accion que generen respuestas
rapidas ante cualquier panorama
desfavorable.

Incertidumbre
politica




Realizar un estudio de Benchmarking en las

Competencia .2,
empresas que ofrezcan productos similares.

C Generar un factor diferenciador que
transformen sus oportunidades de negocio,
creando, implementando o desarrollando
nuevos procesos, productos y/o servicios.

Innovacion

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente existen enfoques simples y faciles de usar mencionadas en el articulo Revision de

modelos de madurez en la gestion de procesos de negocio, y en su tabla comparativa muestra modelos

que pueden ser aplicables a PYMES debido a la baja complejidad, como los siguientes:

® Norma ISO 9004: Gestion para el éxito sostenible de una organizacidon: norma internacional,
autoevaluacion para la revision de 5 niveles de madurez de la organizacidon, para identificar
fortalezas, debilidades y oportunidades. Cubre todos los procesos de la empresa permitiendo
integrar elementos adicionales como medio ambiente, seguridad y salud ocupacional.
Aplicabilidad a cualquier industria y entorno, pocas directrices en su implementaciéon por su
generalidad (Péaez et al., 2019).

® Modelo de madurez de procesos de negocio (BPMM) Fisher: 2 dimensiones, la primera en 5
componentes representando el nucleo de las organizaciones (palancas de cambio), la segunda son
los estados de madurez de estas. Permite identificar las falencias y acciones especificas para
superar las limitaciones (Paez et al., 2019).
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