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Resumen — El sector limpieza se ha convertido en un factor
clave para la continuidad de las operaciones de las empresas,
mucho mds en un contexto de pandemia. Por ello, el objetivo de la
presente investigacion ha sido realizar la propuesta de un modelo
de mejoramiento de los procesos organizacionales en la Empresa
Servicios Generales All Master S.R.L. Estudios previos indican que
las acciones de limpieza se han convertido en un habito cotidiano,
generando amplio crecimiento en los diferentes mercados del
mundo. El caso de estudio muestra que la aplicacion del modelo de
mejoramiento de procesos disefiado usando business process
management (BPM), podria disminuir en 87.13% los costos de
operacion y en 86.94% el tiempo de ejecucion del servicio, en
36.75% los costos y 31.58% el tiempo de atencion de reclamos, y en
64% el tiempo de ejecucion de proceso de contratacion. En cuanto
a la investigacion esta es descriptiva de corte transversal, utilizando
como instrumentos una guia de observacion y un cuestionario. Los
resultados muestran la medicion de los procesos tal como se
ejecutan utilizando el cuadro de mando del sistema de gestion
Balanced ScoreCard (BSC), el andlisis de los resultados y la
propuesta de actividades para el mejoramiento de los procesos
priorizados tales como contratacion, control documentario, gestion
de reclamos, licitaciones y ejecucion del servicio.

Palabras claves: Procesos de Negocio, Business Process
Management, Gestion de procesos, Balanced Scorecard.

Abstract — The cleaning sector has become a key factor for the
continuity of business operations, much more so in a pandemic
context. For this reason, the objective of this research has been to
propose a model for the improvement of organizational processes in
the General Services Company All Master S.R.L. Previous studies
indicate that cleaning actions have become a daily habit, generating
broad growth in different markets around the world. The case study
shows that the application of the process improvement model
designed using business process management (BPM), could reduce
operating costs by 87.13% and service execution time by 86.94%,
costs by 36.75% and 31.58 % the attention time for claims, and 64%
the execution time of the contracting process. As for the research, it
is descriptive and cross-sectional, using an observation guide and a
questionnaire as instruments. The results show the measurement of
the processes as they are executed using the balanced scorecard of
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the Balanced ScoreCard (BSC) management system, the analysis of
the results and the proposal of activities for the improvement of the
prioritized processes such as contracting, documentary control,
claims management, tenders and execution of the service.

Keywords: Business processes, Business Process Management,
Process Management, Balanced Scorecard.

I. INTRODUCCION

Con la llegada de la pandemia por el COVID-19, el
mundo empez6 a adoptar una serie de nuevos habitos en la
limpieza de superficies y espacios, convirtiéndose en un habito
cotidiano y permanente, convirtiendo al subsector servicios de
limpieza en atractivo por su crecimiento [1].

En [2] se confirmé que el crecimiento del sector servicios
en el mercado ibérico habia crecido alrededor de 3.7% lo que
supuso ganancias de 10.577 millones de euros. Ademas, el
subsector de servicios de limpieza se convirtié en uno de los
10 sectores principales de las actividades en términos de
empleo de Espafia, traduciéndose en el 9% de los 5 millones
de asalariados en este pais [2].

En el 2021, el sector de servicios de limpieza en Estados
Unidos. tuvo un crecimiento del 3.1 %, superior a afios
anteriores, esto debido a la crisis sanitaria y al incremento de
protocolos de limpieza e higiene requeridos en los espacios
tanto publicos como privados, cabe resaltar que el crecimiento
fue frenado por el cierre de los espacios comerciales y oficinas,
de los que dependian directamente parte de los ingresos de
este sector [3], ademas segln la Organizacion Mundial de la
Salud, en un ambiente laboral las iniciativas saludables pueden
minimizar las enfermedades de los empleados en un 27%, y en
un 26% los costos de atencion hospitalaria para las empresas
[4].

En el Pert, las empresas que brindan servicio de limpieza
a instalaciones corporativas representan un nicho en
crecimiento; el cual no se vio afectado por la pandemia,
llegando a mover en un afio hasta 4,000 millones de soles en el
pais [5]; es asi que, en la Regién Lima el dinamismo del
mercado de oficinas origind que, negocios vinculados al
subsector de limpieza y fumigacién se consoliden y
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multipliquen, sin embargo, debido a la complejidad que
demanda este servicio, muchas empresas que prestan esta
labor, se vienen especializando en diversas &reas, como el
mantenimiento integral de edificios, limpieza de instalaciones
industriales, post obra, limpiezas de locales comerciales,
centros logisticos, laboratorios farmacéuticos, educacion,
industria alimentaria, entre otros [4].

En la investigacién realizada en [6], se propuso un marco
de referencia basado en una secuencia a partir de la revisién de
un marco teorico y conceptual; tomaron en cuenta la vision,
mision, aspectos estratégicos y mapa de proceso, eligiendo el
area funcional de ejecucion y desarrollando el modelo de
procesos con notacion BPMN haciendo uso del software
Bizagi, y la medicién de KPIs, con la herramienta de software
Power BI.

En la misma medida la propuesta de mejora basada en la
Metodologia BPM para optimizar el proceso de citas, mostrd
distintas herramientas, tanto en su interior como en el exterior,
para lograr un mejor aprovechamiento de los recursos de
informacion disponibles, basandose en el analisis y evaluacion
del negocio odontologico y estableciendo la importancia de
modelar los procesos internos bajo la notacién BPMN [7].

La empresa Servicios Generales All Master como caso de
estudio ha sido representativa al crecimiento del sector, ya sea
por el crecimiento en cantidad de contratos para la ejecucion
del servicio de limpieza, sin embargo, debido a problemas de
gestion administrativa, se ha visto limitada en su desarrollo y
crecimiento como empresa; otro problema presentado es el
retraso del control documentario que ha generado pago de
penalidades por los atrasos, también existe deficiente
delegacion de funciones, por falta de orden, duplicidad de
funciones, y la consiguiente demora en los pagos de los
salarios del personal; de la misma manera, la ineficiente
contabilizacion de insumos de los proveedores genera
inconformidad del servicio, generandose penalidades e imagen
desfavorable.

Il. ESTADO DEL ARTE

A. Gestion de procesos de negocio (Business Process
Management).

La gestién de procesos de negocio es una disciplina de gestion
que permite apoyar la gestion directiva de la empresa,
permitiendo la identificacion, representacion, formalizacién,
disefio, control, mejora y mayor productividad respecto a sus
procesos, con la finalidad de mejorar 0 mantener una imagen
de confianza en su entorno [8]

B. Procesos de servicios de limpieza.

Los procesos de servicios de limpieza, son las actividades que
se pueden vincular directamente con la atencidon a las
necesidades del cliente o en forma indirecta relacionados con
los agentes externos y que rodean sus actividades [9].

I1l. OBJETIVOS

A. Objetivo General

Realizar la propuesta de mejora de procesos basada en
business process management (BPM) en la Empresa Servicios
Generales All Master S.R.L.

B. Objetivos Especificos

e Analizar la situacién actual de los procesos en la Empresa
Servicios Generales All Master S.R.L.

e Determinar los procesos priorizados utilizando BPM

e Disefiar la propuesta de mejora de los procesos en la
Empresa Servicios Generales All Master S.R.L.

e Evaluar el impacto economico, ambiental y social de la
mejora de procesos en la Empresa Servicios Generales All
Master S.R.L.

IV. MATERIAL Y METODOS

La presente investigacion es de caracter descriptivo,
siendo la unidad de estudio los procesos obtenidos de la
priorizacion aplicada. Para la recoleccion de los datos, se
emple6 como instrumentos un cuestionario socializado
utilizando Google Forms y una guia de observaciones;
asimismo para esquematizar el modelo de negocio se utilizé el
diagrama CANVAS, para el andlisis de la situacion actual de
los procesos AS-IS y la propuesta de mejora SHOULD-BE, se
utilizé la notacion BPM (BPMN), y el software Bizagi
Modeler para elaborar los diagramas y realizar la simulacion
de los procesos.

V. METODOLOGIA PARA LA MEJORA DE LOS
PROCESOS ORGANIZACIONALES

Se aplicd la metodologia para la implementacion del
enfoque de procesos elaborado sobre la base de los principales
referentes internacionales de la gestion por procesos (ISO
9000, Modelo de Excelencia en la Gestion y Carta
Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica) y la Politica
Nacional de Modernizacion aprobada mediante D.S. N° 004-
2013-PCM, la cual fue orientada a la administracion publica,
pero ha sido adaptada a una empresa privada para el estudio,
ademas se ha considerado la notacién, instrumentos y
herramientas del business process management (BPM)..

La metodologia establece tres etapas, preparatoria,
diagnostico e identificacion de procesos y mejora de procesos,
fusionandose con las actividades propias de BPM, tal como se
muestra en la Tabla 1:
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TABLA 1
ETAPAS DE LA METODOLOGIA DE LA GESTION DE PROCESOS

ITEM ETAPA

1 Etapa 1: Preparatoria

Analizar la situacion de la entidad
Elaborar el plan de trabajo institucional
Capacitar a los encargados de implementar
Sensibilizar a toda la entidad

2 Etapa 2: Diagnéstico e identificacién de procesos

Analizar el prop6sito de la entidad

Identificar destinatario de bienes y servicios que brinda la
entidad

Determinar los procesos de la entidad

Elaborar el mapa de procesos actuales

Describir los procesos actuales

3 Etapa 3: Mejora de procesos

Medir, analizar y evaluar

Mejorar los procesos

Documentar los procesos mejorados
Institucionalizar la gestién por procesos

En la etapa preparatoria aplicé la matriz de priorizacién
considerando los criterios de calidad del servicio, satisfaccion
de los clientes (juridicos), ventaja competitiva y factor critico
de éxito, los resultados se muestran en la Tabla 2:

TABLA 2
MATRIZ DE PRIORIZACION
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Gestidon de contratos por terceros 3 3 3 3 3 3 4 77
Andlisis de 12 oferta laboral 3 2 3 2 3 5 2 76
Presupuesto 4 2 2 4 4 3 3 85
Fi iamiento 4 2 3 4 4 5 3 90
Convocatoria 4 2 4 4 3 2 3 78
Eeclutamiento 4 2 4 4 3 2 3 78
Seleccion del personal 4 3 4 4 3 2 3 2
C i6 3 3 3 3 5 5 5 103
Capacitaciones 4 3 4 4 3 2 4 a4
Pago de sueldos 4 2 4 3 3 2 3 75
Gestion de planilla 4 2 4 3 3 2 3 75
Inventarios 4 2 4 4 4 3 3 85
Gestidn de activos 3 2 4 3 4 3 3 78
Pedido a proveedores 3 3 3 4 4 3 4 2
Pago a proveedores 3 3 2 3 4 3 3 72
Supervision de operaciones 4 3 4 4 4 2 4 26
Control d tario 3 3 g 3 3 5 5 29
Gestion de reclamos 5 1 5 5 a 3 5 o5
Seguimiento de post venta 4 1 4 5 3 3 5 26
Proceso de licitacio 3 5 5 5 5 5 5 117
Fealizar cotizaciones 3 3 3 3 3 4 3 20
Ejecutar servicio 5 5 5 5 5 = 5 125
Cobranza 3 3 3 3 3 4 3 20

La gestion de reclamos es importante porque apoya en
aumentar la calidad del servicio, contratacion es importante
dentro del marco de la empresa, porque como proceso aborda

la seleccion de personal idéneo para la ejecucion de los
procesos, licitacion es fundamental para la empresa, porque
permite gestionar los concursos publicos con entidades
publicas y privadas, asi como hacer el seguimiento de los
servicios contratados, control documentario es esencial para el
buen manejo de informacion de la empresa, su optimizacién y
organizacion permiten reducir costos y el proceso de ejecucion
del servicio gestiona la calidad del servicio de limpieza y los
resultados de los indicadores.

Igualmente, los procesos fueron categorizados segun su
contribucidn y dificultad, tal como se muestra en la Fig. 1:

Alta - Gestién de contratos por
terceros
- Analisis de la oferta laboral
-  Financiamiento
- Convocatoria - Presupuesto
- Contratacién - Reclutamiento
- Capacitaciones - Seleccién del personal
- Gestién de activos - Realizar cotizaciones
- Contrel documentario
- Gestién de reclamos
- Proceso de licitaciéon
- Seguimiento de post venta
Co . c' , - Ejecutar servicio
ntribucion
Baja
Baja Alta
Dificultad

Fig. 1 Resultados de la categorizacion de procesos segun su contribucion y
dificultad

Después de realizada la matriz de priorizacién de los

procesos, se elabord el mapa de procesos que se muestra en la
Fig. 2:
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Fig. 2 Mapa de procesos (nivel 0)
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Los procesos encontrados se clasificaron en estratégicos
como el llamado Gestién Estratégica, los operacionales como
el Proceso de Licitacion, Cotizaciones, Ejecucion del
Servicios y Cobranza, y los procesos de soporte como los de
RRHH, Almacén, Control Documentario, Compras,
Supervision de operaciones y Post-Venta.

A partir del mapa de procesos y siguiendo la etapa de
diagnostico e identificacion, se procedid a describir los
procesos seleccionados segun la priorizacién, y a disefiarlos
utilizando la notacién BPM vy la herramienta BIZAGI:
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Fig. 3 Diagrama AS — IS del proceso Gestion de Reclamos

De la medicion del tiempo y costo para el diagrama del
proceso de Gestién de reclamos mostrado en la Fig. 3, se
obtuvieron 38 minutos y 317.6 soles respectivamente, para el
proceso de Contratacion mostrado en el diagrama de la Fig. 4,
se obtuvieron 106 minutos a un costo de 65.58 soles.

De la misma manera, el tiempo y costo del proceso de
Licitaciones mostrado en el diagrama de la Fig. 5, se
obtuvieron 66 minutos a un costo de 27.25 soles.

El tiempo y costo del proceso Ejecucion del Servicio
mostrado en el diagrama de la Fig. 6, muestra 310 minutos a
un costo de 75.54 soles respectivamente.

En la Fig. 7 de la medicién del tiempo y costo del proceso
Control Documentario mostrado en el diagrama se obtuvieron
60 minutos a un costo de 13.39 soles.

Cabe resaltar que la medicion corresponde a la situacion
actual de los procesos en estudio, misma que fue obtenida en
los meses de agosto y setiembre del afio 2022.

Para la recoleccién de la informacion se utilizaron la ficha
de observaciones y un cuestionario en Google Forms.

De igual manera se realizaron entrevistas con el personal
involucrado en los procesos seleccionados.
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Segun los resultados obtenidos, se observa que el proceso
de Gestion de Reclamos y control documentario, tienen
actividades con alta probabilidad de impactar en forma
negativa en las operaciones de la empresa, y en la imagen ante

sus clientes, por ello se realizd el analisis de riesgos de cada
proceso, distribuyéndose en la matriz de calos, mostrado en la
Figura 8:

MATRIZ DE CALOR

II: Casi Seguro (5)
o}
B Probable (4)
A
B
I Posible (3)
L
I Improbable (2)
D
A
D Raro (1)

IMPACTO |Insignificante (1)| Menor (2)

Moderado (3) | Mayor (4) | Catastréfico (5)

Fig. 8 Matriz de calor de los procesos evaluados

De la misma forma, se procedi6 a realizar la propuesta de
mejora de cada proceso, simulandose los resultados. A

continuacion, se muestra la propuesta en diagrama Should-Be
del proceso Gestion de Reclamos (Fig. 9):

Live

(T,
%&1.1 Ingresar ¥ab
al sistema de

i
reclamos 2=

GESTION DE RECLAMOS

JEFE DE SERVICIO GEMERAL

Agent

.12, Iniciar

S Live
Agent Agent
5 1113 £
oh 1113
"Celecdionar ‘3‘3}4 Ingresar
detalle de
motivo de o
reclamo
Live Live
Agent

ev{?%.].T.SﬂECdDI"B[ ?%.].5. Generar
estado deredamo memurandum

T
) %’%5 Ingresar

acciones

Fig. 9 Diagrama Should-Be del proceso de Gestion de Reclamos

La propuesta de mejora sugerida estuvo enfocada en el
método de gestidn de riesgo operacional, en base al alto nivel
de riesgo obtenido en la matriz de calor, evidenciado por su
deficiente gestion y funcionamiento durante la observacion,
motivo por el que se propuso el software Live Agent, para
optimizar recursos y reducir el tiempo de ejecucion.

Cabe resaltar que la propuesta se sustenta en el
cuestionario realizado al Jefe de Servicio General, a partir del
cual se identificaron las necesidades de mejora y se
establecieron las acciones a seguir.

Con respecto al proceso de Licitaciones, la propuesta de
mejora se muestra en la Fig. 10, e incluye la creacién de un
proceso complementario de alertas de convocatorias activas y
reportes de futuras convocatorias, todo ellos en interaccion

con el Sistema de Licitaciones del Estado Peruano (SEACE),
esperando con ello, evitar el alto porcentaje de pérdidas por
participaciones por desconocimiento. A continuacion, se
visualiza el diagrama:

Tomando en cuenta la matriz de calor (Fig. 8), cuyos
resultados mostraron inadecuada gestion e incorrecta
delegacion de funciones, cuyas consecuencias sugieren
incremento del tiempo y costos, se propuso la automatizacion
del proceso para optimizar y agilizar las actividades en la
generacion de contratos, la implementacion de un correo
institucional para el envio seguro de documentos y
reasignacién de funciones de los actores intervinientes (Fig.
11).
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%}2.2 Recibirreportes de
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nueva
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Fig. 10 Diagrama Should-Be del proceso de Alertas de Convocatoria
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Fig. 11 Diagrama Should-Be del proceso de Contratacion
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La propuesta de mejora del proceso de Control Documentario, se muestra en la Fig. 12:

Avokzado

@,

Avokaado

{8, visuaiizar

vencimiento de

contratos
Avokaado

Avokaado

ASISTENTE ADMINISTRATNVO

[ 8. comparitr

visuzlizacion de
contrato para
aprobacion

PROCESO DE CONTROL DOCUMENTARIO

Avokzado

Se visusliza &
estade compartide

Se visualiza la fima
Avokaada Avokaado cigital habilitada
para el contrato

.
L —

firmar digital

805, Generar
renovacién de
contrato digital

Contrado para aprobacién

PROCESO DE APROBACION DE
CONTRATO
GERENTE GENERAL

Fig. 12 Diagrama Should-Be del proceso de Control Documentario

Enfocada en el método de riesgo operacional, proponiéndose
la implantacion del software Avokaado, para facilitar la
gestion documental realizada por el Asistente Administrativo.
El sustento a esta propuesta se evidencié en las respuestas a la
entrevista realizada a la Asistente Administrativa, en donde se
identificaron sus necesidades de mejora, estableciéndose las
acciones a realizar.

En el diagrama Should-Be del proceso de Ejecucion del
Servicio se propuso la automatizacion de las actividades,
mediante la implantacion del ERP ODOQO; esta propuesta
estuvo basada en el cuestionario realizado al supervisor
general.

Como parte de la documentacién de los procesos, se
procedi6 a disefiar la ficha de caracterizacion y el
procedimiento.

VI.RESULTADOS

Al aplicar la simulacién de procesos, se determiné que el
tiempo y costo de las propuestas de los procesos en estudio,
disminuyé considerablemente, justificando la propuesta de
mejora, basada en la automatizacion de los procesos, tal como
se muestran en la Tabla 3:

Asimismo, la variacién porcentual obtenida a partir de la
implementacion de software, muestra una alta disminucion del
costo en los procesos debido a la disminucion del tiempo
operativo, como resultado del redisefio de procesos.
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i v i
) TABLA 3 )
VARIACION DEL PROCESO GESTION DE RECLAMO
PROCESOS AS-IS ‘ SHOULD-BE ‘ VARIACION
Gestion de Reclamos
Costo (soles) 317.6 119.34 -62%
Tiempo 38 26 -32%
(minutos)
Contrataciéon
Costo (soles) 65.58 12.24 -81%
Tiempo 106 38 -64%
(minutos)
Licitaciones
Costo (soles) 27.27 3.09 -89%
Tiempo 66 12 -82%
(minutos)
Control Documentario
Costo (soles) 13.39 4.66 -65%
Tiempo 60 4.66 -92%
(minutos)
Ejecucién del Servicio
Costo (soles) 75.57 9.72 -65.85
Tiempo 310 405 -269.50
(minutos)
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VII. DISCUSIONES

Los resultados obtenidos de la simulacién de la propuesta

para la mejora de procesos en la empresa All Master permiten
afirmar que su implementacion aumentaria la eficiencia en
tiempo y costos de los procesos de Gestion de Reclamos,
Contrataciones, Licitaciones, Control Documentario Yy
Ejecucion del Servicio, coincidiendo con los resultados y
experiencias de [7], quien aplicando la Gestion de Procesos de
Negocio (BPM), mejord la nivel de eficiencia, la calidad de su
servicio y la satisfaccion del cliente.
De la misma forma, se evidencia que la aplicacién de
tecnologias de la Informacion, representan una propuesta de
mejora que impacta en los resultados de los indicadores
tiempos y costos, contrastando con lo obtenido en [7] quienes
también indican una mejora del 5% sobre la eficiencia de sus
operaciones.

Ademas, la presente investigacion mostro que la
aplicacion de una metodologia basada en el enfoque de
procesos, contribuye significativamente a la toma de
decisiones, en especial si esta propuesta esta basada en la
transformacion tecnoldgica, sustentdndola con los resultados
obtenidos en [6], quien, al implementar un sistema de
informacion como parte de su politica de automatizacion,
mejoro los resultados de sus indicadores operativos.

Finalmente, la presente investigacion comprendié un
esfuerzo por realizar la incorporacion de la gestion de
procesos y herramientas tecnoldgicas, con el proposito de
mejorar la respuesta de los colaboradores en referencia a las
diferentes actividades operativas del dia a dia.

VIIl. CONCLUSIONES

e Se realiz6 la propuesta de mejora para los cinco procesos
criticos con los que contaba la empresa Servicios
Generales All Master S.R.L., los cuales fueron
seleccionados por medio de la matriz de priorizacion,
evidencidndose variaciones en los indicadores de
eficiencia de tiempo y costo.

e Del andlisis de la situacién actual de la empresa, se
concluye que muchas de sus actividades tomaban mucho
tiempo realizarlas, algunas eran necesarias, provocando
incremento en el tiempo de ejecucidn, tiempos de espera,
cuellos de botella y altos costos operativo, ademas de
evidenciarse la poca automatizacion de los mismos.

o Se disefio la propuesta de mejora de los procesos criticos
previamente evaluados, en el cual se involucrdo una
automatizacion en casi todas las actividades de cada
proceso, gracias a la obtencién de los diversos softwares.
También, se redujeron actividades, permitiendo de esta
forma minimizar el tiempo de espera.

e Se desarrollé la propuesta de mejora de los procesos
basada en automatizacién de actividades, en la que se
identifico una optimizacion de los tiempos y costos, como
en el caso de la Gestién de Reclamos que optimizé el

(1]

[

(31

(4]

(5]

(6]

(71

(8]

tiempo de ejecucion en 32% y su costo en 62%, el
proceso de contratacion optimizo el tiempo de ejecucion
en 64% y su costo en 81%, Licitaciones optimizd el
tiempo de ejecucion en 82% y su costo en 89%, Control
Documentario optimizé el tiempo de ejecucion en 92% y
su costo en 65%, y el proceso de Ejecucion del Servicio
optimizé el tiempo de ejecucion en 269% y su costo en
65.85%, siendo éste Gltimo el de mayor impacto.
Finalmente se concluye que la integracion del enfoque de
procesos BPM, puede generar resultados 6ptimos a
diferencia de una propuesta sin  metodologia,
evidenciando que el uso de etapas y criterios de desarrollo
permiten unificar criterios como la aplicacion de
tecnologia, como medio de incrementar la eficiencia,
disminuir puntos criticos y lograr los objetivos
empresariales.

La principal limitacion de esta investigacion, esta en la
cultura empresarial, al ser de tipo familiar las decisiones
de inversion son limitadas al consenso de la familia,
representando una barrera para propuestas de mejora.
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