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Resumen

Titulo: Mejora del proceso de “Retiro de la negociacion y devolucion de dinero a clientes en la empresa MARVAL

SAS” mediante la integracion digital del proceso en el CRM Zoho.”

Autor: Jhoan Steven Villamizar Ochoa™

Palabras Clave: Mejoramiento de procesos, digitalizacién de procesos, CRM, DMAIC, experiencia del cliente,

eficiencia.

Descripcion: El presente proyecto de grado tuvo como propdsito mejorar el proceso de retiro de la negociacién y
devolucién de dinero en la empresa MARVAL S.A.S., un procedimiento que presentaba dificultades relacionadas con
reprocesos, exceso de tareas manuales, alta dependencia de documentos fisicos y una experiencia poco satisfactoria
para el cliente.

Para abordar esta problematica se empled la metodologia DMAIC, la cual permitié realizar un diagnostico integral
del proceso, identificar las principales causas de ineficiencia y disefiar un plan de mejora soportado en herramientas
de andlisis como Ishikawa, Pareto, 5 Porqués. El plan contempl6 la estandarizacién del flujo operativo, la
digitalizacion de formatos y formularios, la incorporacion de la firma digital y el desarrollo de un nuevo médulo en
Zoho CRM que centraliz6 la gestion del tramite y fortalecié su trazabilidad.

La implementacion de estas mejoras gener6 una transformacion estructural en la manera que la empresa gestiona los
retiros y devoluciones, permitiendo reducir la carga operativa interna, aumentar la confiabilidad del proceso y mejorar
la percepcidn del cliente frente al servicio recibido. Mas alla de los beneficios inmediatos, el proyecto demostré como
la transformacidn digital puede convertirse en un factor estratégico para la eficiencia organizacional, la sostenibilidad

y la consolidacion de una mejor experiencia de servicio.

* Mejora del proceso de “Retiro de la negociacion y devolucion de dinero a clientes en la empresa MARVAL SAS” mediante la
integracion digital del proceso en el CRM Zoho.

™ Facultad de Ingenierias Fisico Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Juan Camilo Lépez
Vargas, Doctor en Ingenieria.
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Abstract

Title: Improvement of the process of “Withdrawal from negotiation and refunds to customers at MARVAL SAS”

through the digital integration of the process in Zoho CRM.”

Author: Jhoan Steven Villamizar Ochoa™

Key Words: Process improvement, process digitization, CRM, DMAIC, customer experience, efficiency.

Description: The purpose of this degree project was to improve the process of withdrawal from negotiation and
refunds at MARVAL S.A.S., a procedure that presented difficulties related to reprocessing, excessive manual tasks,
high dependence on physical documents, and an unsatisfactory customer experience.

To address this problem, the DMAIC methodology was used, which allowed for a comprehensive diagnosis of the
process, identification of the main causes of inefficiency, and design of an improvement plan supported by analysis
tools such as Ishikawa, Pareto, and 5 Whys. The plan included standardizing the operational flow, digitizing formats
and forms, incorporating digital signatures, and developing a new module in Zoho CRM that centralized the
management of the process and strengthened its traceability.

The implementation of these improvements generated a structural transformation in the way the company manages
withdrawals and returns, reducing internal operational burdens, increasing process reliability, and improving customer
perception of the service received. Beyond the immediate benefits, the project demonstrated how digital
transformation can become a strategic factor for organizational efficiency, sustainability, and the consolidation of a

better service experience.

* Improvement of the process of “Withdrawal from negotiation and refund of money to customers at MARVAL SAS” through the
digital integration of the process into Zoho CRM.

** Faculty of Physical Mechanical Engineering. School of Industrial and Business Studies. Director: Juan Camilo Lépez Vargas,
Doctor of Engineering.
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Introduccion

La transformacion digital representa un desafio clave para las empresas, con muchos
proyectos fracasando por falta de vision, resistencia al cambio o integracion deficiente de
tecnologias (Vial, 2019). En el sector inmobiliario, donde la confianza y la satisfaccion del cliente
son fundamentales, la adopcion de herramientas digitales como los sistemas de gestion de
relaciones con clientes (CRM) emerge como una tendencia clave.

Segun Mordor Intelligence (2024), el mercado global de analisis de CRM crecera a una tasa
de 12.8% hasta 2028, impulsando la adopcion de soluciones que optimizan la gestion de datos y
la personalizacién de servicios. En linea con esta tendencia, Rodriguez (2025) sefiala que el 70%
de los consumidores espera interacciones fluidas y coherentes en todos los puntos de contacto, lo
que refuerza la importancia de adoptar estrategias omnicanal que integren canales para entregar
una unica, completa y consistente experiencia que rompa con las barreras entre canales (Juaneda-
Ayensa et al., 2016).

Este proyecto se desarrolla en la empresa MARVAL S.A.S., una constructora colombiana
con mas de 40 afios de experiencia en el sector. La empresa se dedica al desarrollo de proyectos
inmobiliarios de tipo residencial, comercial, industrial, hotelero e infraestructura, y actualmente
cuenta con presencia en trece ciudades del pais, con el mayor nimero de proyectos en
comercializacion a nivel nacional (MARVAL S.A.S., 2023).

El proceso estudiado corresponde a la gestion de devolucién de dinero a clientes que desisten
de la compra de un inmueble, e involucra la recepcion de documentos, validaciones internas y la
aprobacion y desembolso de los recursos. El diagnostico inicial en MARVAL S.A.S. evidencid
ineficiencias como errores en el diligenciamiento de formatos en un 23%, lo que ocasiona

desaprobaciones por parte de los directores, devoluciones de documentos a otras areas y
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reprocesos. Adicionalmente, el anélisis de encuestas de satisfaccion aplicadas entre enero y mayo
de 2025 mostro6 que el 41% de los clientes califico su experiencia como “Excelente”, mientras un
47% lo considerd “Por mejorar”, con multiples comentarios negativos. Estos resultados reflejan
falencias tanto en la eficiencia operativa del proceso como en la percepcién del cliente. Frente a
este escenario, se propone integrar el proceso al CRM Zoho como solucién para automatizar flujos
de trabajo, mejorar la trazabilidad documental, reducir reprocesos y fortalecer la experiencia del
cliente, garantizando interacciones mas agiles, transparentes y satisfactorias

El objetivo principal de este proyecto es disefiar e implementar un plan de mejora para el
proceso de retiro de la negociacién y devolucion de dinero a clientes en MARVAL S.A.S.,
mediante el uso de herramientas y estrategias propias de la Ingenieria Industrial, con el fin de
mejorar la eficiencia operativa y elevar la experiencia del cliente.

En este documento se expone el diagnostico detallado del proceso de devolucion de dinero
en MARVAL S.A.S., el marco tedrico y de antecedentes que sustentan la investigacion, la
metodologia aplicada, el disefio e implementacion del plan de mejora en el CRM Zoho, los
resultados obtenidos tras su puesta en marcha, y finalmente, las conclusiones y recomendaciones

derivadas del estudio.
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Cumplimiento de Objetivos

En la Tabla 1 se presenta la relacion entre los objetivos planteados en el proyecto y los

apartados del documento donde se evidencia su cumplimiento y desarrollo. Esta organizacion

permite identificar de manera precisa cobmo cada objetivo fue abordado a lo largo del trabajo y en

que secciones se documentan los resultados obtenidos.

Tabla 1.
Cumplimiento de Obijetivos.
Objetivo

Cumplimiento

Diagnosticar el estado actual del proceso de devolucion de dinero por
retiro voluntario, identificando sus principales deficiencias operativas y
puntos criticos mediante el analisis de datos cuantitativos y
cualitativos.

Proponer un plan de mejora centrado en la digitalizacion y
automatizacion de las actividades operativas del proceso, con el fin de
abordar las deficiencias identificadas en el diagndstico inicial.

Implementar las propuestas de mejora aceptadas por los directivos y
lideres de proceso, mediante la integracién del proceso en el CRM
Zoho, la configuracion de formularios digitales, automatizaciones y
flujo de trabajo, eliminando el uso de papel y facilitando el
seguimiento del proceso.

Disefar e implementar un sistema de indicadores de desempefio
(KPIs), para evaluar la eficiencia del proceso y la percepcion de la
experiencia del cliente, antes y después de la implementacion del plan
de mejora.

Disefar y ejecutar un programa de formacion basica sobre el nuevo
proceso digital para los actores involucrados, asegurando su
comprension y correcta adopcion.

Capitulo 5.1

Capitulo 6

Capitulo 7.

Capitulo 5. Seccion 5.1.4
Capitulo 10

Capitulo 4. Seccién 4.2.5
Capitulo 9
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1. Planteamiento del problema

La empresa MARVAL S.A.S., a través de su area de Cartera, gestiona pagos, ajustes y
devoluciones de dinero en casos de desistimiento o errores de facturacién. Existen cuatro tipos de
retiro, cada uno con condiciones especificas que definen su inicio y la posible devolucién de
recursos, la cual solo aplica si, tras aplicar las sanciones establecidas en la oferta de compraventa,
queda un saldo a favor del cliente.

Los tipos de retiro son:

« Retiro por mora: Se presenta cuando el cliente incurre en incumplimiento de pagos dentro de
los plazos establecidos contractualmente. En este caso, es la empresa quien inicia el
proceso de terminacién de la negociacion y define la devolucion de recursos segun
corresponda.

*Retiro por tramite: Ocurre cuando existen impedimentos legales o administrativos que hacen
inviable continuar con la negociacion, como la falta de la carta de aprobacion del préstamo,
dificultades para escriturar o inconsistencias en la documentacién. En estos casos, la
empresa es quien gestiona el proceso y define los ajustes correspondientes antes de
proceder con la devolucion.

*Retiro voluntario: Corresponde a los casos en que el cliente decide desistir de la negociacién
de manera unilateral. El proceso inicia formalmente con la solicitud presentada por el
cliente, y la devolucién de dinero se ajusta a lo establecido en el contrato.

Traslado a una nueva unidad de negocio: Se origina cuando el cliente, en lugar de desistir de
manera definitiva, solicita cambiar su inversion a otro proyecto de la compafiia. Aunque
este proceso implica la continuidad de la relacibn comercial, requiere ajustes

administrativos y financieros similares a una devolucién parcial.
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Aunque la empresa cuenta con un plazo de 60 dias calendario para realizar la devolucion
de dinero por retiro voluntario, el diagnostico evidencid que el proceso toma en promedio 18 dias
calendario, con una desviacion de 4 dias, cumpliendo asi con el plazo establecido. No obstante, las
encuestas de satisfaccion aplicadas entre enero y mayo de 2025 (ver seccion 3.3.6) mostraron que
el 47% de los clientes califico su experiencia como “por mejorar”’, mencionando demoras
percibidas, poca comunicacion y complejidad en el tramite, lo que indica insatisfaccion a pesar del
cumplimiento en tiempos.

Ademas, el proceso depende en gran medida de documentos fisicos, con un promedio de
26 hojas por solicitud. Esto implica el diligenciamiento manual de formatos que presentan un
margen de error del 23%, generando reprocesos y traslados entre areas que consumen tiempo y
recursos. La falta de parametrizacion en formatos y la ausencia de integracion tecnolégica limitan
la automatizacion, la trazabilidad y la capacidad de ofrecer un servicio mas agil y consistente al
cliente.

Frente a esta situacion, el proyecto propone disefiar e implementar un plan de mejora que
integre el proceso de devolucion de dinero en el CRM Zoho, herramienta corporativa utilizada
actualmente por la empresa y que permite centralizar la gestion de informacion, automatizar flujos
de trabajo y garantizar la trazabilidad de cada solicitud. Con esta integracion se busca reducir los
errores asociados al manejo manual de documentos, disminuir los tiempos operativos de gestion
interna y, de manera complementaria, mejorar la experiencia del cliente en el tramite de retiro y

devolucién de dinero.
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2. Objetivos.
2.1. Objetivo general

Disefiar e implementar un plan de mejora para el proceso de retiro de la negociacion y
devolucion de dinero a clientes en la empresa MARVAL S.A.S. mediante la integracion digital
del proceso con el CRM Zoho, con el fin de mejorar la eficiencia operativa y la experiencia del

cliente.

2.2. Objetivos especificos

2.2.1. Diagnosticar el estado actual del proceso de devolucion de dinero por retiro voluntario,
identificando sus principales deficiencias operativas y puntos criticos mediante el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos.

2.2.2. Proponer un plan de mejora centrado en la digitalizacion y automatizacion de las actividades
operativas del proceso, con el fin de abordar las deficiencias identificadas en el diagndstico inicial.
2.2.3. Implementar las propuestas de mejora aceptadas por los directivos y lideres de proceso,
mediante la integracion del proceso en el CRM Zoho, la configuracion de formularios digitales,
automatizaciones y flujo de trabajo, eliminando el uso de papel y facilitando el seguimiento del
proceso.

2.2.4. Disefar e implementar un sistema de indicadores de desempefio (KPIs), para evaluar la
eficiencia del proceso y la percepcion de la experiencia del cliente, antes y después de la
implementacion del plan de mejora.

2.2.5. Disefar y ejecutar un programa de formacion basica sobre el nuevo proceso digital para los

actores involucrados, asegurando su comprension y correcta adopcion.
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3. Marco de referencia.

3.1.Marco de antecedentes.

Para el marco de antecedentes, se analizaron tres trabajos de grado relacionados con la
digitalizacion, automatizacion de procesos y el uso de herramientas tecnologicas como el CRM:
Gutiérrez & Aragon (2019), Arias & Ayala (2025) y Trivefio (2023). Su revision permitio
identificar elementos clave que respaldan la integracion del proceso de devolucion de dinero en el
CRM Zoho, no solo en términos de indicadores de desempefio como eficiencia operativa,
trazabilidad y experiencia del cliente, sino también en problemas operativos abordados,
metodologias avanzadas para el diagnéstico y la implementacion, y propuestas de mejora que

transforman procesos fragmentados en sistemas integrados y agiles.

El estudio de Gutiérrez & Aragon (2019) abordd la pérdida recurrente de documentos
fisicos, la desorganizacidn en el archivo y los riesgos laborales en una corredora de seguros. La
metodologia aplicada siguié un enfoque secuencial: diagnostico inicial con revisiones
documentales y entrevistas para mapear procesos; disefio de la propuesta bajo los lineamientos del
modelo general de gestién documental e implementacion con escaneres y software en la nube para
centralizar los archivos. Las mejoras incluyeron la eliminacion de estanterias fisicas, la
estandarizacién de protocolos de digitalizacion con metadatos y la incorporacion de controles de
acceso digital. Como resultados, se redujeron los tiempos de busqueda de horas a minutos, se
reciclaron 40 resmas de papel anuales, disminuyeron riesgos laborales y se fortalecio la
trazabilidad mediante auditorias automaticas, con impactos positivos tanto en la eficiencia

operativa (ahorro de costos y tiempo) como en la cultura organizacional hacia la adopcion digital.
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El estudio de Arias & Ayala (2025) analizo las deficiencias del proceso precontractual en una
universidad publica, el cual se caracterizaba por la ausencia de herramientas tecnoldgicas para
validar documentos y hacer seguimiento a errores, 1o que generaba retrasos, reprocesos y baja
confiabilidad. La metodologia aplicada incluy6 un diagnostico de tiempos y errores en la revision
documental, seguido por el disefio de una solucién digital mediante la plataforma CODA y la
implementacién de un dashboard de indicadores para monitorear el desempefio. La propuesta de
mejora contempld la digitalizacion de la documentacion, la integracion de validaciones
automaticas y la generacion de reportes en tiempo real. Los resultados fueron significativos: la
validacion en primera revision aumentd del 55% al 89%, los errores en documentos disminuyeron
del 15% al 5% y los tiempos de subsanacion se redujeron de 72 a 24 horas. Estos logros no solo
optimizaron la eficiencia operativa y el cumplimiento normativo, sino que también fortalecieron
la transparencia institucional y la confianza de los usuarios en el proceso, demostrando que la
incorporacion de soluciones tecnoldgicas bien estructuradas puede transformar procesos criticos
en escenarios académicos y administrativos.

El estudio de Trivefio (2023) analizé los problemas comerciales de la empresa Killa, los cuales
incluian la falta de personalizacion en la atencion al cliente, el escaso seguimiento de
oportunidades y la débil integracion entre las areas de ventas y marketing, lo que afectaba la
competitividad de la organizacion. La metodologia aplicada combiné un analisis cuantitativo de
indicadores clave de desempefio como retencion y ventas, junto con entrevistas cualitativas para
identificar necesidades operativas. El proyecto contemplé la migracion de datos a la plataforma
SuiteCRM, la configuracion gradual del sistema en fases (gestion de leads, camparias y reportes),
y la automatizacion de tareas mediante flujos de trabajo. Entre las propuestas de mejora se

incluyeron la segmentacion avanzada de clientes, la integracion de workflows automaticos y el
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monitoreo de indicadores como el Net Promoter Score (NPS). Los resultados demostraron que el
uso del CRM no solo permiti6 centralizar y organizar informacién dispersa, sino también reducir
reprocesos, optimizar la toma de decisiones basada en datos y fortalecer la estrategia comercial de
la empresa, lo que incrementd la eficiencia, la retencién de clientes y la competitividad.

En conclusién, los tres estudios revisados demuestran que la digitalizacion documental y la
implementacién de sistemas CRM constituyen estrategias eficaces para superar problematicas de
ineficiencia, reprocesos y falta de trazabilidad en distintos contextos organizacionales. Los
resultados obtenidos en cada caso reflejan que, mediante metodologias estructuradas y fases de
prueba, es posible transformar procesos manuales y fragmentados en sistemas mas agiles,
confiables y centrados en el usuario, con impactos positivos en la eficiencia operativa, la calidad
de la informacion y la satisfaccion de los clientes o usuarios. Estas experiencias se convierten en
referentes clave para el presente proyecto, el cual adapta dichos aprendizajes al contexto de
MARVAL S.A.S. con el proposito de integrar el proceso de devolucién de dinero al CRM Zoho,
fortaleciendo la trazabilidad, reduciendo reprocesos y ofreciendo un servicio mas eficiente y de

mayor calidad al cliente.

3.2. Marco tedrico.

El marco tedrico proporciona los fundamentos conceptuales y teoricos del proyecto, al
incluir definiciones clave, modelos y enfoques relevantes que permiten comprender integralmente
el problema abordado. Esta base sustenta el analisis del proceso actual y orienta el disefio de
propuestas de mejora alineadas con principios de gestion de calidad, transformacion digital e

ingenieria de procesos.
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3.2.1. Transformacién digital y digitalizacion de procesos:

La transformacion digital ha dejado de ser una opcion para convertirse en una necesidad
estratégica en las organizaciones. Se entiende como el proceso mediante el cual las empresas
integran tecnologias emergentes y conectividad omnipresente para alcanzar un alto rendimiento y
una ventaja competitiva, transformando no solo sus operaciones, sino también el modelo de
negocio, la experiencia del cliente, el talento humano y la cadena de valor (Ismail, 2017). Este
cambio va mas alla de la simple adopcién tecnoldgica: implica una revision profunda de como se
generan, gestionan y entregan los servicios en un entorno dinamico y centrado en el cliente.

En ese sentido, Garzon (2024) plantea que la transformacion digital implica integrar
tecnologias digitales en todos los aspectos de una empresa, no solo para mejorar los procesos
internos, sino también para generar valor en la relacion con los clientes. Esta transformacion se
traduce en acciones concretas como la digitalizacién de procesos, entendida como la sustitucion
de actividades manuales y repetitivas por flujos automatizados que permiten una mayor
trazabilidad, un acceso agil a la informacion y una toma de decisiones basada en datos.

En organizaciones orientadas al cliente, como las del sector servicios, esta digitalizacion
resulta critica. GOmez Pineda et al. (2021) destacan que no solo se reducen los tiempos operativos,
sino que también mejora la percepcion del servicio. Esto es especialmente relevante en procesos
como la devolucién de dinero, donde el cliente espera respuestas claras, agiles y sin errores. En
este tipo de casos, digitalizar no solo incrementa la eficiencia operativa, sino que también
contribuye a una mejor experiencia del cliente, fortalece la confianza y reduce la insatisfaccion
asociada a tramites manuales o ineficientes.

En consecuencia, la transformacion digital y la digitalizacion de procesos no deben

concebirse como soluciones tecnoldgicas aisladas, sino como estrategias integrales de redisefio
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organizacional, orientadas a la eficiencia y a la generacion de valor para el cliente. En el caso del
presente proyecto, este enfoque sustenta la integracion del proceso de devolucién de dinero en el
CRM Zoho, permitiendo no solo automatizar actividades criticas y reducir reprocesos, sino
también mejorar la trazabilidad y fortalecer la experiencia de servicio percibida por los clientes de

MARVAL S.AS.

3.2.2. Sistemas CRM y experiencia del cliente:

En procesos empresariales centrados en el cliente, como el retiro de la negociacion y la
devolucion de dinero, los sistemas de gestion de relaciones con el cliente (CRM) se consolidan
como herramientas fundamentales para mejorar la eficiencia operativa y la calidad del servicio.
Un CRM permite integrar la informacion de los clientes en todo el flujo de procesos, brindando
una vision unificada de sus interacciones. Segin Moya (2021), esto facilita una atencion mas
personalizada, comprension profunda de sus necesidades y optimizacion de tareas rutinarias.

Romero (2024) destaca que los CRM también permiten generar reportes en tiempo real y
fortalecer la experiencia del cliente mediante respuestas mas rapidas y segmentadas. En contextos
como el desistimiento y devolucién de dinero, su implementacién mejora la trazabilidad, acelera
la validacién de documentos y reduce los reprocesos, elementos identificados como criticos en el
diagndstico del presente proyecto.

Este vinculo entre tecnologia y experiencia del cliente (CX) es esencial. La CX se refiere
a la percepcion global que construye un usuario tras interactuar con la organizacion, abarcando
mucho mas que la atencidn puntual. Pérez (2024) resalta que una experiencia positiva se relaciona
directamente con la claridad de los procesos, la agilidad en las respuestas y la facilidad de acceso

a la informacion.
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En este sentido, herramientas como el CRM, la automatizacion, la firma electrénica y el
almacenamiento en la nube permiten no solo aumentar la eficiencia, sino también anticiparse a las
necesidades del cliente y fortalecer la relacién con él (Bricefio, 2023). Garcia et al. (2020) agregan
que el CRM posibilita la recoleccion y analisis de datos, la segmentacion de la base de clientes y
la personalizacion de la comunicacion. Desde una perspectiva estratégica, Sare Ramos y Hallo
(2021) afirman que adaptar productos, servicios y procesos segun las caracteristicas del cliente
promueve su fidelizacion y contribuye a construir vinculos duraderos.

En el caso de este proyecto en la empresa MARVAL S.A.S., la incorporacion del proceso
de devolucion de dinero en el CRM Zoho busca precisamente generar este doble beneficio: por un
lado, mejorar la eficiencia operativa mediante la automatizacion y trazabilidad de tareas criticas;
y por otro, fortalecer la experiencia del cliente al ofrecer un trdmite mas agil, confiable y

transparente.

3.2.3. Metodologia DMAIC:

La metodologia DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) es un enfoque
estructurado ampliamente utilizado en proyectos de mejora de procesos. Si bien tiene su origen en
la filosofia Six Sigma, su aplicacion trasciende este marco y se ha consolidado como una
herramienta independiente para diagnosticar y optimizar procesos en diversos sectores (Gonzélez
etal., 2021).

El ciclo DMAIC parte de la definicion clara del problema y los objetivos del proyecto;
contintia con la medicion de variables e indicadores clave para establecer una linea base; avanza
hacia el andlisis de causas raiz mediante técnicas estadisticas o cualitativas; propone acciones en

la fase de mejora orientadas a redisefiar o estandarizar el proceso; y finalmente, establece
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mecanismos de control para garantizar la sostenibilidad de los resultados alcanzados (Vidal et al.,
2018).

Este enfoque resulta particularmente Util en proyectos donde se requiere abordar
ineficiencias, reprocesos y problemas de trazabilidad, ya que proporciona una secuencia légica y
disciplinada que asegura que las decisiones se fundamenten en evidencia y no en percepciones
subjetivas.

En el caso del presente proyecto, el DMAIC se utiliz6 como marco metodoldgico central
para guiar el redisefio del proceso de devolucion de dinero en MARVAL S.A.S. A través de sus
fases fue posible: definir el problema en términos de reprocesos y baja satisfaccion del cliente;
medir indicadores clave como tiempos de gestion y errores en formatos; analizar causas raiz con
herramientas como Ishikawa y 5 porqués; disefiar e implementar mejoras mediante la
digitalizacion y centralizacion del proceso en Zoho CRM; y establecer controles asociados a la
trazabilidad y seguimiento de indicadores. De este modo, el DMAIC permitié estructurar el
proyecto de forma disciplinada y asegurar la coherencia entre diagnostico, propuestas e

implementacion.

3.2.4. Herramientas de analisis de procesos:

El andlisis y la mejora de procesos en ingenieria industrial requieren el uso de herramientas
que permitan representar, comprender y priorizar las causas de los problemas, asi como disefiar
soluciones efectivas. Estas herramientas aportan un soporte metodoldgico que facilita la toma de
decisiones basada en evidencia

Una de estas herramientas es la notacion BPMN (Business Process Model and Notation),

la cual permite diagramar flujos de trabajo de forma estandarizada, utilizando simbolos especificos



MEJORA DEL PROCESO DE DEVOLUCION DE DINERO EN MARVAL 25

para representar actividades, decisiones, eventos y responsables (Dumas et al., 2017). Esta
herramienta resulta clave en el presente proyecto, ya que el redisefio del proceso de devolucion de
dinero requirid representar graficamente el flujo de actividades, evidenciar puntos criticos y
facilitar su futura adaptacion al entorno digital del CRM Zoho.

Para el andlisis de causas, se recurri6 al diagrama de Ishikawa o de causa-efecto (Ishikawa,
1986), que organiza posibles fuentes de ineficiencia en categorias como métodos, personas,
materiales y equipos, permitiendo identificar la raiz de los reprocesos y errores en los formatos.
De manera complementaria, la técnica de los 5 porqués (Ovalles et al., 2017) permitié profundizar
en estas causas a través de una indagacion sucesiva hasta encontrar los factores de fondo que
originaban los problemas, lo cual dio mayor solidez al diagnostico.

Asimismo, el analisis de Pareto (Rincén & Villarreal, s.f.) fue empleado para priorizar los
problemas seglin su impacto, bajo la l6gica de que una minoria de causas concentra la mayoria de
los efectos. En este proyecto, esta herramienta permitio identificar cuales errores y reprocesos
generaban mayor consumo de tiempo y recursos, facilitando la definicion de acciones focalizadas
en el plan de mejora.

Finalmente, el andlisis de valor agregado (AVA) (Malo & Reyes, 2023) se utiliz6 para
clasificar las actividades del proceso segun su contribucidn al cliente final, diferenciando aquellas
que agregan valor de las que no lo hacen. Esta perspectiva permitié cuestionar tareas innecesarias,
como la duplicidad de registros en formatos fisicos y digitales, y justificar la digitalizacion como
estrategia para eliminar pasos que no aportaban directamente al usuario ni a la organizacion.

En conjunto, estas herramientas no solo sustentan el rigor metodologico del diagndstico,
sino que también orientan el disefio de soluciones més efectivas y alineadas con las necesidades

tanto de la empresa como de los clientes.
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4. Propuesta metodoldgica.

4.1. Enfoque metodoldgico

El proyecto adopta un enfoque metodolégico mixto, integrando métodos cualitativos y
cuantitativos de manera secuencial y complementaria para garantizar un analisis integral del
problema y validar las soluciones propuestas. Este enfoque se fundamenta en la literatura de
investigacion aplicada en ingenieria industrial y gestion de procesos, donde la combinacion de
métodos permite triangular hallazgos, reducir sesgos y generar resultados practicos que combinan
la profundidad interpretativa de los datos cualitativos con la precision empirica de los cuantitativos
(Creswell y Plano Clark, 2017). Por un lado, los métodos cualitativos capturan percepciones y
dindmicas organizacionales, mientras que los cuantitativos proporcionan métricas objetivas,
alinedndose con un enfoque practico que prioriza la utilidad en contextos aplicados como la
optimizacion de procesos de devolucion de dinero.

En la fase de diagnostico, se emplearan técnicas cualitativas, como entrevistas
semiestructuradas a stakeholders clave (personal operativo y clientes) y observacion directa, para
identificar fallas subjetivas, dindmicas organizacionales y oportunidades de mejora en el proceso
actual. Estas técnicas permiten explorar percepciones y experiencias no cuantificables, como la
frustracion del cliente ante demoras. Paralelamente, se aplicardn métodos cuantitativos, como el
analisis estadistico de tiempos de ejecucion, porcentajes de error y encuestas de satisfaccion con,
para cuantificar ineficiencias y niveles de experiencia del cliente (CX).

Para las fases de disefio e implementacion, se utilizara la metodologia DMAIC (Definir,
Medir, Analizar, Mejorar, Controlar), un enfoque estructurado derivado de Six Sigma, disefiado
como una metodologia ciclica para la resolucion sistematica de problemas y la optimizacién de

procesos.
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4.2. Etapas del proyecto.

4.2.1. Diagnéstico del estado actual del proceso.

Esta fase se centra en realizar un diagnostico inicial del proceso de retiro de la negociacion
y devolucién de dinero a los clientes en laempresa MARVAL S.A.S. Para lograr esto, se utilizaran
fuentes primarias y secundarias, y se llevaran a cabo las siguientes actividades:
Actividad 1. Realizar una participacion directa en el proceso de retiro de la negociacion y
devolucion de dinero en Marval, esto con el fin de realizar un analisis de los documentos utilizados,
de familiarizarse con el CRM Zoho e identificar el flujo de trabajo.
Actividad 2. Realizar reuniones y entrevistas al personal involucrado con el fin de realizar el mapa
de procesos, identificar problemas y sus causas, y de esta manera buscar sus potenciales
soluciones.
Actividad 3. Realizar un analisis de los datos cuantitativos y datos recolectados de encuestas con

los que cuenta la empresa, para de esta manera identificar las areas de mejora.

4.2.2. Disefio del plan de mejora.

Esta fase se centra en Disefiar un plan de mejoramiento del proceso de devolucién de dinero
en MARVAL S.A.S. a partir de la formulacidn de estrategias y utilizacion de técnicas de ingenieria
industrial como el andlisis causa-efecto (diagrama de Ishikawa), la técnica de los 5 Porqués, mapas
de procesos tipo BPMN, diagrama de Pareto y redisefio de procesos con enfoque Lean.
Actividad 4. Redisefiar el flujo del proceso de devolucion de dinero a partir de los hallazgos del
diagnostico, asegurandose de que las mejoras propuestas respondan directamente a las causas raiz

identificadas.
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Actividad 5. Definir los requerimientos tecnoldgicos necesarios para la correcta integracion y
gestion del proceso en el CRM, analizando la viabilidad de la propuesta con la participacion de los

lideres del proceso.

4.2.3. Implementacion del plan de mejora.

En esta fase del proyecto se configurara y pondra en marcha el nuevo modulo digital en el
CRM Zoho para la gestién del proceso de devolucion. Esto incluye la personalizacion de
formularios, creacién de flujos automatizados, reglas de validacion, alertas y disefio de paneles de
control que permitan seguimiento y trazabilidad.
Actividad 6. Configurar y personalizar el CRM Zoho, incluyendo la creacion de un mddulo
especifico para la gestion de solicitudes de devolucion y parametrizacion del médulo con el nuevo
mapa del flujo del proceso.
Actividad 7. Realizar pruebas piloto con los profesionales involucrados y solicitudes de prueba
para evaluar el desempefio del proceso de devolucion de dinero en el CRM, documentando errores,
dificultades en el flujo y areas de mejora.
Actividad 8. Realizar los ajustes y mejoras identificadas en las pruebas piloto y reuniones grupales
con los profesionales involucrados, verificando que cumpla con los requisitos del proceso y, por
altimo, realizar la implementacién final para ponerla a disposicion de los profesionales

involucrados.

4.2.4. Disefio e implementacion de un sistema de indicadores de desempefio.
En esta fase se disefiara e implementara un sistema de KPIs para evaluar la eficiencia

operativa y la experiencia del cliente.
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Actividad 9. Definir los KPIs claves para el proceso junto con la ayuda de reuniones con los
profesionales involucrados, pensando en que estos indicadores estén alineados con el proposito del
proyecto.

Actividad 10. Implementar el sistema de KPIs para medir el impacto de la mejora realizada y para

monitorear continuamente el proceso.

4.2.5. Programa de capacitacion y socializacion.

En esta fase se realizara una capacitacion y socializacion del nuevo proceso para asegurar su
correcto uso por parte de los profesionales involucrados.
Actividad 11. Disefiar un plan de capacitacion que incluya la capacitacion técnica sobre el uso del
nuevo modulo en el CRM, ademas de incluir la documentacion y el manual de instrucciones que
permita facilitar la transicion al nuevo médulo y el uso para la capacitacion a nuevos profesionales.
Actividad 12. Realizar reuniones de socializacién para explicar las modificaciones que se hicieron
en el proceso, compartir los resultados y resolver dudas, esto con el fin de asegurar un correcto

funcionamiento del proceso.

5. Desarrollo metodoldgico.

El presente capitulo expone de manera detallada la aplicacién de la propuesta metodolégica
definida para este proyecto. Se documentan y analizan las actividades realizadas en cada una de
las fases, desde el diagndstico inicial hasta el disefio e implementacion de las mejoras, con el
propdésito de mostrar como se abordaron las problematicas identificadas y como se validd la

efectividad de las soluciones planteadas.
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5.1. Diagnostico del estado actual del proceso.

El diagndstico del estado actual del proceso constituye el punto de partida para identificar las
debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora en la gestion de devoluciones por retiro
voluntario. A través de esta fase se recopila y analiza informacidn clave sobre la forma en que se
ejecuta actualmente el procedimiento, con el fin de obtener una vision objetiva y detallada que

permita sustentar el disefio del plan de mejoramiento.

5.1.1. Metodologia del diagndstico del estado actual del proceso.

Para el diagndstico inicial del proceso de devolucion de dinero en MARVAL S.A.S. se
aplicaron las tres primeras etapas de la metodologia DMAIC: Definir, Medir y Analizar. A través
de ellas fue posible delimitar el alcance del estudio, establecer indicadores clave de desempefio,
recopilar datos cualitativos y cuantitativos, y examinar las principales causas raiz de las

ineficiencias identificadas en el proceso.

5.1.2. Primera etapa: Definir.

En esta primera etapa de la metodologia DMAIC se delimita el problema y el alcance del
diagndstico. Definir constituye un paso fundamental porque establece con precision los limites del
andlisis y orienta las fases posteriores de medicién y andlisis. De esta manera, se garantiza que las

acciones de mejora se enfoquen en los aspectos que realmente afectan el desempefio del proceso

5.1.2.1.Alcance.
El diagndstico se centra exclusivamente en los retiros voluntarios, por ser el tipo de

desistimiento con mayor frecuencia de devolucion de dinero en MARVAL S.A.S. Un analisis de
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registros internos de la empresa, realizado por el autor del presente trabajo de grado, elaborado
con base en la base de datos de solicitudes de retiro y devolucion tramitadas entre enero y mayo
de 2025, evidencio que el 61% de los casos correspondieron a retiros voluntarios, mientras que los
traslados representaron el 16%, los retiros por mora el 12% y los retiros por tramite el 11%. Este
predominio justifica la decision de focalizar el estudio en los retiros voluntarios, ya que representan
maés de la mitad de los casos totales y, a diferencia de otros tipos de retiro, se originan directamente
en la solicitud del cliente. En este sentido, la mejora de este proceso adquiere un caracter
estratégico, pues, aunque se trata de un escenario de desvinculacion, la forma en que se gestione
puede influir significativamente en la percepcion de la empresa. Por ello, su analisis y redisefio
resultan fundamentales para fortalecer tanto la eficiencia interna como la experiencia del cliente

en un momento critico de la relacion con la organizacion.

5.1.3. Descripcion y caracterizacion del proceso.

Para comprender el funcionamiento actual del proceso de devolucién de dinero en
MARVAL S.A.S., se llevé a cabo una fase metodoldgica de diagndstico que incluyé entrevistas
semiestructuradas con empleados clave, revision documental y construccion de un mapa de
procesos. Aunque MARVAL cuenta con presencia en varias sucursales como Bogota, Barranquilla
y Cali, el estudio se concentrd en la sucursal Bucaramanga, donde se gestionan las operaciones

principales relacionadas con el proceso de devolucion de dinero por retiro voluntario.

5.1.3.1. Construccion del mapa de procesos.
Con el fin de comprender la estructura y dinamica del proceso de devolucion de dinero por

retiro voluntario en MARVAL S.A.S. se desarrollaron dos representaciones graficas
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complementarias: un diagrama de precedencia basico, que muestra la légica esencial del proceso,
desde la solicitud inicial del cliente hasta la devolucion del dinero (ver figura 1).
Figura 1.

Diagrama de precedencia general del proceso de devolucion de dinero por retiro voluntario.

cLENTESOLCTA ASESORRECIBEY LA NEGOCIACION Y EL
REVISA DOCUMENTOS
RETIRO VOLUNTARIO COBRO DE SANCIONES
SE VALIDA LA
< INFORMACION EN -— TESORERIA GESTIONAEL SIE-{/ECI;‘ESCF:SE li"’:ollss
CUENTAS POR PAGAR PAGO DINERO (S| APLICA)

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de la Coordinacion de Cartera de MARVAL S.A.S. (2025).

Se elabord un mapa de procesos en notacion BPMN (ver Figura 2), que representa el flujo
completo desde la solicitud del cliente hasta la confirmacién del pago, incluyendo actividades,
responsables y validaciones. Este fue construido con base en entrevistas, observacion directa y el

apoyo del asesor contable y la coordinadora de cartera en la sucursal de Bucaramanga.
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Figura 2.

Mapa de procesos.
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Fuente: Elaboracion propia con apoyo de la Coordinacion de Cartera de MARVAL S.A.S.

(2025)
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El mapa de procesos del retiro de la negociacion y devolucion de dinero evidencia una
estructura operativa extensa, dividida en multiples etapas y con una alta dependencia del manejo
documental fisico. A partir de su andlisis, se identificaron dos problemaéticas principales:

Riesgos en las validaciones documentales: Se detectaron tres momentos criticos en los
que se concentran los mayores riesgos operativos asociados a errores en la documentacion:

* Validacion del formato de retiro diligenciado por el cliente.

* Diligenciamiento, revision y aprobacion del formato de solicitud de devolucién a Cuentas

por Pagar (denominado “Formato NO”).

* Diligenciamiento, revision y aprobacion del formato de instrucciones de giro.

Estos formatos, elaborados en Excel, presentan errores recurrentes debido a la ausencia de
validaciones automaticas, lo que da lugar a campos incompletos o datos inconsistentes (ver seccion
5.1.4.2).

Ineficiencias en los traslados fisicos: El proceso implica multiples desplazamientos de
documentos entre &reas, acumulando un tiempo promedio de 38 minutos por solicitud (ver seccion
5.1.4.3), sin considerar el tiempo adicional requerido en caso de correcciones. Esta situacion

incrementa la carga operativa y los tiempos muertos, afectando la eficiencia del proceso.

5.1.3.2. Revisién de documentos y elaboracién de la lista de chequeo.
Con base en una primera observacion del proceso, se revisaron los documentos utilizados
en la gestion del proceso de devolucion, con el fin de disefiar una lista que identificara los

documentos requeridos para el tramite de retiro voluntario, como se observa en la Tabla 2.
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Tabla 2.

Documentos involucrados en el proceso de devolucion de dinero por retiro voluntario.

Nombre del documento Fuente de Tipo de Responsable
creacion documento
Formato de instrucciones de giro Excel Digital Asesor contable
/Coordinador de cartera
Formato NO (instruccion a cuentas Excel Digital Asesor contable
por pagar) /Coordinador de cartera
Formato de retiro voluntario Cliente Fisico/Digital Cliente
Certificacion bancaria Cliente Fisico/Digital Cliente
Documento de identidad Cliente Fisico/Digital Cliente
Hoja de negociacion y certificacion de CRM Fisico/Digital Asesor comercial de
firmas cartera
Estado detallado de cuenta ERP Digital Asesor contable
Batch de kit de acabados ERP Digital Area de Kits de
acabados
Auxiliar contable ERP Digital Asesor contable
Consulta LAFT Web Digital Avrea de cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia con base en documentos internos de MARVAL S.A.S. utilizados en

retiro voluntario (2025).

El proceso de retiro y devolucion de dinero requiere al menos diez documentos. Aungue cerca

del 70 % se generan digitalmente, deben imprimirse y escanearse por exigencias como la firma

manuscrita. Un hallazgo clave muestra que el 93 % de los casos ya cuenta con documentos

almacenados en el CRM, salvo el formato de retiro voluntario y que solo el 7 % permanece en

archivos fisicos. Esto evidencia que, pese al uso de papel, existe una base digital consolidada que

permitiria avanzar hacia una gestién documental completamente digital, mejor alineada con las

capacidades tecnoldgicas actuales.

5.1.3.3. Entrevistas a empleados clave del proceso.

Con el objetivo de caracterizar el proceso de devolucién de dinero en MARVAL S.A.S.,

identificar problemas operativos, causas y oportunidades de mejora, se realizaron entrevistas
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semiestructuradas a seis profesionales de la sucursal de Bucaramanga, sede operativa principal,
entre el 10y el 12 de marzo de 2025, mediante Microsoft Teams. La seleccion de seis entrevistados
se realizd porque estas personas son las encargadas directamente del proceso de devolucion de
dinero en la sucursal de Bucaramanga, sede operativa principal d¢ MARVAL S.A.S. Estas seis
entrevistas abarcan todos los roles criticos: servicio al cliente, asesoria comercial de ventas,

asesoria comercial de cartera, contabilidad de cartera, cuentas por pagar y coordinacion de cartera.

Las entrevistas tuvieron una duracion, en promedio, de 40 minutos y se estructuraron en
momentos clave para garantizar fluidez y ética:
1. Reconocimiento y presentacion: Iniciando con una explicacion del proposito del estudio,
obtencion de consentimiento informado y establecimiento de confidencialidad.
2. Secciones de preguntas: Divididas en agrupaciones tematicas para explorar roles,
actividades, herramientas, desafios y mejoras.
3. Retroalimentacion: Momento para que el entrevistado agregara comentarios adicionales o
aclarara respuestas.
4. Cierre: Agradecimiento y oferta de compartir resultados agregados.
Esta estructura se disefié para fomentar respuestas abiertas y minimizar sesgos, basandose en
protocolos estandar de investigacion cualitativa.
La caracterizacion de los entrevistados se presenta en la tabla 3, incluyendo rol, género, edad,
experiencia en la empresa, fecha de la entrevista y medio, para mayor transparencia en la

presentacion de los datos recolectados (basado en el Apéndice A):
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Tabla 3.

Caracterizacion de los entrevistados

Entrevista Rol Género  Edad Experiencia en Fechadela Medio
(afios) la empresa entrevista
(ahos)
El Asesora comercial /  Mujer 30 4 10/03/2025  Teams
asistente de ventas
E2 Personal de Mujer 26 2 10/03/2025  Teams
Servicio al Cliente
E3 Asesor Comercial Hombre 31 3 10/03/2025  Teams
de Cartera
E4 Asesor Contable de  Hombre 26 2 11/03/2025  Teams
Cartera
E5 Auxiliar de Mujer 28 3 11/03/2025 Teams
Cuentas por Pagar
E6 Coordinadora de Mujer 46 12 (4enelcargo)  12/03/2025  Teams
Cartera

Fuente: Elaboracidn propia con base en las entrevistas realizadas.

La guia de entrevista incluy6 preguntas abiertas, adaptadas ligeramente por rol para mayor
relevancia, y agrupadas en secciones tematicas para una exploracion sistematica. A continuacion,
se presenta la estructura tabular de la guia (ver tabla 4), destacando las agrupaciones, propdsitos y

ejemplos de preguntas clave (basado en el Apéndice A).
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Tabla 4.

Estructura de la guia de entrevista por secciones tematicas

Seccién/
Agrupacién

Propdsito

Preguntas clave (ejemplos comunes y
adaptados por rol)

Rol y funciones

Herramientas y
recursos

Desafios y errores

Comunicacion y
coordinacion

Oportunidades de
mejoray
capacitacion

Entender la participacion especifica en el
proceso y mapear el flujo general,
identificando responsabilidades y
posibles cuellos de botella.

Identificar tecnologias utilizadas,
ineficiencias técnicas y causas de errores
en la gestién documental.

Explorar problemas, causas raiz y
dificultades comunes, cuantificando
tendencias en errores operativos.

Analizar desconexiones interareas,
canales informales y riesgos operativos
asociados.

Recopilar sugerencias de soluciones,
evaluar capacitacién y proponer
optimizaciones.

* /Cuadl es su rol dentro del proceso de devolucion
de dinero?

» /Cuales son las principales actividades que
realiza y como las ejecuta?

* (Especifico para ventas): ;Qué tareas realizas al
entregar el formato de retiro?

* /Qué herramientas o plataformas utiliza para su
gestion?

» ,Cémo interactiian estas herramientas con las de
otras areas?

* (Especifico para cartera): ;Qué sistemas utiliza
para buscar informacién?

* (Especifico para contabilidad): ;Siente que se
presentan errores en los formatos Excel?

* ;Qué errores o dificultades se presentan con
mayor frecuencia?

* /Cuales cree que son las causas subyacentes de
estos errores?

* (Especifico para servicio al cliente): ;Qué
errores suelen presentarse en los documentos?

* (Especifico para CXP): ;Qué informacion revisa
al recibir la solicitud? ;Qué errores encuentra?

* ;,Como se comunica con otros departamentos?
* ;La comunicacion es adecuada? ;Qué sistemas
utilizan?

* (Especifico para coordinadora): ;Como
supervisa el trabajo del asesor contable?

* /Qué oportunidades de mejora identifica para
optimizar el proceso?

* ;Como podria la digitalizacion impactar su rol?
* ;Recibio capacitacion? ;Fue suficiente?

* (Especifico para todos): ;Alguna consideracion
0 comentario adicional?

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas.

Para el andlisis de estas entrevistas, se realiz6 una tabla de caracterizacion de los

entrevistados y el listado completo de preguntas formuladas con sus agrupaciones (ver Apéendice

A), y las transcripciones completas (ver Apéndice B). El anlisis cualitativo involucro codificacion

tematica manual de las transcripciones, mientras que cuantitativamente se midieron tendencias y
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divergencias. A continuacion, se presenta una sintesis resumida de las respuestas por entrevistado

y hallazgos derivados, destacando tendencias clave (ver tabla 5).

Tabla 5.

Resumen de respuestas o tendencias y hallazgos derivados.

Rol del
entrevistado

Resumen de respuestas o tendencias

Hallazgos derivados

Asesora
comercial /
asistente de

ventas

Servicio al
cliente

Asesor
comercial de
cartera

Asesor contable
de cartera

Auxiliar de
cuentas por
pagar

Coordinadora
de cartera

Tiene claridad sobre su rol al entregar el
formato y orientar al cliente. Reporta dudas
frecuentes del cliente en el diligenciamiento.
Menciona que se entregan formatos
incompletos y que la comunicacion con
cartera es por correo 0 Teams.
Identifica errores frecuentes en los formatos
(fechas, datos incorrectos, firmas faltantes).
No existe un criterio de priorizacién claro. La
informacion sobre el estado de las solicitudes
no siempre esta disponible.
Menciona que debe buscar documentos en
diferentes carpetas digitales o archivos
fisicos. El tiempo de validacion aumenta por
la dispersion de la informacion. Utiliza
Excel, JDE y CRM Zoho, pero no estan
integrados. Ocurren errores en los formatos
son comunes.

Verifica documentos y genera el documento
NO vy el de instrucciones de giro. Reporta
errores comunes como inconsistencias entre
el valor del negocio y la multa. Utiliza Excel,
JDE y correo electronico. Sefiala que la carga
laboral varia, que a veces se presentan
muchos retiros y otras veces no tantos.
Recibe la solicitud de giro y el documento
NO. Realiza la validacion manual en el
sistema contable y prioriza segln fecha y
urgencia. La comunicacion se da por correo o
Teams. No cuenta con una herramienta de
trazabilidad del estado del tramite.

Supervisa el cumplimiento del proceso y la
aprobacion de documentos. Indica que los
errores en los formatos y la gestion
documental son los principales retos.
Menciona que se necesita mayor capacitacion
sobre el uso del CRM Zoho.

Es necesario mejorar el disefio de los
formatos y la orientacién al cliente. La
dependencia de medios no integrados
aumenta los riesgos de errores y dificulta el
seguimiento del proceso.

Falta trazabilidad y acceso unificado a la
informacion. Se evidencia la necesidad de
integrar herramientas que permitan al area
conocer el estado de los tramites en tiempo
real.

La fragmentacion de la informacion y la
ausencia de flujos automatizados incrementan
los tiempos de respuesta y los errores
operativos. Es necesaria la integracion de
herramientas que ayuden a solucionar estos
problemas.

El proceso contable requiere alto control
manual, y gestion documental. Se requieren
validaciones automaticas y mecanismos para
equilibrar la carga de trabajo en picos
operativos y solventar errores en el
diligenciamiento de formatos.

La falta de trazabilidad genera incertidumbre
en la comunicacion con otras areas. Es
necesario establecer mecanismos de
priorizacion estandarizados y visibilidad del
estado del proceso en tiempo real.

La gestion del proceso depende del
conocimiento individual y del control
manual. Se evidencia una oportunidad clara
para fortalecer el uso del CRM y formalizar
practicas estandarizadas.

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas.
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El anélisis permitid identificar patrones comunes en las respuestas, los cuales se agrupan
en los siguientes cinco hallazgos generales que reflejan aspectos criticos del proceso actual:

Dependencia de documentos fisicos: Este es el problema mas acentuado del proceso, con
un total de nueve menciones a lo largo de las entrevistas, lo que lo convierte en el hallazgo mas
critico y recurrente. Existe una convergencia en la percepcion de la ineficiencia que genera la
obligacion de imprimir, firmar y escanear los documentos. La coordinadora de cartera y el auxiliar
de cuentas por pagar sefialaron especificamente que los dos formatos internos clave son archivos
en Excel, los cuales deben diligenciarse manualmente en su totalidad, lo que conlleva a errores de
digitacion y, como consecuencia, a reprocesos en el flujo operativo.

Comunicacién No Estructurada: El diagnostico evidencia una convergencia total en el
uso de canales sin estructura formal de registro, siendo mencionado por los seis entrevistados. Si
bien la coordinacion entre &reas se realiza, esta se efectla principalmente a través de correo
electrénico y Teams, careciendo de un sistema formal de registro, trazabilidad y asignacion clara
de responsabilidades. Esta tendencia al uso de canales sin estructura formal de registro incrementa
el riesgo operativo y genera falta de claridad, obligando a los colaboradores a depender de la
memoria y la comunicacion directa para el seguimiento de los casos, en lugar de contar con un
registro centralizado que facilite la gestion y el control.

Falta de Integracion de Plataformas: Este problema present6 una incidencia media-alta,
con cinco menciones durante las entrevistas. Las areas operativas clave coincidieron en que los
sistemas utilizados estan desconectados: el CRM Zoho, empleado por Ventas y Comercial, y
JDE/Excel, usado por Cartera y Cuentas por Pagar, funcionan de manera independiente. Esta falta
de integracion obliga a transferir informacion de forma manual, ademés del desconocimiento del

area de cuentas por pagar del uso de CRM Zoho, lo que genera dificultad para seguir el estado de
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las solicitudes y un acceso tardio a datos actualizados, convirtiéndose en un obstaculo importante
para la eficiencia de todo el proceso.

Uso limitado del CRM Zoho: Se observa un consenso entre los entrevistados de que el
CRM Zoho se utiliza Gnicamente para consultar informacion y documentos relacionados con la
negociacion, sin aprovecharlo para registrar avances, gestionar tareas intermedias o automatizar
procesos. Esta limitacion evidencia una oportunidad clara de mejora, que puede abordarse
mediante la estandarizacién de procesos y la capacitacion del personal, para que la herramienta se
convierta en un soporte central y permita un seguimiento mas eficiente de todo el proceso.

Desconexion Entre Areas: Este hallazgo evidencia el impacto de los problemas internos
sobre la atencion al cliente, con tres menciones directas durante las entrevistas. El Asesor
Comercial de Cartera, la Asistente de Ventas y la Coordinadora de Cartera coinciden en que la
falta de informacidn actualizada y los flujos de trabajo interrumpidos dificultan que el servicio al
cliente atienda las solicitudes de manera eficiente, lo que obliga a los clientes a ser remitidos a
otras &reas para resolver sus dudas, afectando asi su experiencia. Una percepcion relevante
adicional la aporta el Coordinador de Cartera de la sucursal, quien sefial6 haber observado
comentarios negativos de los clientes en las encuestas de satisfaccion. Esta observacion constituye
la Unica evidencia indirecta de insatisfaccion del cliente, demostrando que las fallas internas del

proceso se traducen directamente en un impacto negativo sobre la experiencia del cliente.

5.1.4. Definicion, medicion y analisis de KPls.
En esta seccion se establecen los indicadores clave de desempefio (KPIs) utilizados para
evaluar tanto la eficiencia del proceso de devolucion de dinero como la satisfaccion del cliente,

directamente relacionada con la experiencia del usuario en MARVAL S.A.S. Se describen las



MEJORA DEL PROCESO DE DEVOLUCION DE DINERO EN MARVAL 42

definiciones de cada indicador, la forma en que se midieron y el analisis de los resultados
obtenidos, con el objetivo de identificar oportunidades de mejora que impacten positivamente en

la operacion y en la experiencia del cliente.

5.1.4.1.Tiempo promedio de ejecucion operativa (por solicitud).

Definicion del indicador: Este indicador establece la linea base del desempefio interno del
proceso de devolucion de dinero, midiendo el tiempo efectivo que el personal de MARVAL S.A.S.
dedica a las actividades manuales previas a la entrega del tramite al area de Cuentas por Pagar
(CxP) y posteriormente a Tesoreria. Dichas areas ejecutan procesos independientes en el ERP JDE,
con tiempos definidos por politicas institucionales (por ejemplo, 1 dia habil para la radicacion de
documentos en CxP y entre 5 a 8 dias habiles para la programacién y ejecucion del pago en
Tesoreria), que no son susceptibles de mejora en el marco de este proyecto. Para ello, se excluyen:
* Los tiempos de espera definidos por politicas institucionales (como los de Cuentas por Pagar o
Tesoreria).

Los tiempos muertos por acumulacién de solicitudes para traslado interno.
*Los reprocesos, por su alta variabilidad segtn el tipo de error o actor involucrado.

El indicador se centra en actividades susceptibles de mejora mediante digitalizacion,
automatizacion o redisefio documental, en coherencia con el objetivo del proyecto: mejorar la
eficiencia operativa del trabajador.

La expresion matematica de este indicador se presenta en la Ecuacion (1):

Top= ) F

J=1

(1)

~.

Donde:
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T,y : Tiempo promedio total de ejecucion operativa por solicitud (en minutos).

t::

7+ Tiempo promedio de ejecucion de la actividad j, medido a partir de una muestra.

n: Namero total de actividades operativas consideradas en el flujo medido.
Objetivo del indicador: Cuantificar el tiempo promedio invertido en la ejecucion
operativa del proceso de devolucion por solicitud, con el fin de establecer una linea base objetiva

que permita evaluar mejoras derivadas de la digitalizacion y redisefio documental.

Medicion y analisis del indicador: Para la medicion, se analizé una muestra de 30
solicitudes tramitadas en la sede principal de Bucaramanga. Se cronometraron 9 de las 12
actividades operativas, excluyendo aquellas que no dependen del personal operativo (firma de
responsables internos y diligenciamiento del formulario por el cliente), las cuales se describieron
de forma cualitativa como referencia para las propuestas de mejora. En la tabla 6 se presentan
tiempos promedio y desviaciones estandar por actividad, expresados en minutos.

Tabla 6.

Tiempo promedio de ejecucion operativa (por solicitud).

Actividad Tiempo promedio (min) Desviacion estandar
(min)
Diligenciamiento del formato de devolucién Formato fisico, diligenciado en su totalidad por el
de recursos del cliente cliente. Requiere firma y autenticacion notarial.
Blsqueda e impresion de documentos para 4,43 0,55
retiro
Escaneo de documentos y registro en carpeta 1,47 0,33
compartida
Diligenciamiento de solicitud a CXP 2,22 0,45
(“Formato NO”)
Cargue de datos en Excel y envio de correo a 1,57 0,28
CXP
Firma de aprobacion del “Formato NO” Firma manuscrita, requiere transporte de documentos

Consulta LAFT 1,22 0,23
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Diligenciamiento del formato de instrucciones 4,08 0,37
de giro
Firma de aprobacion del formato de Firma manuscrita, requiere transporte de documentos
instrucciones de giro
Ajuste de documentos para entrega a CXP 3,67 0,62
Escaneo de documentos para enviar a 0,75 0,46
tesoreriay a CXP
Creacion de carpeta compartida y envio de 1,17 0,05
correo a CXP
Tiempo promedio total estimado 20,58 3,33

Fuente: Elaboracién propia con base en los tiempos cronometrados.

El tiempo promedio total estimado para la ejecucion de las actividades operativas por
solicitud fue de 20,58 minutos, con una desviacion de 3,33 minutos, lo cual evidencia que dichas
actividades no se realizan de manera uniforme en todos los casos. Este valor constituye una
aproximacion al nivel de carga operativa directa que asume el personal en el proceso de devolucion

de dinero, antes de la radicacion ante las areas de Cuentas por Pagar y Tesoreria.

Complementariamente, se aplicé un Andlisis de Valor Agregado (AVA) (ver Tabla 7),
clasificando cada actividad en:
NVA-E (No valor agregado — Eliminables): 6 actividades con potencial de ser eliminadas
mediante automatizacion e integracion al CRM.
NVA-N (No valor agregado — Necesarias): 6 actividades que, aunque requeridas por normativas

0 controles, podrian mejorarse con ayuda de la digitalizacion.
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Tabla 7.

Clasificacion AVA para las actividades operativas medidas del proceso.

Actividad Clasificacion Justificacion
AVA
Diligenciamiento formato NVA-N Necesario por normativas internas y validacion legal
devolucidn de recursos cliente (firma, autenticacion). Se podria digitalizar.
Busqueda e impresién de NVA-E Requiere tareas redundantes: la informacion ya existe
documentos en sistemas digitales.
Escaneo y registro en carpeta NVA-E Puede integrarse al CRM con gestion documental.
Diligenciamiento solicitud a NVA-N Manual, puede transformarse en formato digital con
CXP (Formato NO) validaciones automaticas.

Cargue de datos en Excel y NVA-E El CRM permite flujo automatizado sin intervencion
envio de correo a CXP en Excel y con envid de correos automaticos.
Firma de aprobacion de NVA-N Firma manuscrita, reemplazable con firma digital.

Formato NO
Consulta LAFT NVA-N Obligatoria por normativas de prevencion de lavado
de activos. Integrable mediante desarrollo en el CRM.
Diligenciamiento formato NVA-N Manual, puede transformarse en formulario digital
instrucciones de giro de dinero con validaciones automaticas.
Firma de aprobacion de NVA-N Firma manuscrita, reemplazable con firma digital.
formato instrucciones de giro
Ajuste y revision de NVA-E Requiere intervencion humana, puede ser guiado
documentos para entrega a mediante gestion documental y la trazabilidad en el
CXP CMR.
Escaneo de documentos para NVA-E Puede evitarse si los documentos son 100% digitales
enviar a tesoreriay a CXP desde el origen. Puede reducirse si se implementa
trazabilidad digital.
Creacion de carpeta NVA-E Evitable con la trazabilidad digital del CRM y envio

compartida y envio de correo
aCXP

de correo automatizados.

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de la Coordinacién de Cartera de MARVAL S.A.S. (2025).

Entre marzo y mayo de 2025, se gestionaron en promedio 36 solicitudes mensuales de

devolucion por retiro voluntario, cada una con un tiempo estimado de 20,58 minutos de trabajo

manual a cargo de un asesor de cartera. Esto representa aproximadamente 12 horas mensuales

destinadas exclusivamente a esta labor. A primera vista, si se compara con la capacidad laboral

promedio de un colaborador (unas 160 horas mensuales), el tiempo invertido en este proceso no
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parece especialmente alto ni critico. Sin embargo, el verdadero problema identificado no radica en
la magnitud absoluta del tiempo, sino en la forma en que dicho tiempo se emplea dentro de la
jornada laboral.

El anélisis permitié evidenciar que cerca del 50 % del tiempo operativo del proceso esta
compuesto por actividades que no generan valor, como la impresidn de documentos, la recoleccion
de firmas manuscritas, el escaneo y el transporte fisico de soportes. Estas tareas no solo alargan el
tiempo de resolucion de cada solicitud, sino que también generan fragmentacion en la rutina del
asesor. En lugar de concentrar la gestion de principio a fin, este debe interrumpir su trabajo para
desplazarse, esperar validaciones presenciales o coordinar la firma fisica de documentos. Esto
provoca que el proceso no se ejecute de manera continua, sino de forma discontinua y en maltiples
etapas, lo que retrasa su finalizacion.

La fragmentacion trae consigo dos consecuencias principales: en primer lugar, interfiere
con el cumplimiento de otras funciones propias del colaborador, ya que cada interrupcion rompe
el flujo de trabajo y dificulta la organizacion eficiente del tiempo. En segundo lugar, motiva la
tendencia a acumular solicitudes antes de tramitarlas, pues resulta mas practico para el asesor
esperar a tener varias peticiones pendientes que gestionarlas una por una en medio de tantas
interrupciones. Esta acumulacién termina generando retrasos adicionales en la atencion al cliente,
lo que afecta la percepcidon de agilidad del servicio.

En conclusion, aunque el volumen de solicitudes no es alto y el tiempo total invertido no
representa una carga significativa dentro de la capacidad operativa global, el disefio actual del
proceso presenta un problema de eficiencia. La necesidad de realizar tareas manuales y
presenciales fragmenta la gestion, ocasiona demoras innecesarias y genera reprocesos que

impactan tanto la experiencia del cliente como la productividad del area. De este modo, el
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problema no se encuentra en el nimero de horas dedicadas, sino en la forma ineficiente en que

estas se distribuyen y ejecutan.

5.1.4.2. Porcentaje de formatos diligenciados con errores que generan reprocesos.

Definicion del indicador: Este indicador mide la frecuencia con la que los formatos
utilizados presentan al menos un error que obliga a repetir actividades operativas; el analisis se
centra en los formatos (formato de retiro y devolucion, formato de solicitud a cuentas por pagar
(formato “NO”) y formato de instrucciones de giro a tesoreria). El indicador mide la frecuencia
en la que se cometen errores que requieren rehacer documentos, reenviar soportes o repetir
validaciones en el proceso de devolucidn. Cuantifica el porcentaje de reprocesos por formato
utilizando la ecuacion (2).

La expresion matematica del indicador se presenta en la Ecuacion (2):

prE, = (NEEN 2
i = \wrr,) * 109 (2)

Donde:

PFE; : Porcentaje de formatos con errores que generan reprocesos (%) para el tipo de formato i.

NFE; : Namero de formatos con errores para el tipo de formato i.

NFT; : Numero total de formatos para el tipo de formato i.

i € {Formato de retiroy devolucion, Formato NO, Formato instrucciones de giro}
Objetivo del indicador: Determinar la proporcion de formatos diligenciados que generan

reprocesos en el proceso de devolucion, con el fin de priorizar intervenciones sobre los formatos

mas criticos y reducir errores recurrentes mediante redisefio, validaciones automaticas o

digitalizacion.
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Medicién y andlisis del indicador: Para la medicidn se analizaron 61 registros completos
por cada uno de los tres formatos considerados. Se contabilizaron todos los casos en los que los
formatos presentaron errores que generaron reprocesos operativos. Los resultados se obtuvieron al
usar la ecuacion (2) y muestran el numero total de registros analizados, el numero de formatos con
errores que conllevan a reprocesos y su porcentaje correspondiente, los resultados se presentan a

continuacion:

8
PFEformato de retiro voluntario — (6T) * 100 = 13%

10
PFEformato NO — ( ) * 100 = 16%

61

14
PFEformato instrucciones de giro — (61 ) * 100 = 23%

Adicionalmente, en la Tabla 8 se detallan los tipos especificos de errores detectados en
cada uno de los formatos, permitiendo identificar los campos criticos que requieren mayor control

o redisefo.
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Tabla 8.

Tipo de errores identificados en los formatos diligenciados.

Tipo de error (Diligenciamiento de los Solicitud a cuentas Formato Formato de
formatos) por pagar (formato instrucciones retiro

NO) de giro voluntario
HC de la compaiiia (Unidad negocio) 4 3 -
Cddigo de la compafiia 2 - -
Nombre de la compafiia - 1 2
NUmero y nombre del inmueble - 2 4
Nombre del cliente 1 2 -
Valor por devolver 2 4 -
Numero de cuenta objeto y auxiliar 1 - -
Valor del inmueble 2 -
Documentos adjuntos - - 2
Total 10 14 8

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados.

Para identificar las causas raiz de los reprocesos por errores en los formatos, se elabor6 un
diagrama de Ishikawa (ver figura 3) con la participacién de la Coordinadora de Bucaramangayy el
Asesor Contable de Cartera. A partir del analisis de casos reales, se clasificaron los factores que
originan los errores en categorias, lo que permitié reconocer patrones recurrentes en el proceso
administrativo.

Figura 3.

Diagrama de Ishikawa: Reprocesos y errores en formatos manuales

Procesono integradoen .
el CRM

Falta de automatizacion de -----.-:
tareas

Errores por gestion ..
manual de docurmentos
Falta deatencidn al
Formatosenexcel ™
de libre edicidn

el diligenciamiento

Formatos no digitalizados e
informacion no centralizada

Falta de estandarizaciondel
diligenciamiento

Instrucciones o CAMpos _________

confusos

Docurmnentos fisicos necesarios
entodoel procese o

Mo hay walidacion automatica de
campos cbligatorios

Formatos diligenciados
ranualmentsl
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Fuente: Elaboracion propia con apoyo de la Coordinacion de Cartera y el asesor contable de
cartera de MARVAL S.A.S. (2025).

A partir del diagrama de Ishikawa, se aplico la técnica de los 5 Porqués, que consiste en
preguntar sucesivamente “;por qué?” hasta llegar a la causa raiz de cada error identificado. Esta
metodologia permitioé profundizar en los factores causales sefialados en el diagrama y establecer
acciones de mejora especificas. Los resultados de este andlisis estructurado se presentan en la
Tabla 9, mostrando de forma légica la relacién entre los errores detectados y sus causas raiz.
Tabla 9.

Técnica de los 5 Porqués.

¢Por qué? Respuesta
¢Por qué hay errores en los Porque los datos diligenciados son incorrectos.
formatos?
¢Por qué los datos Debido a errores humanos durante el diligenciamiento manual.
diligenciados son incorrectos?
¢Por qué se diligencia Porque los datos se obtienen desde los documentos previamente
manualmente? impresos.
¢Por qué los datos se obtienen  Porque la informacion no esta centralizada, y en el momento de
de documentos impresos? diligenciar los formatos, algunos documentos ya no estan disponibles
digitalmente.
¢Por qué la informacion no Porqgue el proceso de devolucidn no esta digitalizado ni integrado en
esta centralizada? una plataforma que almacene la informacion y los documentos.

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de la Coordinacion de Cartera y el asesor contable de
cartera de MARVAL S.A.S. (2025).

El andlisis permitié concluir que la causa raiz principal es la falta de digitalizacion e
integracion del proceso en un sistema centralizado, lo que obliga a la transcripcion manual de datos
y aumenta la probabilidad de errores y reprocesos. Adicionalmente, se evidencié que los formatos

actuales en Excel carecen de validaciones automaticas o restricciones de tipo de dato (por ejemplo,
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namero o texto), lo que facilita el envio de documentos incompletos o con inconsistencias. Si bien
la digitalizacion no elimina completamente los errores humanos, su implementacion permitiria
reducir significativamente la ocurrencia de reprocesos mediante la automatizacion y las
validaciones integradas.

Aunque no se midid con precision el tiempo requerido para cada reproceso, se identificaron
y categorizaron los errores mas frecuentes por tipo de formato, lo que permitié establecer cuéles
representan mayor carga operativa y riesgo de retrabajo. La ausencia de los datos cuantitativos del
tiempo de los reprocesos se debe a que los reprocesos se registran de forma dispersa y no hay
registros sistematizados que permitan medirlos individualmente durante la fase de diagndstico
inicial.

Con base en observaciones cualitativas del personal operativo, se reconoce que las
correcciones implican esfuerzo adicional, traslados fisicos y posibles retrasos, aunque no se cuenta
con mediciones exactas de estos impactos. Por ello, se recomienda avanzar en la digitalizacion y
trazabilidad del proceso, lo que no solo contribuiré a reducir errores y reprocesos, sino que también

permitird medir con mayor precision los tiempos de correccion en etapas futuras.

5.1.4.3. Tiempo total invertido en traslados fisicos de documentos.

Definicion del indicador: Este indicador mide el tiempo total (en minutos) del transporte
manual de documentos entre areas en el proceso de devolucion de dinero, considerando cada
traslado como una unidad. Refleja una actividad sin valor agregado que aumenta la carga operativa
y puede generar demoras en la gestion de las solicitudes.

La medicion incluy6 unicamente los traslados fisicos asociados al flujo estandar de una

solicitud. El término “solicitud estandar” se refiere al desarrollo del proceso sin errores ni
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reprocesos. Los traslados derivados de reprocesos no fueron incluidos, ya que, aunque se logro
registrar la ocurrencia y tipologia de estos errores en otro indicador (Porcentaje de formatos
diligenciados con errores que generan reprocesos.), la duracion de las correcciones no pudo
levantarse de forma confiable. Esto se debe a que la solucion de los errores se dispersa en varias
areas y, en la mayoria de los casos, no existe un mecanismo de notificacion formal que permita
conocer con precision el cierre de la correccion.

Este indicador mide Unicamente la eficiencia del flujo estandar, sin considerar los
reprocesos. Estos ultimos si fueron registrados en cuanto a su frecuencia y tipo de error, pero no
en el tiempo que tardan en resolverse, ya que esa informacion no pudo obtenerse de manera
confiable. Por lo anterior, se recomienda que en futuras etapas la empresa implemente un sistema
de registro que permita medir tanto la ocurrencia como la duracién de los reprocesos, lo que
complementaria el anlisis del tiempo de traslados fisicos.

La expresion matematica del indicador se presenta en la Ecuacion (3):

n
TIT = Z £ ®3)
j=1

Donde:

TIT : Tiempo total promedio invertido en traslados fisicos de documentos por solicitud (min).

t;= Tiempo promedio de cada traslado j, obtenido mediante cronometraje.

n= Numero total de traslados fisicos identificados en una solicitud estandar (sin reprocesos).
Objetivo del indicador: Cuantificar el tiempo invertido en el traslado de documentos, una

actividad operativa no productiva. Permite justificar su eliminacion mediante herramientas de

digitalizacion y automatizacion que ofrece el CRM.
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Medicion y analisis del indicador: La medicion del TIT se realiz6 mediante cronometraje directo
de los traslados fisicos en una solicitud estandar representados en la figura 2, sin incluir reprocesos.
Los tiempos fueron medidos utilizando un cronémetro digital, registrando el tiempo desde el inicio
hasta la finalizacién de cada movimiento o traslado entre las areas especificadas (por ejemplo,
tiempo de caminata, espera de ascensor o traslado directo).

La Ecuacién (3) suma los tiempos promedio de cada traslado, detallados en la Tabla 10,
donde cada t; representa un tramo de traslado entre dependencias. La tabla 10 incluye tiempo,
desviacion estandar y distancia en pisos, con una muestra de 24 registros, lo que refuerza la
trazabilidad del indicador y muestra la complejidad logistica de la gestion documental fisica.
Tabla 10.

Distribucion de tiempos y distancias en el traslado de documentos fisicos.

DESDE HASTA Tiempo Desviacion  Distancia
promedio estandar (pisos)
(min) (min)
Servicio al cliente (Piso 12)  Asesor comercial de cartera 6.60 1.07 11 pisos
(Piso 1)
Asesor comercial de cartera  Asesor contable de cartera 5.33 1.12 9 pisos
(Piso 1) (Piso 10)
Asesor contable de cartera  Coordinadora sucursal (Piso 5.33 1.12 9 pisos
(Piso 10) 1)
Coordinadora sucursal (Piso  Cuentas por pagar (Piso 10) 5.33 1.12 9 pisos
1)
Cuentas por pagar (Piso 10)  Asesor contable de cartera 0.52 0.49 Mismo piso
(Piso 10)
Asesor contable de cartera  Coordinadora sucursal (Piso 5.33 1.12 9 pisos
(Piso 10) 1)
Coordinadora sucursal (Piso  Asesor contable de cartera 5.33 1.12 9 pisos
1) (Piso 10)
Asesor contable de cartera  Cuentas por pagar (Piso 10) 0.52 0.49 Mismo piso
(Piso 10)
Cuentas por pagar (Piso 10) Tesoreria (Piso 4) 4.40 1.10 6 pisos
Tiempo total estimado 38.68 8,76

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados.
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Utilizando la ecuacion (3) se obtuvieron los siguientes resultados:

TIT = 6.6 +5..3+5.33+0.52 +5.33+5.33 + 0.52 + 4.40 = 38.68 minutos

El anélisis indica que, en promedio, cada ciclo de traslado de documentos para devolucion
consume 38.68 minutos solo en movimientos fisicos de documentos. Se registran hasta 9 traslados
entre oficinas, generando tiempos muertos, esfuerzo operativo adicional y riesgo de demoras por
indisponibilidad del personal. Este hallazgo refuerza la necesidad de integrar el proceso en el
CRM, digitalizando la gestion documental y utilizando notificaciones automaticas para eliminar

los desplazamientos fisicos.

5.1.4.4. Consumo de papel por solicitud:

Definicién del indicador: Este indicador mide la cantidad promedio de hojas impresas y
escaneadas utilizadas en la gestion documental de cada solicitud de devolucion de dinero. Incluye
los formatos diligenciados manualmente (formato del cliente, formato NO e instrucciones de giro)
y los documentos soporte requeridos para el retiro voluntario.

La expresion matematica del indicador se presenta en la Ecuacion (4):

cP = %Z by (@)

Donde:
CP = Consumo promedio de papel por solicitud (en hojas).
h;=Numero total de hojas utilizadas en la solicitud i.

n= Numero total de solicitudes procesadas en el periodo de analisis.
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Objetivo del indicador: Establecer una linea base cuantitativa del uso de papel en el
proceso actual, con el fin de evaluar en el futuro los avances en sostenibilidad, eficiencia y
digitalizacion mediante la reduccién del consumo de papel.

Medicion y andlisis del indicador: Para medir el consumo promedio de papel por
solicitud, se contabilizo la cantidad total de hojas impresas y escaneadas en una muestra de 61
solicitudes correspondientes al proceso de devolucion por retiro voluntario. Los resultados se
presentan a continuacion:

1613 hojas
61 solicitudes

papel = = 26 hojas/solicitud

Desviacion estandar: 3

Cada solicitud de devolucion utiliza en promedio 26 hojas, con una desviacién estandar de
3 hojas, lo que evidencia una alta dependencia del uso de documentos fisicos que genera tiempos
adicionales en tareas como impresion, escaneo y archivo. Este proceso consume recursos
operativos como: una impresora multifuncional HP LaserJet Pro MFP 4103fdw (valor comercial
de $2.548.017), de uso compartido entre varios procesos; y un escaner HP ScanJet Enterprise Flow
7000 s3 (valor de $4.799.990), destinado exclusivamente al tramite de retiros. Ademas, se utilizan
insumos como papel (6 resmas valoradas en $135.318), y espacio fisico para almacenamiento, lo
que impacta la eficiencia operativa y plantea oportunidades claras de mejora mediante la

digitalizacion del proceso.

5.1.4.5. Tiempo total de ciclo de devolucion (TCD):
Definicion del indicador: Este indicador mide el promedio de dias calendario desde que

el cliente radica correctamente la documentacion hasta que se realiza el desembolso del dinero.
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Refleja la eficiencia global del proceso desde la perspectiva del cliente, ya que incluye tanto las
actividades internas como los tiempos de espera institucionales definidos por areas como Cuentas
por Pagar o Tesoreria. Aunque las mejoras del proyecto no modifican directamente estos tiempos
externos, el seguimiento del TCD permite evaluar si acciones como la digitalizacion, la reduccion
de errores o la eliminacion de traslados fisicos tienen un impacto real en la duracién total del
proceso.

La expresion matematica del indicador se presenta en la Ecuacion (5):
n
TCD =2 2 d (5)
=%, 1 ;
l=

Donde:

TCD: Tiempo promedio del ciclo de devolucion (en dias calendario).
d; : Diferencia en dias calendario entre la fecha de radicacién completa de la solicitud i y la fecha
de desembolso del dinero al cliente.

n= Numero total de solicitudes procesadas en el periodo de analisis.

La variable d; = f; — r;, donde f; es la fecha de desembolso y r; la fecha de radicacion completa,
expresadas como fechas validas en un sistema calendario. La resta entre fechas se interpreta como
namero de dias transcurridos.

Obijetivo del indicador: Medir la duracion promedio total del proceso de devolucion de
dinero, con el propdsito de establecer una linea base que permita evaluar la eficiencia global del
proceso y determinar si las mejoras propuestas tienen algin impacto en el tiempo total de la gestion
del retiro y devolucion.

Medicion y andlisis del indicador: Para la medicion se analizd una muestra de 60

solicitudes completas de retiro voluntario tramitadas de marzo a junio de 2025. En cada caso se
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registro la fecha de radicacion completa de la documentacion por parte del cliente (r;) y la fecha
de desembolso efectivo del dinero (f;). A partir de estos datos se calculd el niUmero de dias

calendario transcurridos para cada solicitud. Los resultados se muestran a continuacion:

TCD = 1074 _ 18 di
=1 = ias

Desviacion estandar: 4
La medicién del TCD mostr6 un promedio de 18 dias calendario por solicitud, lo que indica
una duracion considerable para la gestion de la devolucion del dinero desde la perspectiva del
cliente (ver tabla 12). La desviacion estandar de 4 dias revela una variabilidad moderada en los
tiempos de respuesta, lo que sugiere que no todas las solicitudes se procesan de la misma manera

o con la misma eficiencia.

5.1.4.6. Indice de satisfaccion del cliente (1SC):

Definicion del indicador: El indice de Satisfaccion del Cliente (ISC) evalGa la percepcion
de los usuarios sobre el proceso de desistimiento y devolucion de dinero en MARVAL S.A.S., a
partir de las respuestas obtenidas mediante encuestas de satisfaccion aplicadas al cierre de
solicitudes tramitadas por medio del canal PQRS. Este indicador se construye agrupando como
“positivas” las respuestas calificadas por los clientes como “Excelente” 0 “Aceptable”, ya que
reflejan conformidad con el servicio recibido. Las respuestas como “Por mejorar” se interpretan
como sefial de insatisfaccion.

La expresion matematica del indicador se presenta en la Ecuacion (6):

15C = (222) 100 (6)

tot

Donde:
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1SC= indice de satisfaccion del cliente (%)
R,0s= NUmero total de respuestas positivas (“Excelente” 0 “Aceptable”)

R.,-=NuUmero total de respuestas recibidas en el periodo analizado.

Objetivo del indicador: Establecer una linea base cuantitativa del nivel de satisfaccion
actual de los clientes con respecto al proceso de desistimiento y devolucion de dinero, con el fin
de identificar oportunidades de mejora y orientar acciones correctivas centradas en la experiencia
del usuario.

Medicion y andlisis del indicador: Para evaluar la percepcion de los clientes frente al
proceso de devolucion de dinero, se analizaron 147 solicitudes de PQR relacionadas con el
concepto “Estado devolucion de dinero e informacion del proceso de desistimiento”, en el periodo
de marzo a junio de 2025, las cuales contenian una calificacion explicita por parte del cliente (ver
tabla 11).

Tabla 11.

Calificacion de las respuestas obtenidas mediante la encuesta de satisfaccion en Tickets.

CONCEPTO RESUELTO EN PQR Calificacion de satisfaccion
Excelente Aceptable Por Total
mejorar
Estado devolucion de dinero e Informacion 60 18 69 147
proceso de desistimiento
Participacion de la respuesta del cliente en el 41% 12% 47%

total de respuestas

Fuente: Elaboracién propia con apoyo de la Coordinacion de Cartera y el asesor contable de
cartera de MARVAL S.A.S. (2025).

Utilizando la ecuacién (6) se obtuvo el siguiente resultado:

60 Excelente + 18 Aceptable . B
ISC = — * 100 = 53% satisfaccion
147 solicitudes
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Los resultados reflejan que solo el 53% de los clientes percibieron de forma positiva su
experiencia, mientras que el 47% restante manifesto algin nivel de insatisfaccion, revelando de
esta manera una oportunidad de mejora.

Adicionalmente, se clasificaron y categorizaron los motivos de insatisfaccion expresados
en los tickets calificados como “Por mejorar”, mediante un andlisis cualitativo de su contenido.
Estos hallazgos se agruparon en ocho categorias recurrentes (ver tabla 12), las cuales permiten

identificar los principales factores que afectan negativamente la experiencia del cliente con el

proceso actual.

Tabla 12.

Clasificacion de las causas de insatisfaccion.

Categoria Descripcidn Numero  Participacion Porcentaje
de Porcentual acumulado
entradas
Percepcion de Respuestas lentas a solicitudes, incluyendo 19 27,54% 27,54%
Respuesta Lenta retiros/reembolsos, a veces de semanas 0
meses.
Complejidad del Requisitos complicados como visitas 15 21,74% 49,28%
Proceso presenciales en la sucursal y la entrega de
documentos notariados o documentos
apostillados.
Informacién Poco Respuestas confusas, incompletas o erréneas, 13 18,84% 68,12%
Clara o Incorrecta como formularios desactualizados o
respuestas no relacionadas con la solicitud.
Falta de Dificultad para contactar directamente a un 10 14,49% 82,61%
Comunicacidén Directa asesor o dependencia de correos automaticos
Mala Atencién al Interacciones poco empéticas, groseras 0 poco 5 7,25% 89,86%
Cliente Utiles por parte del personal.
No Resolucion de Solicitudes que no se resolvieron o casos que 4 5,80% 95,66%
Problemas quedaron inconclusos.
Falta de Explicaciones poco claras sobre penalidades, 2 2,90% 98,56%
Transparencia montos de reembolso, condiciones del
proyecto o detalles del proceso.
Préacticas Financieras Penalidades percibidas como injustas, 1 1,44% 100.00%
Injustas retencion de fondos o falta de flexibilidad en
acuerdos financieros.
Total 69 100.00%

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de la Coordinacion de Cartera MARVAL S.A.S. (2025).
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El andlisis de 69 tickets de PQR, complementado con las validaciones realizadas con el
equipo de cartera, permitié construir una tabla de clasificacion de causas con su respectivo
porcentaje de ocurrencia y una columna adicional de porcentaje acumulado. El andlisis de la tabla
12, aplicado bajo el principio de Pareto, evidencio que el 83 % de los casos catalogados como “Por
mejorar” se concentra en cuatro causas principales: respuesta lenta, complejidad del proceso,
informacion poco clara y falta de comunicacion directa. A partir de estos hallazgos, se desarroll6
un analisis de causa-efecto basado en las actividades operativas actuales, con el fin de identificar
los puntos criticos que mas impactan la experiencia del cliente y priorizar las oportunidades de
mejora.

Percepcidn de respuesta lenta: Aungue el tiempo promedio de devolucion es de 18 dias
(dentro del limite institucional de 60 dias habiles), los clientes lo perciben como lento debido a la
falta de informacion clara y actualizada sobre el estado del tramite, lo que genera incertidumbre y
sensacion de demora.

Complejidad del proceso: Desde la perspectiva del cliente, el proceso es complejo por
requerir documentos autenticados y entregas fisicas, lo que implica desplazamientos, costos
adicionales y dificultades, especialmente para quienes se encuentran fuera de la ciudad o el pais.

Informacion poco clara: Los clientes reportan no tener claridad sobre como iniciar el
tramite, los tiempos estimados ni el estado de su solicitud. Esto se relaciona con la comunicacion
dispersa entre areas, que genera respuestas inconsistentes por parte de los asesores.

Falta de comunicacion directa: No existe un canal o persona asignada para resolver
inquietudes sobre la devolucion, a diferencia del acompafiamiento que si reciben durante el
proceso de compra. Esto provoca frustracion y falta de seguimiento cuando no obtienen respuesta

oportuna por correo o teléfono.
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Estas categorias fueron validadas con la coordinadora de cartera de Bucaramanga y dos

asesores comerciales, quienes tienen contacto directo con los clientes y conocen el proceso.

5.1.4.7. Trazabilidad.

Actualmente, el proceso carece de mecanismos formales para rastrear en tiempo real el
estado de cada solicitud, lo que limita la trazabilidad y dificulta el control interno. Aunque no se
construyé un indicador especifico debido a la ausencia de un sistema confiable, se contempla la
trazabilidad como uno de los beneficios esperados con la integracion del proceso al CRM vy la
eliminacion del papel. Se recomienda en el futuro desarrollar un indicador de trazabilidad basado
en el registro automatico de eventos clave (radicacion, validacion, aprobacion y pago), incluyendo

fecha, hora y responsable, lo que permitiria un mejor control y medicion por etapas.

5.1.5. Construccion y validacién de indicadores del proceso de devolucion.

Los indicadores fueron desarrollados por el autor del proyecto como parte del diagnéstico
cuantitativo del proceso de devolucién en MARVAL S.A.S., basados en entrevistas, el mapa de
procesos y la revisién documental en la sede de Bucaramanga. Surgieron al detectar ineficiencias,
reprocesos y percepciones negativas del servicio. Su objetivo es establecer una linea base objetiva
para evaluar el impacto del plan de mejora. La propuesta fue validada por la Coordinadora de

Cartera, quien confirmo su pertinencia y aplicabilidad.

5.1.6. Conclusion del diagnostico.
El diagnostico inicial del proceso de devolucion de dinero en la sucursal Bucaramanga de

MARVAL S.A.S., desarrollado bajo las fases Definir, Medir y Analizar del ciclo DMAIC,
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permitié identificar problemas criticos que afectan la eficiencia operativa y la satisfaccion del
cliente. A través de entrevistas, revision documental, mapeo del proceso y anélisis de KPIs, se
evidenciaron ineficiencias estructurales que representan oportunidades claras de mejora. Los
principales problemas detectados son:

Falta de integracion y digitalizacion del proceso: El proceso se gestiona de forma
fragmentada mediante herramientas no integradas (JDE, CRM Zoho, Excel, correo y Teams), lo
que dificulta la trazabilidad y genera una alta dependencia de documentos y traslados fisicos, con
un tiempo promedio de 38 minutos y 40 segundos por solicitud, evidenciando una ineficiencia
operativa.

Incidencia de errores y reprocesos: Los formatos utilizados (formato diligenciado por el
cliente, formato NO y formato de instrucciones de giro) presentan errores hasta en el 23% de los
casos, debido a la ausencia de validaciones automaticas y restricciones de formato en Excel.

Dependencia de documentos fisicos: Cada solicitud aun requiere imprimir, firmar y escanear
26 hojas, sumando 13 minutos adicionales. Si bien el proceso por retiros voluntarios no es critico
en volumen (con un promedio de 20,58 minutos en actividades manuales por solicitud), si
representa una carga operativa relevante para el asesor contable, ya que muchas tareas implican
traslados fisicos entre dependencias, interrumpiendo sus demas funciones. Ademas, las firmas
manuscritas y validaciones presenciales dispersan el tiempo de gestién a lo largo del dia. Como
estrategia, el asesor suele acumular solicitudes antes de tramitarlas, lo que aumenta el tiempo de
respuesta al cliente. En conjunto, aunque no Sea un proceso masivo, su gestion fisica y
desarticulada genera una carga innecesaria que puede optimizarse con las herramientas de

digitalizacion y automatizacion del CRM.
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Baja satisfaccion del cliente: El indice de Satisfaccion del Cliente (ISC) indica que solo el
53% de los clientes califican positivamente su experiencia, mientras que el 47% expresa
insatisfaccion debido a la percepcion de respuesta lenta, complejidad del proceso, informacion
poco claray falta de comunicacion directa. Estos problemas derivan de la ausencia de una atencién

personalizada y de la complejidad para radicar los documentos de devolucion.

Estos hallazgos fueron validados en sesiones de trabajo con la coordinadora de la sucursal
Bucaramanga, la directora nacional de cartera y el asesor contable de la sucursal Bucaramanga,
donde se discutieron de manera conjunta los resultados del diagnéstico. En estas reuniones se
reconociod que los cuatro problemas identificados (falta de integracion y digitalizacion, incidencia
de errores y reprocesos, dependencia de documentos fisicos y baja satisfaccion del cliente),
constituyen las principales limitaciones del proceso actual. Asimismo, se destacd que estas
limitaciones no solo impactan la eficiencia operativa, sino que también inciden de forma directa
en la experiencia del cliente, generando percepciones negativas que pueden afectar la imagen de
la empresa.

De esta forma, el diagnostico inicial no solo permiti6 evidenciar las ineficiencias del proceso,
sino también consolidar un consenso organizacional sobre la necesidad de intervenir estos aspectos
criticos. Dichos problemas configuran la linea base sobre la cual se estructurara el analisis posterior
y la definicion de alternativas de mejora, garantizando que las propuestas respondan a los hallazgos

obtenidos en el diagndstico inicial.
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6. Disefio del plan de mejora.

Con base en el diagnostico realizado al proceso de devolucion de dinero por retiro voluntario
en MARVAL S.A.S., se evidenciaron multiples oportunidades de mejora relacionadas con: la
gestion manual de documentos, errores en formatos criticos, falta de trazabilidad del proceso, uso
ineficiente de herramientas digitales existentes y percepcion negativa del cliente. Para abordar
estos hallazgos, se plantea un plan de mejoramiento estructurado en torno a la integracion digital
del proceso en el CRM Zoho.

Este plan tiene como objetivo redisefiar, digitalizar y automatizar el proceso de retiro
voluntario, permitiendo una ejecucion mas eficiente, estandarizada y trazable, mientras se fortalece
la experiencia del cliente. A continuacion, se desglosan las acciones propuestas agrupadas por

componentes estratégicos:

6.1. Redisefio del flujo del proceso.

Se realizd un redisefio detallado del flujo del proceso de retiro voluntario, lo cual permitié
documentar formalmente las etapas, actividades y responsables de cada caso. La estandarizacion
del flujo redujo la variabilidad en la ejecucidn, mejord la coordinacion entre areas y sirvio de base
para su integracion digital. Este flujo incorporé todos los puntos de validacion, aprobacion y
entrega de documentos, junto con sus respectivos responsables.

Responsables: Practicante, director de cartera sucursal, coordinador de cartera sucursal.

Tiempo estimado de ejecucion: Dos dias.

Recursos necesarios: Reunidn en teams, programa para la construccién del mapa de procesos.
Relacidon con los hallazgos del diagndstico: Durante las sesiones de trabajo, la directora nacional

de cartera manifestd que el proceso de devolucion no se ejecutaba de forma uniforme en todas las
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sucursales, lo que generaba diferencias y falta de estandarizacion. Aunque el alcance del proyecto
corresponde Unicamente a la sucursal Bucaramanga, se acordo que el redisefio debia realizarse de
manera participativa, con el involucramiento de los actores clave, de modo que el resultado pudiera
servir como referente oficial para todas las sucursales. Por este motivo, esta actividad no se asocia
directamente a un indicador cuantitativo, sino a la necesidad estratégica de estandarizar el proceso

a nivel corporativo, tal como lo indicé la direccion nacional.

6.2. Creacion del modulo ""Retiros y Devoluciones' en CRM Zoho
A partir del flujo estandarizado, se desarrollard un nuevo médulo en el CRM Zoho que gestione
digitalmente cada etapa del proceso. Este mddulo contaré con:

» Estados del proceso (por ejemplo, solicitud radicada, revisién en curso, aprobado, pago
realizado).

o Transiciones automaticas o por validacion.
« Asignacion de responsables y notificaciones.
« Validaciones obligatorias para evitar errores comunes.

e Enlaces a otros médulos como "Oportunidades”, "Tramite" y "Cartera" donde ya reside
informacion relevante de los clientes y negociaciones.

Este modulo sera la base para asegurar trazabilidad, evitar reprocesos y tener control sobre
cada paso del proceso. ElI nuevo médulo permitird visualizar en tiempo real en qué estado se
encuentra cada solicitud, quién es el responsable actual y qué actividades estan pendientes. Esto
fortalecera la trazabilidad interna, facilitara el seguimiento al cliente y disminuira la incertidumbre
sobre los tiempos de respuesta.

Responsables: Practicante de cartera, equipo de desarrollo y planeacion

Tiempo estimado de ejecucion: 1 mesy 15 dias.
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Recursos necesarios: Acceso a la plataforma del CRM Zoho, flujo del proceso, colaboracion
directa con el equipo de desarrollo o soporte técnico de CRM Zoho para el disefio del médulo,
configuracién de campos, transiciones, roles y validaciones. Reuniones periddicas, espacio para
realizar pruebas piloto (sandbox o entorno de prueba del CRM).

Indicador o criterio de éxito: Reduccion de tiempo de ejecucion operativa. Tiempo total invertido
en traslados fisicos de documentos.

Relacion con los hallazgos del diagnostico: Se identifico la falta de trazabilidad y seguimiento
del estado del proceso debido a la gestion fragmentada en multiples canales. EI proceso actual
depende del traslado fisico de documentos que consumen tiempo operativo. Se evidencio el uso
manual de herramientas como Excel, impresoras y escaneres debido a la dependencia de

documentos fisicos, asi como la dependencia de la firma manuscrita.

6.3. Eliminacién del uso de papel y gestion documental digital

Con el nuevo mdédulo se eliminara la impresién de documentos que actualmente ya estan
disponibles en formato digital (CRM o ERP JDE). Los documentos se adjuntaran directamente en
el mddulo, permitiendo su validacion sin necesidad de impresion o escaneo. Los casos aun
gestionados mediante carpeta fisica (7%) seran migrados a formato digital.
Responsables: Practicante de cartera, equipo de desarrollo y planeacion
Tiempo estimado de ejecucion: 5 dias habiles, en paralelo con la construccion del médulo en
CRM.
Recursos necesarios: Modulo de CRM.

Indicador o criterio de éxito: Reduccion del uso de hojas de papel.
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Relacion con los hallazgos del diagndéstico: Durante la revisién documental y entrevistas, se
identifico que por cada solicitud de devolucion se imprimian en promedio 26 hojas, aun cuando
parte de la informacion ya estaba disponible en sistemas digitales. Asimismo, se evidencié que un
7% de las solicitudes continuaban gestionandose de forma manual mediante carpetas fisicas. Estos
aspectos fueron sefialados como limitaciones relevantes del proceso actual y constituyen la base

para proponer la eliminacion del uso de papel y la migracion hacia una gestion documental digital.

6.4. Digitalizacion y automatizacion de formatos internos

Los formatos internos actualmente diligenciados de manera manual en Excel, especificamente el
formato NO (solicitud a cuentas por pagar) y el formato de instrucciones de giro, serdn migrados
a formularios digitales dentro del CRM Zoho.

Estos formularios estardn parametrizados con campos vinculados automaticamente a la
informacion de cada negocio y cliente, reduciendo el riesgo de errores manuales. Se incorporaran
validaciones automaticas (campos obligatorios, rangos validos, dependencias ldgicas) y se
implementara la firma digital por parte de los actores involucrados, lo cual evitard impresion,
escaneo Y traslado fisico de documentos.

Responsables: Practicante de cartera, equipo de desarrollo y planeacion

Tiempo estimado de ejecucion: 6 a 10 dias habiles (incluyendo levantamiento de requerimientos,
parametrizacion y pruebas de funcionamiento).

Recursos necesarios: Modulo del CRM, especificacion técnica de los campos requeridos en cada
formato, definicion de validaciones y firmas digitales.

Indicador o criterio de éxito: Reduccion del indice de errores y reprocesos en los formatos.
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Relacion con los hallazgos del diagnostico: Se identificd que los errores en estos formatos
representan una de las causas principales de reprocesos y retrasos en el proceso. Los porcentajes
de error actuales (16% y 23%) afectan directamente la eficiencia operativa. Su gestion en Excel y
validacion manual, ademas de requerir impresion y firma fisica, aumenta el margen de error. La
automatizacion facilitard el correcto diligenciamiento desde el origen, y evitara mdaltiples

validaciones manuales innecesarias.

6.5. Digitalizacion del formato de retiro para clientes.

Se creard un nuevo formulario digital para clientes que reemplace el formato fisico autenticado.
Este formulario estard vinculado directamente con la negociacion y el cliente, se diligenciard
automaticamente con datos ya existentes y permitira adjuntar documentos como la cédula y la
certificacion bancaria. La autenticacion se realizara con firma digital enviada al correo del cliente.
Este cambio reducira tiempos de validacion, mejorara la experiencia del cliente y evitard
desplazamientos a la oficina.

Responsables: Practicante de cartera, equipo de desarrollo y planeacion

Tiempo estimado de ejecucién: 6 a 10 dias habiles (incluyendo disefio del formulario, integracion
con modulos, configuracion de firma digital y pruebas de validacién con clientes).

Recursos necesarios: ZohoForms, acceso a los modulos de trdmite y cartera, plantillas de
comunicacion, pruebas funcionales con correos y verificacion de recepcion, firma y validacion.
Indicador o criterio de éxito: Reduccion de errores en el formulario del cliente. Aumento del
indice de satisfaccion del cliente, especialmente en las dimensiones de claridad, agilidad y

facilidad del proceso.
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Relacion con los hallazgos del diagnostico: Se encontrd inconformidad de los clientes con la
complejidad del proceso para radicar los documentos, ya que requiere tramites notariales y esto
dificulta el proceso, especialmente para clientes fuera de la ciudad o del pais, ademas de la

identificacion de errores en el diligenciamiento del formulario.

6.6. Capacitacion al personal.

Para lograr una implementacion exitosa del nuevo proceso digital de devoluciones por retiro
voluntario, se desarrollard una capacitacion dirigida al personal de las areas involucradas: cartera,
contabilidad, cuentas por pagar y servicio al cliente. Esta actividad contempla la creacion de un
manual operativo, presentaciones explicativas, y sesiones virtuales a través de Teams, con el fin
de socializar la estructura del nuevo médulo, su flujo de trabajo, el uso de firmas digitales,
validacion de formularios digitales y mecanismos de trazabilidad dentro del CRM Zoho.
Responsables: Practicante de cartera, asesor contable de cartera.

Tiempo estimado de ejecucion: 1 semana.

Recursos necesarios: Teams, manual del proceso y uso del nuevo médulo de CRM.

Relacion con los hallazgos del diagnéstico: Durante las entrevistas realizadas al personal de las
areas involucradas, se evidenci6 desconocimiento parcial sobre el funcionamiento del CRM Zoho.
Ademas, se identificd que muchos de los errores o reprocesos eran causados por la falta de claridad
sobre el procedimiento o por la incorrecta interpretacion de los documentos. Esta actividad busca
garantizar la correcta adopcion de las mejoras implementadas, asegurar la estandarizacion
operativa y promover la mejora continua, minimizando asi el riesgo de que las mejoras

tecnoldgicas no se utilicen de manera efectiva.
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7. Implementacion del plan de mejoray resultados.

Una vez definido y estructurado el plan de mejoramiento, el siguiente paso consistio en llevar
a cabo su implementacién dentro de la operacion real de la empresa. Esta etapa tuvo como
propdsito validar las acciones propuestas, ajustar aquellos aspectos que requerian mejoras y medir
el impacto de las soluciones en términos de eficiencia operativa y satisfaccion del cliente.

Este capitulo presenta de manera detallada las fases de implementacion del moédulo “Retiros y
Devoluciones” en Zoho CRM, junto con las pruebas piloto realizadas, los ajustes derivados de su
uso inicial y el proceso de capacitacion dirigido al personal involucrado. Asimismo, se exponen
los resultados alcanzados a través de indicadores clave de desempefio, comparando la situacion

inicial del proceso con los logros obtenidos tras la intervencion.

7.1. Estandarizacion y redisefio del flujo del proceso.

En esta etapa se llevd a cabo el redisefio del flujo de trabajo mediante una reunion en
Microsoft Teams, en la cual se definieron las nuevas actividades a incorporar al proceso y se
estructur6 la ruta de trabajo dentro del CRM Zoho. Para la representacion del proceso se empled
el software Bizagi Modeler, utilizando la notacion BPMN (Business Process Model and Notation),
con el fin de estandarizar la secuencia de actividades y asignar claramente los responsables de cada
una.

El principal proposito de este redisefio fue establecer un proceso estandarizado cuya
implementacidn inicial en la sede de Bucaramanga sirva como modelo para su posterior extension
a todas las sucursales de la empresa, garantizando uniformidad en la ejecucién. La version
resumida del nuevo flujo de proceso se presenta en la figura 4, mientras que el diagrama completo,

con el detalle de todas las actividades y su explicacion, se encuentra en el Apéndice C.
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Figura 4.

Flujo redisefado y estandarizado.
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Fuente: Elaboracion propia con apoyo de la Coordinacion y direccion nacional de Cartera de

MARVAL S.A.S. (2025).
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Comparacion entre el flujo del proceso anterior y el nuevo flujo del proceso:

El proceso anterior era mayoritariamente manual y presencial, lo que generaba ineficiencias

como reprocesos, falta de registro y dependencia de visitas fisicas. El redisefio introduce

digitalizacion, integracién con CRM Zoho y enfoque en retencion de clientes, reduciendo tiempos

y errores. A continuacion, se presenta una tabla comparativa de los cambios clave (ver tabla 13).

Tabla 13.

Comparacion entre el flujo del proceso anterior y el nuevo flujo del proceso.

Aspecto

Proceso Anterior

Proceso Nuevo

Beneficio Analitico

Solicitud de retiro

Retencion de
cliente

Diligenciamiento y
autenticacion de
formatos

Presencial: Cliente
acude a servicio al
cliente, recibe
formato fisico para
diligenciar, firmar y
autenticar en notaria.
Debe retornar

presencialmente para

revision.

No existia etapa
formal; se manejaba
informalmente sin
registro.

Formato fisico:
Cliente diligencia,
firma y autentica en
notaria; se revisa
presencialmente.

Digital: Cliente inicia via
POR (queja o solicitud).
Llega a asesores comerciales
de cartera, quienes crean caso
en CRMy lo envian a
retencion.

Nueva actividad inicial:
director de ventas y asesores
comerciales gestionan
retencion via llamada o
correo, ofreciendo
alternativas y registrando
motivos en CRM. Si se
convence al cliente, se cierra
el caso; si no, avanza.
Formato digital: Enviado por
correo al titular, quien
diligencia campos, firma
digitalmente y autentica via
WhatsApp. Llega al asesor
contable para procesar en
CRM.

Elimina visitas fisicas,
acelera inicio (de dias a
horas), reduce costos
logisticos y mejora
accesibilidad global (sin
poderes para radicacion).

Genera datos estratégicos
para analisis (e.g., motivos
de retiro), mejora tasas de
retencion y fortalece
relacion con cliente
mediante atencion proactiva.

Digitalizacion elimina
notaria y presencia, reduce
errores (verificacion
automatica en CRM) y
acelera flujo (de semanas a
dias).
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Notificaciones al
cliente

Consulta LAFT

Pago y terceros

Aprobacion de
formatos (NO e
instrucciones de
giro)

Manejo de errores
y reprocesos

Almacenamiento
de documentos

Desorganizadas: Sin
registro sistematico;
se informaba
informalmente.

Se realizaba tarde,
generando
reprocesos.

Permitia pago a
terceros y uso de
poderes.

Requeria sello fisico

de recibido.

Errores se corregian
en etapas posteriores

(e.g., CXP devolvia a

cartera).
Comprobante de
pago en archivo
fisico.

Automatizadas: Correo o
WhatsApp en etapas clave
(retencion, retiro iniciado,
retiro completado, pago
realizado). Registrado en
CRM.

Se hace al inicio, antes de
involucrar a Cuentas por
Pagar (CXP).

Solo al titular; elimina pagos
a terceros y poderes (todo
digital).

Aprobacién digital en CRM;
sin sello.

Devolucion inmediata al area
anterior para resolucion;
promueve verificacion
temprana.

Todo almacenado en CRM
(incluyendo comprobantes).

Mejora transparencia y
satisfaccion del cliente;
proporciona trazabilidad
para auditorias y reduce
quejas por falta de
informacion.

Evita inconvenientes y
reprocesos, optimizando
eficiencia y cumplimiento
normativo.

Reduce riesgos de fraude y
simplifica verificacion,
alineandose con estandares
de seguridad.

Agiliza flujo, elimina
burocracia fisica y facilita
integracion con sistemas
digitales.

Minimiza reprocesos (idea:
"no dejar pasar errores"),
mejora calidad y reduce
tiempos totales.

Facilita acceso, busqueda y
auditoria; reduce pérdida de
documentos y soporta
escalabilidad a otras
sucursales.

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de la Coordinacion de Cartera MARVAL S.A.S. (2025)

El redisefio del flujo de trabajo permitio no solo preparar el proceso para su integracion en el

CRM Zoho, sino también fortalecer la atencion al cliente mediante la incorporacion de actividades

especificas orientadas a su retencién y seguimiento. Al definir con precision los responsables y la

secuencia de cada tarea, se establecié una base sélida que garantiza claridad, uniformidad y

mejores condiciones para la toma de decisiones futuras.
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7.2. Creacion del médulo “Retiros y Devoluciones” en Zoho CRM.

Con el proposito de centralizar y digitalizar la gestion del proceso de devolucién de dinero por
retiro voluntario, se desarrollé en el CRM Zoho el modulo “Retiros y Devoluciones”, disefiado a
partir del flujo previamente redisefiado y estandarizado. Su creacién se llevé a cabo en conjunto
con el equipo de Desarrollo y Planeacion de MARVAL, y con el apoyo de consultores externos de
la empresa OpenSky, encargada de los proyectos de CRM Zoho en la organizacion.

La implementacién de este mddulo permitid estructurar una secuencia logica de etapas
controladas mediante un blueprint (plan detallado y visual que sirve como guia para disefar,
planificar y comunicar un proyecto, sistema o proceso). El blueprint garantiza que cada solicitud
avance de forma ordenada y trazable desde su inicio hasta la finalizacién del tramite (ver Apéndice
D).

El soporte metodologico de este esquema por fases se fundamenta en las buenas précticas de
gestion de proyectos de sistemas de informacion y en la literatura de Business Process
Management (BPM), que recomienda dividir los procesos de transformacion digital en etapas
claras que garanticen control, trazabilidad y validacion progresiva (Dumas et al., 2018). De este
modo, la division en fases asegur6 que cada avance pudiera ser probado, ajustado y validado antes
de continuar con la siguiente etapa.

Los responsables indicados hacen referencia a los roles que participaron activamente. El
practicante actu6 como analista funcional y coordinador entre areas; el equipo de Desarrollo de
MARVAL y OpenSky ejecutaron la implementacion técnica y las validaciones las realizaron los
usuarios clave de cartera, en especial la coordinadora de sucursal y la directora nacional de cartera,
contabilidad, cuentas por pagar y servicio al cliente.

La construccion del mddulo se llevo a cabo por fases, que se muestran a continuacion.
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7.1.1. Fase 1: Requerimientos y andlisis funcional del CRM.

Actores: La definicion de los requerimientos se realiz6 mediante reuniones con la directora
nacional de cartera, en las que se acord6 que la construccion del médulo se llevaria a cabo de
manera conjunta con el equipo de Desarrollo y Planeacion de MARVAL, contando ademas con la
asesoria técnica de los consultores externos de OpenSky.

Entradas documentales y fuentes de informacion: Para esta fase se identificaron como
fuentes principales:

« Zoho CRM, donde se concentran datos de negociacion y cliente.

« ERP JDE, con informacion de estados de cuenta y auxiliares contables.

« Documentos aportados por el cliente, como formulario de retiro, cédula de ciudadania y
certificacion bancaria.

« Formatos internos como el Formato NO y el formato de instrucciones de giro.

Reglas criticas definidas: En la reunion inicial se establecié la obligatoriedad de ciertos
campos en el CRM, la necesidad de implementar validaciones cruzadas (por ejemplo, la
comparacion del valor a devolver entre formatos), autorizaciones diferenciadas segun roles,
requisitos de firma digital y trazabilidad de eventos. El equipo de Desarrollo y los consultores de
OpenSky confirmaron la viabilidad técnica de estas configuraciones en Zoho.

Decisiones de alcance técnico: Se determiné el uso de Zoho Forms para el diligenciamiento
del formulario por parte del cliente, el uso del moédulo nativo de Zoho CRM para la gestion del
blueprint, la creacidn de vistas previas de documentos y su almacenamiento en carpetas digitales
dentro del mismo modulo. La integracion automatica con JDE no se incluyo en esta fase, quedando
como mejora futura, por lo que los documentos contables deben descargarse manualmente y

adjuntarse al caso.
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Tiempo de ejecucion: La fase de analisis y definicién de requerimientos se completo6 en el
periodo del cinco al siete de mayo, dado que la informacion base ya estaba disponible y los equipos

participantes tenian experiencia en la plataforma Zoho.

7.1.2. Fase 2: Disefo del blueprint y mapeo a CRM.

Actores: El disefio del blueprint fue liderado por el practicante y por el equipo de
Desarrollo y Planeacion de MARVAL, en coordinacién con los consultores de OpenSky. La
validacion de cada etapa y de los responsables definidos se realizé junto con la directora nacional
de cartera y la coordinadora de cartera de la sede Bucaramanga, para asegurar que el flujo se
ajustara a la operatividad real del proceso.

Entradas documentales y fuentes de informacion: El insumo principal fue el flujo de
proceso diagramado en Bizagi con notacion BPMN (ver Apéndice C), el cual fue traducido a etapas
concretas dentro del blueprint de Zoho CRM. Ademas, se tomaron como referencia los manuales
internos de gestion de cartera y los protocolos de aprobacion de documentos en MARVAL.

Traduccién del flujo BPMN a blueprint de CRM: Cada actividad del diagrama BPMN
fue representada en el CRM como una etapa con un nombre especifico y un responsable definido.
Esto permitio replicar la secuencia estandar del proceso de devoluciones en un entorno digital,
asegurando trazabilidad y uniformidad en su ejecucion (ver Apéndice D).

Automatizacion mediante botones y transiciones: El blueprint fue disefiado bajo una
arquitectura de flujo dependiente, donde el paso entre etapas se realiza mediante transiciones
automaticas o manuales, accionadas por botones. Se definieron botones especificos como “Enviar

a CXP”, “Solicitar firma de aprobacion” o “Aprobar formato™, los cuales no solo permiten avanzar
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en el flujo, sino que también ejecutan validaciones automaticas, asignan al nuevo responsable de
la etapa y disparan notificaciones a las partes implicadas.

Plan de accidn y reglas de bloqueo: Para garantizar la calidad y consistencia del proceso,
se estructur6 un plan de accion dentro del blueprint, que define las tareas obligatorias en el antes,
durante y después de cada etapa. Asimismo, se configuraron reglas de bloqueo que impiden
avanzar a la siguiente fase si no se cumplen ciertos requisitos (por ejemplo, carga de documentos,
validaciones cruzadas o aprobacion por parte del rol autorizado).

Botones de correccion de etapas: Se incorporaron botones de color rojo que permiten retornar el
caso a una actividad anterior cuando es necesario realizar correcciones. Al accionarse, el sistema
obliga al usuario a dejar una observacion visible, lo que garantiza trazabilidad en los ajustes y una
comunicacion mas efectiva entre responsables.

Permisos y roles: Se configuraron permisos que impiden que un perfil avance etapas que no le
corresponden, asegurando asi la segregacion de funciones. De igual manera, se establecio que
Unicamente los usuarios autorizados pueden aprobar y firmar documentos dentro del sistema.
Tiempo de ejecucion: La fase de disefio del blueprint y configuracion de botones y roles se ejecut6

en un lapso de 2 dias habiles, del 7 al 9 de mayo de 2025.

7.1.3. Fase 3: Integraciones funcionales (internas y externas).

Una vez configurada la l6gica del blueprint, se procedio a disefiar las integraciones necesarias
para que el modulo “Retiros y Devoluciones” pudiera conectarse de manera efectiva con otras
fuentes de informacion y sistemas de apoyo. Esta fase resultd clave para evitar la duplicidad de
datos, reducir la digitacion manual y garantizar que toda la informacion relevante para el tramite

se consolidara en un Unico entorno.
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Las integraciones abarcaron tanto modulos internos del CRM como sistemas externos y
aplicaciones complementarias, lo que permitié alinear la gestion de retiros y devoluciones con los
demas procesos de la organizacion. Gracias a este disefio, el modulo se convirtio en el punto central
de consulta y gestion, asegurando trazabilidad completa y reduciendo el riesgo de errores
asociados a la dispersion de informacion. Las integraciones realizadas fueron las siguientes:

Actores: Esta fase fue liderada por el equipo de Desarrollo y Planeacion de MARVAL,
con apoyo del practicante y los consultores de OpenSky, quienes aportaron la experiencia técnica
en la configuracion de integraciones en Zoho. La validacion de requerimientos se realizé junto con
la directora nacional de cartera y el &rea contable, para garantizar que las integraciones
respondieran a las necesidades reales del proceso.

Entradas documentales y fuentes de informacion: Se tomaron como base los protocolos
de interaccion entre modulos del CRM, los manuales de integracion de Zoho, la arquitectura
funcional del ERP JDE, asi como las politicas internas de la compafiia para la validacion de
antecedentes (LAFT).

Disefo de integraciones internas:

Modulos del CRM: El nuevo médulo “Retiros y Devoluciones” se enlaz6 con los modulos
de Tramite y Cartera, Oportunidades y Contactos. Esto permitid reutilizar informacion ya existente
de los clientes y negocios, reduciendo la digitacion manual y evitando duplicidades.

Zoho Forms CRM: El formulario digital de retiro voluntario disefiado en Zoho Forms
quedo directamente vinculado al caso. Una vez firmado digitalmente por el cliente, el sistema
genera automaticamente el documento firmado y lo almacena en la carpeta del registro, junto con
los demas documentos requeridos (se especifica su creacion y configuracion en la seccion 7.2.7.).

Disefio de integraciones externas:
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ERP JDE: Por el alcance del proyecto, los reportes JDE son descargados y adjuntados
manualmente al caso; se dejé la posibilidad de integracién automatizada para fases futuras.

Consulta LAFT: Se incorporé un botdn dentro del mddulo que conecta con la herramienta
de verificacion de antecedentes (LAFT), utilizada por la organizacion. Esto permiti6 agilizar la
validacion de clientes, reduciendo tiempos frente a la consulta manual.

Tiempo de ejecucion: La fase de integraciones funcionales se ejecut6 en un periodo de 3

dias habiles, del 12 al 14 de mayo de 2025.

7.1.4. Fase 4: Gestion documental y migracion de documentos.

En esta fase se consolid6 toda la informacion asociada a cada tramite dentro del modulo,
eliminando la dependencia de archivos fisicos. Se organizaron repositorios digitales por
negociacion y se realizo la migracion de los documentos que ain permanecian en formato fisico,
garantizando trazabilidad, seguridad y facil acceso a la informacion. Las actividades realizadas se
presentan a continuacion:

Actores: Esta fase fue desarrollada por el equipo de desarrollo y planeacién y el apoyo del
practicante, la validacion la realizo la directora nacional de cartera.

Carpeta estructurada por caso: Se cre6 un arbol de carpetas interno al médulo para clasificar
documentos (Documentos formulario de retiro, repositorio documentos de devolucién) (ver figura
5).

Migracion de archivo fisico: Se ejecutd la migracion digital del ~7% de casos que aun
permanecian en carpetas fisicas, mediante escaneo y asignacion a su respectiva negociacion en el

modulo.
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Politica de nombres de los documentos: A cada archivo se le asign6 un nombre especifico
con el fin de facilitar su busqueda por parte del responsable del retiro y devolucion. Asimismo, en
caso de adjuntar un nuevo documento, este debe ser nombrado siguiendo la misma convencién
establecida.

Tiempo de ejecucion: Se ejecutd en un periodo de 3 dias habiles, del 14 al 16 de mayo de
2025.

Figura 5.

Carpetas Internas en el médulo de retiros y devoluciones para clasificar documentos.

Archivos Adjuntos 2

Nombre del archivo Adjuntado por Fecha agregada

@ Documentos formulario de retiro Marval S.A. Jun 25,2025 02:28 PM

@ Repositoriode documentos devolucion Marval S.A. Jun 25,2025 02:19PM

Fuente: Modulo de retiros y devoluciones en CRM Zoho.

7.1.5. Fase 5: Estructura del modulo (secciones y campos clave).

El médulo fue organizado en pestafias o paneles funcionales con el fin de facilitar la
navegacion y asegurar la trazabilidad de cada caso. Los campos clave incluidos en estas secciones
se definieron en conjunto con la directora nacional de cartera y el asesor contable de la sucursal

Bucaramanga. La vista estandar del modulo se presenta en la figura 6.

Actores: Esta fase fue liderada por el equipo de Desarrollo y Planeacion de MARVAL, con
apoyo del practicante y los consultores de OpenSky. La validacion de requerimientos se realizo

junto con la directora nacional de cartera.
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Las principales secciones de la vista estandar son las siguientes:

Informacidn general: Nombre del retiro y devolucion, comprador principal, propietario, médulo
de oportunidad, médulo de trdmite y cartera.

Datos del registro: Identificadores internos (AN8), unidad de negocio (HC), proyecto, nimero y
nombre del inmueble, correo, cantidad de compradores y carpeta workdrive con los documentos
de la negociacion.

Hitos del retiro: Bitacora de eventos (radicacion, validaciones, aprobaciones, envios).
Informacion de pagos: Campos con la informacion de los valores de arras, Kits, intereses, valores
pagados y célculo del valor estimado a devolver (campo calculado con férmula).

Retencidon: Registro de la gestion de retencion realizada por ventas (quién contacto,
observaciones, opciones ofrecidas).

Formato NO: Formulario digital con campos enlazados (ver seccion 7.2.6.1.).

Instruccién de giro: Formulario digital con campos enlazados y campo de observaciones editable
para el titular y la cuenta bancaria (ver seccién 7.2.6.2.).

Archivos adjuntos: Carpeta estructurada por negociacién con subcarpetas (formularios firmados,
soportes JDE, certificaciones bancarias, documentos cliente).

Notas y comunicaciones: Historial de correos, plantillas y notas internas.

Panel de correos / Plantillas: Registro del envio de correos, tanto automatizados como manuales.
Botones de tareas automaticas: Se incorporaron botones en la parte superior del modulo,
disefiados para ejecutar tareas automaticas que reduzcan la intervencion manual. Entre sus

principales funciones se encuentran:



MEJORA DEL PROCESO DE DEVOLUCION DE DINERO EN MARVAL 82

e SAGRILAFT: Realiza la consulta LAFT a las personas a quienes se efectuara la devolucién
del dinero.

e Cargar archivos a repositorio: Transfiere automaticamente todos los documentos al
repositorio de la negociacion, evitando la carga manual.

e Enviar correo electronico: Genera y envia comunicaciones automaticas, de acuerdo con la
plantilla seleccionada.

e Vista preliminar de impresion: Genera una vista previa de los formatos NO e instrucciones
de giro como si fueran a imprimirse, lo que permite validar la correcta digitacion de los datos.

Asimismo, guarda el formato en PDF para su posterior adjunto en el repositorio de documentos.

Cabe resaltar que se prioriz6 el relleno automatico de los campos a partir de la informacion
existente en los modulos Tramite y Cartera/Oportunidades, con el fin de eliminar la digitacion
manual. De esta manera, datos como el AN8, el nombre del cliente o los valores pagados se

transfieren automéaticamente, reduciendo errores y agilizando el proceso.

Tiempo ejecucion: El tiempo de implementacion de esta fase fue de una semana habil, del 19

al 22 de mayo de 2025
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Figura 6.

Vista estandar del modulo "Retiros y Devoluciones"

(® CRM  Inicio iblesclientes ~ Oportunidades  Tramitey Cartera actos  Informes  RetirosyDevoluciones  «ee
€ :‘Jﬂg%’;’;‘\ izt SAGRILAFT Cargar archivos a repositorio Enviar correo electrénico Vista preliminar de impresion < >
Plan de accién
Estadoactual  10. Diligenciamiento Formato NO Veracciones configuradas
Transiciones Enwiar a revisar Formato NO
Informacion General Datos DeRegistro  Proyecto Informacion De Pagos > Hitos Del Retiro Datos Formulario Adjuntos Formulario Datos Tercero
Nombre de Retiroy Devolucion Numero de caso Numero de identificac) HT Creacion de retiro
AZAFRAN E1CDAD TIERRABUENA - APT: 0310 520407 comprador princ $ Aras Jun 25,2025 Detalle del motiva de retiro
) ) HN C0$17,004,000 ' MOTIVOS P
Tramite y Cartera _— e HT_Formulano enviado titular
520407-AZAFRAN E1 CDAD TIERRABUENA - APT: 0310 520407 CarpelaWordveackp | § Real pagado Jun 25, 2025
Oportundad Cantided compraciores porunidad €0$33,202500 . Devolucion de recursos por meclo de
1 https://workdrive.zoho.co HT_Formulano recibido titular Transferencia bancaria
m/folder/k27xx05696a66  $ 'ago intereses moratorios Jun 25,2025
Comprador Principal 7d1148b3937762962b936  CO$0 HT_Autorizacion LAFT enviada Transferencia a Formulano recibido
&0 $ Sancion kits o Titulares del negocio -
AN8 Comprador Principal
Inmueble C0$0
5615264 HT_Autorizacion LAFT recibida Tipo de solicitud Sign firmado
AZAFRAN E1CDAD TIERRABUENA - APT: 0310 oo et $ Estimado Devolucion . Voluntario P
Retiro y Devolucion Propietario e . 16.288.500 HT_Sign firmado
Jhoan Steven Villamizar Ochoa stevenochoab@gmail.com Jun 25,2025
Municipio de residencia comprador principal
PIED
Detalle De Contactos
Nombre contacto = Numero de comprador = ANS. = Aplicadevolucion = %Participacion = $Estimadodevoluci.. =  SAGRILAFT = Ndmero de identificacion. Y
1 5615264 v 100 16,288,500 Sin coincidencias
$Total devolucion (C0%16,288,500

Fuente: Modulo de retiros y devoluciones en el CRM Zoho.
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7.2.6. Fase 6: Digitalizacion y automatizacion de formatos internos.

Como parte de la estrategia de mejoramiento del proceso de devolucion de dinero, se llevo a
cabo la migracién de los formatos internos, previamente diligenciados en Excel, al entorno digital
del CRM Zoho. Este cambio permitié centralizar la informacion, reducir errores operativos y
eliminar la dependencia de documentos fisicos, identificados en el diagndstico inicial como los

principales problemas de estos formatos.

7.2.6.1. Formato NO (Instruccién a cuentas por pagar)

Actores: Esta fase fue liderada por el equipo de Desarrollo y Planeacién de MARVAL, con
apoyo del practicante y los consultores de OpenSky. La validacion de requerimientos se realizo
junto con la directora nacional de cartera.

En el caso del formato NO (instruccidon a cuentas por pagar) respecto al formato anterior
diligenciado en Excel (ver Apéndice E), se disefiaron campos especificos dentro del modulo
“Retiros y Devoluciones” que se completan automaticamente con datos previamente registrados
en el CRM. De este modo, el diligenciamiento se agiliza y se disminuye la probabilidad de errores
asociados a la digitacion manual.

Los campos enlazados fueron seleccionados en funcion de los errores mas frecuentes
detectados en el diagndéstico y corresponden a:

» Unidad de negocio (HC de la compafiia)
+ Cddigo de la compafiia

» NUmero interno del cliente (ANS8)

» Nombre del cliente

» Valor de la devolucién de dinero



MEJORA DEL PROCESO DE DEVOLUCION DE DINERO EN MARVAL 85

A pesar de la automatizacion, se mantuvo la flexibilidad para que el funcionario responsable
edite campos especificos, como el de observaciones, en los casos que presenten particularidades
(ver figura 7).

Figura 7.

Seccion para el diligenciamiento del formato NO en el mddulo "Retiros y Devoluciones".

Formato NO

HT_FormatohO Compana Favor hacer nota en CxP por valor Expecicion g cuentas por pagar Observaciones de lanol
Jul1,2025 Cartera 00913 C0$ 16,288,500

Devolucion dinero por retiros Saldos a devolver al cliente

Numeros De La Cuenta

HC Proyecto = Cuentaobjeto = CuentaAuxiliar = Valor(CO$) = L/M Auxiar = Tipoauxiliar

000100001001 280505 05 4558554

Agregar fila

Fuente: Modulo de retiros y devoluciones en el CRM Zoho.

Una vez diligenciado, el sistema genera una vista preliminar del documento que conserva el
mismo formato que utilizaba el area contable en Excel, con el fin de mantener la uniformidad
requerida por Cuentas por Pagar (ver figura 8). Tras la revision y validacion, el documento se
almacena en la carpeta digital correspondiente a la negociacion y avanza en el flujo para la
posterior aprobacion digital de la persona correspondiente. Las firmas manuscritas fueron
reemplazadas por firmas digitales, realizadas por zohosign, de manera que el sistema registra
automaticamente al usuario aprobador como responsable, garantizando la trazabilidad del

documento.
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Figura 8.

Vista preliminar del formato NO en el mddulo "Retiros y Devoluciones".

m MARVAL SOLICITUD REALIZACION MOVIMIENTO CUENTAS POR PAGAR
Cédigo: FT-GFI-CAR-008 | Wersién: 002 | Fecha: 19/08/2022 Pégina: 1 de 1
FECHA Jul1, 2025 USUARIO Jhoan Steven Villamizar Ochoa
SUCURSAL Bucaramanga AREA Cartera
NUMERO DE CASO 520407

| Expedicién cuentas por pagar: | Devolucidn dinere por retiros

Favor hacer nota en cuentas por pagar por valor de: COS 16.288.500,00

| Caracteristicas de la Nota: |
No. Documento Tipo de Documenta  NO Cédigo compafifa 00913
Chiente yio Proveador ANB 5615264 Unidad Negocia 011520201000
Observaciones de la nota -
Compensacién LIM  PO44 Explicacion Fiscal C Tarea/area Fiscal SINIMPTOS

CONTRAPARTIDA DE LA NOTA (DISTRIBUCION EN L/M)

Numera (s) de la cuenta

Unidad de Negoclo Cuenta Objeto Cuenta Auxlliar Valer LM Auxiliar Tipo Auxiliar
Valor total

OBSERVACIONES

Saldos a devolver al cliente

FIRMAS
Revisado por:
Autorizador por: Recibido por:
Jhaan Steven Villsmizar Dchoa
Asesor Contable de Cartera Director/Jefe de Cartera Sucursal Cuentas por Pagar

Fuente: Modulo de retiros y devoluciones en el CRM Zoho.

Tiempo de ejecucion: El tiempo de implementacion de esta fase fue de 3 dias héabiles, del 23

al 27 de mayo de 2025

7.2.6.2. Formato de instrucciones de giro.
En el caso del formato de instrucciones de giro, respecto al formato diligenciado en Excel (ver

Apendice F), se identifico que la mayoria de los campos requeridos podian integrarse
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automaticamente desde otros modulos del CRM, lo que redujo ain més la digitacion manual. Los
datos enlazados incluyen:

+ Unidad de negocio (HC)

« Nombre del proyecto, nimero del inmueble y valor del inmueble

« NUmero de identificacion interno (AN8) y nombre del cliente

* Valores pagados, intereses pagados, sanciones por Kits y sanciones por arras.

» Valor por devolver

El Gnico campo que permanece editable es el de observaciones, donde se especifica el titular
al que se le realizara el giro y la cuenta bancaria de destino.

Con el fin de evitar incongruencias entre documentos, se incorpor6 una validacion automatica
que compara el valor de devolucion registrado en este formato con el consignado en el formato
NO (ver figura 9). Si existe discrepancia, el sistema genera una alerta que impide continuar hasta
corregir el dato.

Figura 9.

Seccion para el diligenciamiento del formato de instrucciones de giro en el modulo "Retiros y

H "
Devoluciones".
Instrucciones De Giro
HT_Instn oNes de qgir $ Menos sancion inmuebl Compania en letras
Jul1, 2025 C0$17,004,000 URB-AZAFRAN CIUDAD TIERRABUENA
$ Valor del nmueblk $ Total a pagar Observaciones Valor pagado
CO$ 231,525,000 16.288.500
$ Valor pagado Observaciones Mas Interese
C0$ 33,292,500 Validacion de saldo a devolver
Mas intereses ‘\ : : : ) Observaciones Mas otros
Observaciones instrucciones de gir
Mas olre DEVOLVER SALDOS Observaciones Menos sancion kit
$ Menos sancion kit Diferencia de validacion de saldo a devolver  Observaciones Men Jncion Inmueble
0

Motivo del retiro
Retiro voluntario
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Fuente: Modulo de retiros y devoluciones en el CRM Zoho.

Al igual que con el formato NO, el sistema genera una vista preliminar del documento (ver
figura 10), la cual posteriormente se adjunta en la carpeta digital del caso. Asimismo, las firmas
manuscritas fueron reemplazadas por firmas digitales a través de Zoho Sign, de modo que el
sistema registra automaticamente al usuario aprobador como responsable al avanzar a la siguiente
etapa.

Figura 10.

Vista preliminar del formato instrucciones de giro en el médulo "Retiros y Devoluciones™.

N\,
EI.MMARVAL DESISTIMIENTO OFERTA DE COMPRAVENTA

|| COdioo: F-GFI-CAR-004 | Version: 003 | _Fecha 3170172023 Figna 1éez |

PROYECTO AZAFRAN E1 CDAD UNIDAD DE NEGOCIO 011520201000
TIERRABUENA

COMPARIA URB-AZAFRAN CIUDAD SUCURSAL Bucarsmanga
TIERRABUENA

TORRE-MZA. TORRE 01

CASA-APTO AZAFRANETC

V/R INMUEBLE €08 231.525.000.00

NOMBRE DEL CLIENTE ANE DEL CLIENTE J

Gira de Cesantias y olros aportes a:
\ |

| Motive del retiro: [ Retro volumtario |

Fecha devolucion: i1, 2025
| I |

VALOR PAGADOD COS 33.292.500,00

MAS INTERESES

MAS OTROS

MENOS SANCION KIT

MENODS SANCION INM COS 17.004,000,00

TOTAL A PAGAR 16.238.500

DBSERVACIONES |
DEVOLVER SALDOS |

FIRMAS

Jhoan Steven Villamizar Ochoa

VoBo. Asesor Contable de Cartera VoBa. Goordinadar de Cartera y/o Director de Cartera

Fuente: Modulo de retiros y devoluciones en el CRM Zoho.

Tiempo de ejecucion: El tiempo de implementacion de esta fase fue de 3 dias habiles, del 28

al 30 de mayo de 2025
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7.2.7. Fase 7: Digitalizacion del formato de retiro para clientes.

Como parte fundamental del plan de mejoramiento del proceso de retiro voluntario y
devolucién de dinero, se migro el formato fisico diligenciado por el cliente (ver Apéndice G) hacia
un formato de retiro digital implementado en Zoho Forms (ver figura 11). Esta accion respondid
a las problematicas identificadas en el diagnostico, entre ellas la complejidad del tramite para el
cliente, los errores frecuentes en el diligenciamiento manual y la necesidad de contar con una
gestion documental mas &gil y segura. El desarrollo del formulario fue realizado en compafiia del
equipo de opensky.

Figura 11.

Formato de retiro digital en Zoho Forms.

(N MARVAL

Formato de Retiro Marval

Porcentajes de devolucion titulares

YUDY MORENG ELLES &

Fuente: Formato de retiro Marval en el CRM Zohoforms.
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El formato de retiro digital es enviado al cliente una vez culmina la gestion de retencion
realizada por el &rea comercial. En esta primera etapa, el asesor de ventas verifica la intencion del
cliente de desistir, presenta alternativas de continuidad y, si la decision de retiro se mantiene,
procede a solicitar el diligenciamiento del formato mediante el correo electrénico del titular como
requisito para dar continuidad al proceso.

En la digitalizacion se conservaron los campos originales del formato fisico, con la excepcion
de dos modalidades eliminadas: la devolucién por cheque y el giro a terceros. Esta decision
obedeci6 a la necesidad de estandarizar la operacion en el area de cuentas por pagar y asegurar
coherencia con las politicas establecidas por la fiduciaria encargada de las devoluciones.

Para minimizar errores de digitacion, el formulario enlaza y rellena automéaticamente los datos
de la negociacion (proyecto, ciudad, fecha, cantidad de compradores, nimero y nombre del
inmueble) y los del cliente (nombres, cédulas y contacto), previamente registrados en el CRM. El
cliente en el formulario digital Unicamente debe ingresar la informacion bancaria de destino,
adjuntar la certificacion bancaria y la copia de su cédula de ciudadania, ademas de su firmay la
validacion de identidad. Asimismo, se mantienen las preguntas de analisis voluntario que permiten
conocer los motivos de desistimiento, acompafadas de instrucciones claras que orientan al usuario
en su diligenciamiento.

Una caracteristica relevante del nuevo disefio es su adaptabilidad: en los casos con varios
titulares asociados a la negociacion, el sistema reconoce automaticamente esta condicion y solicita
la informacion de cada uno de ellos.

En cuanto a la autenticacion en notaria y la firma manuscrita, fueron sustituidas por un sistema
de firma digital segura y validacion de identidad digital. EI mecanismo de firma digital se gestiona

a través de los correos electronicos principales registrados en el CRM (ver figura 12), desde donde
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el cliente recibe un enlace de firmay un codigo de verificacién de un solo uso con tiempo limitado
de vigencia gestionado por zohosign, una funcién con la que cuenta el CRM zoho para firma de
documentos digital. Asi se garantiza que el formulario solo pueda ser firmado una vez y
exclusivamente por los titulares autorizados.

Figura 12.

Correos electronicos recibidos para la firma de formato de retiro digital.

sisternas JDE de Marval le ha enviado un recordatorio para firmar =T ]
Formato de Retiro Marwval

e sisternas JOE 2 2 @ +
- -
B Trocuci sl aspad x

MARVAL

Remitente
Nombre de la

organiacién o
Expira ol

ERVISF rensaje & tedas

Mensaje privado

Fuente: Correo electrénico enviado por CRM Zohoforms para firma digital.

Una vez completada la firma, el formulario queda almacenado automaticamente en su vista
estandar dentro de la carpeta digital correspondiente en el modulo “Retiros y Devoluciones”, junto

con sus respectivos archivos adjuntos (ver figura 13).
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Figura 13.

Formato de retiro y archivos adjuntos almacenados en la carpeta del médulo "Retiros y

Devoluciones".

(28 WorkDrive

[ RESPALDO ZOHO SIGN > RESPALDO ZOHO SIGN > 520407 AZAFRAN E1 CDAD TIERRABUENA - APT: 0310 > Repaositorio de documentos devolucion > Documentos formulario de retiro =
Nombre
Formato de Retiro Marval_signed. pdf

=) Cargado por sistemas JDE
Cedula.pdf

Cargado por sistemas JDE

["‘_'] certificacion bancaria. pdf
Cargado por sistemas JDE

Fuente: Modulo de retiros y devoluciones en el CRM Zoho.

De manera simulténea, el sistema envia un mensaje por WhatsApp a los nimeros registrados

en el formulario con el fin de validar la identidad del o los compradores. Posteriormente, se solicita

al cliente tomar una fotografia del anverso y reverso de su documento de identidad, asi como una

selfie (ver figura 14).

Figura 14.

Validacion de identidad realizada mediante WhatsApp.

<46 . Auco

Cerrar Tu respuesta

Validacién de identidad

jHola Jhoan Steven Villamizar Documento de identidad
Ochoa! Gracias por utilizar nuestro
servicio de validacién de identidad
por WhatsApp. Estamos aqui para
garantizar la seguridad de tus
datos. Para comenzar,
necesitamos verificar tu identidad.
Por favor, selecciona comenzar.

Auco a
Photo Picker Example
+1(347) 444-988!

=
B )

Comenzar

= Hola Jhoan Steven Villamizar
Ochoa!
Vamos a validar tu identidad.

Foto del rostro

" Es muy sencillo: solo da clic
en Comenzar y sigue las
instrucciones.

Fuente: Validacion de identidad mediante WhatsApp realizada por la empresa AUCO.
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Al finalizar el proceso de validacion, la respuesta se almacena de forma automaética en la
carpeta digital del médulo, generando un porcentaje de similitud; en este caso, se considera
aceptable un valor superior al 95% (ver figura 15). Este servicio es provisto por AUCO, una
plataforma tecnoldgica bajo el modelo SaaS (Software as a Service) que permite a las empresas
automatizar y gestionar procesos documentales, incluyendo la firma electronica, la validacién de
identidad y la automatizacion de flujos de trabajo, principalmente mediante aplicaciones de
mensajeria como WhatsApp (AUCO, s.f.).

Figura 15.

Respuesta a la validacion de identidad previamente realizada en WhatsApp.

Validacion de identidad

Porcentaje de similitud: 99.96%

Fuente: Resultados de validacion de identidad en la plataforma de AUCO.

Posteriormente, el asesor contable recibe una notificacién para realizar la revision
correspondiente. En esta etapa se valida el correcto diligenciamiento del formulario y la inclusion
de los documentos requeridos; en caso de presentarse errores u omisiones, el asesor comunica al

cliente las instrucciones de correccion antes de dar continuidad al tramite.
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Esta mejora permitié disminuir los reprocesos derivados de formularios incompletos, reducir
de manera significativa el uso de papel, mejorar la experiencia del cliente al simplificar el
procedimiento de radicacion de los documentos y garantizar la trazabilidad digital de cada paso
del proceso.

Tiempo de ejecucion: El tiempo de implementacion de esta fase fue de 7 dias habiles, del 2

al 10 de junio de 2025

7.2.8. Fase 8: Cronologia y trazabilidad de casos.

Una de las funcionalidades implementadas en el modulo “Retiros y Devoluciones” es la
cronologia de eventos, la cual registra en tiempo real cada accion ejecutada dentro del proceso.
Esta herramienta permite mantener la trazabilidad completa de cada caso, mostrando de manera
detallada qué actividad se realizd, quién la ejecutd y en qué momento ocurrio.

En la figura 16 se observa un ejemplo de esta cronologia, donde se registran validaciones
automaticas sobre los valores a devolver, actualizaciones de campos en el sistema y resultados de
las reglas de negocio configuradas (por ejemplo, cuando el valor total a pagar coincide o no con el
valor a devolver). Cada evento queda marcado con el usuario responsable y la fecha y hora exacta
de su ejecucion, garantizando asi un historial confiable y verificable.

Esta funcionalidad resulta clave para el control interno, ya que facilita la identificacion de
errores, la auditoria de cada tramite y el seguimiento preciso del cumplimiento de las politicas
establecidas. Con ello, se asegura la transparencia del proceso y se fortalece la capacidad de

respuesta de la organizacion frente a reclamos o verificaciones posteriores.



MEJORA DEL PROCESO DE DEVOLUCION DE DINERO EN MARVAL 95

Figura 16.

Cronologia o linea de tiempo de cada caso en el modulo "Retiros y Devoluciones".

Cronologia

Historial de linea de tiempo = Y

Jul1,2025

02:43PM | £ Vahdacwéndesa\doadevolversehaactua\izadodesde—a—atlavésdeActua\izacic‘m de campos Act campo validacion saldo a devolver igual

através de Regla del flujo de trabajo Actualizar bandera valor devolucién

02:43PM  #  $Menos sancion inmueble se ha actualizado desde CO$ 17.000.000,00 a COS 17.004.000,00
$ Total a pagar se ha actualizado desde 16.292.500 216.288.500
Diferencia de validacién de saldo a devolver se ha actualizado desde -4.000a 0
por Jhoan Steven Villamizar Ochoa Jul 1, 2025
Agregar notav

02:42PM  #  Validacion de saldo a devolver se ha actualizado desde— a—a través de Actualizacion de campos Act campo validacion saldo a devalver diferente

através de Regla del flujo de trabajo Actualizar bandera valor devolucion

02:42 PM p $ Menos sancion inmueble se ha actualizado desde CO$ 17.004.000,00 a CO$ 17.000.000,00
$ Total a pagar se ha actualizado desde 16.288.500 2 16.292.500
Diferencia de validacion de saldo a devolver se ha actualizado desde 0a -4.000
por Jhoan Steven Villamizar Ochoa Jul 1, 2025

02:42PM | 2 Validacic’mdesa\doadevolversehaactua\izadodesde—a—atlavésdeActua\izacién de campos Act campo validacion saldo a devolver igual

através de Regla del flujo de trabajo Actualizar bandera valor devolucién

02:42PM  #  Valortotal se ha actualizado desde valor en blanco a CO$ 16.288.500,00
Diferencia de validacién de saldo a devolver se ha actualizado desde -16.288.500a 0
por Jhoan Steven Villamizar Ochoa Jul 1, 2025

02:40PM  #  Validacion de saldo a devolver se ha actualizado desde— a—

por Jhoan Steven Villamizar Ochoa Jul 1, 2025

Fuente: Modulo de retiros y devoluciones en el CRM Zoho.

Tiempo de ejecucion: Es una funcion del médulo, se activo internamente durante su creacion.

8. Pruebas piloto y ajustes.

Actores: Esta fase fue liderada por el equipo de Desarrollo y Planeacion de MARVAL, con el
apoyo del practicante y de los consultores de OpenSky. Asimismo, participaron los actores clave
del proceso, entre ellos el asesor comercial, el asesor de ventas, el personal de servicio al cliente,

la asistente de cuentas por pagar, la coordinadora de la sucursal y la directora nacional de cartera.
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Con el objetivo de garantizar la funcionalidad, confiabilidad y alineacion del nuevo modulo
digital con las necesidades operativas de MARVAL S.A.S., se llevaron a cabo pruebas piloto del
proceso completo de devolucién de dinero por retiro voluntario una vez finalizada la etapa de
disefio e integracion en el CRM Zoho.

Tiempo de ejecucion: Las pruebas pilotos se realizaron del 11 al 18 de junio de 2025.

Las pruebas consistieron en la ejecucion de casos simulados que recorrieron el flujo desde la
radicacion de la solicitud hasta la instruccion final de pago. Estas sesiones se realizaron de forma
colaborativa con la participacién de los principales responsables del proceso: director de ventas,
coordinador de kits de acabados, asesor contable de cartera, directora nacional de cartera,
representantes de cuentas por pagar, tesoreria, equipo de desarrollo Marval y el equipo de opensky.
La participacion directa de estas areas fue clave, dado que las reglas del flujo establecen que
unicamente los usuarios autorizados pueden avanzar en las etapas que les corresponden.

Este enfoque permitio validar técnicamente las transiciones entre estados, confirmar que las
restricciones por roles funcionaban adecuadamente e identificar oportunidades de mejora desde la

perspectiva operativa de cada dependencia.

8.1. Principales ajustes derivados de la prueba piloto

8.1.1. Cambios estructurales del flujo de proceso

« Inclusion de botones especificos para solicitar ajustes en puntos criticos del tramite.

« Optimizacion de las transiciones entre cuentas por pagar y tesoreria, ajustando validaciones y
orden de tareas.

« Configuracion de una transicion automatica que, tras la firma del formulario por el cliente,

notifica al asesor contable y avanza de manera inmediata a la siguiente etapa.
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« Revision y correccion de las reglas de asignacion de tareas y de los roles de usuario, limitando el

acceso Unicamente al personal autorizado.

8.1.2. Ajustes en el formulario digital del cliente

« Correccion en el sistema de firma digital: el tiempo de envio del cddigo de verificacion pasé de
15 minutos a un maximo de 1 minuto.

» Mejora de la légica dindmica del formulario, haciéndolo adaptable al nimero de titulares

asociados a la negociacion.

8.1.3. Mejoras en los formatos internos digitalizados

« Ajustes en las firmas digitales del formato NO y de la instruccién de giro, asegurando el registro
correcto del aprobador.

» Mejoras en los campos de validacion automatica, particularmente en la comparacion entre los
valores declarados en los dos formatos para evitar discrepancias que generen reprocesos.

« Mejora de los campos enlazados con el médulo para reducir diligenciamiento manual y

minimizar errores.

8.1.4. Automatizacion y personalizacion de comunicaciones
« Configuracion de plantillas automaticas de correo electronico en etapas clave del proceso.
» Posibilidad de edicion manual del contenido del correo en los casos que requieren interaccion

personalizada con el cliente.

8.2. Resultados de la prueba piloto
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La ejecucion repetida del flujo de trabajo permitié confirmar que el médulo funciona de
manera estable, l6gica y alineada con los requerimientos operativos definidos. Las observaciones
recopiladas durante las sesiones posibilitaron ajustes puntuales que fortalecieron la solucion y

aseguraron su preparacion para la implementacién con clientes reales.

9. Capacitacion al personal y socializacion de las mejoras.

Para asegurar la adecuada adopcion del nuevo proceso digital de devolucion de dinero por
retiro voluntario, se disefi0 y ejecutd un plan de capacitacion integral dirigido a todos los actores
involucrados en el flujo operativo. Esta estrategia tuvo como propoésito garantizar que el personal
conociera, comprendiera y aplicara correctamente las nuevas herramientas digitales, asegurando
su efectividad y sostenibilidad en el tiempo.

Como primer paso, se elabord un manual de usuario detallado del modulo “Retiros y
Devoluciones” en Zoho CRM, concebido como guia practica para los funcionarios (ver Apéndice
H). Dicho documento incluy6 instrucciones paso a paso sobre el uso del médulo, desde la
radicacion de la solicitud hasta la finalizacion del trdmite, abordando aspectos como la validacién
de documentos, diligenciamiento de formatos digitales, revision de estados del proceso, firma
digital y envio de notificaciones automaticas.

Posteriormente, se llevaron a cabo reuniones de capacitacion virtuales en Microsoft Teams
(ver figura 17), dirigidas en primera instancia a los lideres de las areas directamente relacionadas
con el proceso: cartera, contabilidad, cuentas por pagar, tesoreria, servicio al cliente y comercial.

En estas sesiones se presentd el nuevo flujo de trabajo, se explico el funcionamiento de cada etapa
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y se resolvieron dudas especificas. Este espacio también sirvio para validar y ajustar detalles
menores antes de la implementacion definitiva.
Figura 17.

Reunion virtual de capacitacion a los lideres del proceso.
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Fuente: Reunion en Teams corporativo para la capacitacion a los lideres del proceso.

La estrategia de formacion implementada se basé en el modelo de capacitacion escalonada,
en el cual los lideres de cada &rea recibieron primero el conocimiento y los recursos necesarios,
para luego transmitirlos a sus equipos de trabajo. Este enfoque permitié adaptar la explicacion a
las funciones especificas de cada colaborador, facilitando el aprendizaje y generando un mayor
sentido de apropiacion.

Asimismo, el material de apoyo, incluyendo manuales y grabaciones de las sesiones, quedd

disponible como recurso de consulta permanente para cualquier funcionario que requiera retomar
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conceptos o resolver inquietudes. A esto se suma la programacién de reuniones periddicas con los
lideres del proceso, con el objetivo de evaluar problemas recurrentes, aclarar dudas y detectar

nuevas oportunidades de mejora.

10. Resultados de los indicadores después de implementar el plan de mejora.

Para evaluar el impacto del plan de mejora implementado en el proceso de devolucion de
dinero en MARVAL S.A.S., se midieron y analizaron los indicadores de desempefio operativos.
Estos indicadores permiten determinar si las acciones adoptadas han contribuido efectivamente a
mejorar la eficiencia y la experiencia del cliente. A continuacion, se presentan los resultados méas
obtenidos tras la implementacion del nuevo médulo en el CRM y las mejoras asociadas a la gestion

documental y la automatizacién de tareas.

10.1. Tiempo promedio de ejecucion operativa (por solicitud).

Este indicador tiene como objetivo medir y reducir el tiempo necesario para desarrollar las
actividades operativas de cada solicitud. Tras la implementacion del nuevo médulo en el CRM, se
mejord este KPI al eliminar tareas manuales, agilizar procesos y disminuir la dependencia del
manejo fisico de documentos.

Para la medicién se tom6 una muestra de 27 registros de solicitudes gestionadas entre los meses
de junio y julio de 2025, lo que permitid comparar de manera objetiva el tiempo promedio de
ejecucion antes y después de la implementacion del modulo.

En la tabla 14, se presentan los resultados obtenidos:
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Tabla 14.

Tiempos de ejecucion operativa promedio antes y después de la implementacion de las mejoras.

Actividad Tiempo Desviacion Tiempo Desviacion
promedio antes  estandar promedio estandar
: antes . . después
(min) (min) __ después (min)  “(iny

Diligenciamiento del formato de devolucion de recursos del
cliente

Busqueda e impresién de documentos para retiro
Escaneo de documentos y registro en carpeta compartida
Diligenciamiento de solicitud a CXP (“Formato NO”)
Cargue de datos en Excel y envio de correo a CXP

Firma de aprobacion del “Formato NO”

Consulta LAFT
Diligenciamiento del formato de instrucciones de giro
Firma de aprobacion del formato de instrucciones de giro

Ajuste de documentos para entrega a CXP
Escaneo de documentos para enviar a tesoreriay a CXP
Creacion de carpeta compartida y envio de correo a CXP
Tiempo promedio total estimado

Formato fisico, diligenciado
en su totalidad por el cliente.
Requiere firmay
autenticacion notarial.

4,43 0555
1,47 0,33
2,22 0,45
1,57 0,28

Firma manuscrita, requiere
transporte de documentos
1,22 0,23
4,08 0,37
Firma manuscrita, requiere
transporte de documentos

3,67 0,62
0,75 0,46
1,17 0,05
20,58 3,33

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados.

Formato digital, con firma
digital, y validacion de

identidad
1,78 0,15
0 0
0,93 0,12
0 0

Firma digital en CRM

0,33 0.1
1,57 0.2
Firma digital en CRM

0,68 0,18
0 0
0 0

5,29 0,75

Los resultados presentados en la Tabla 14 evidencian un impacto altamente positivo de la

implementacién del modulo digital en el CRM, reflejado en una reduccion del tiempo operativo

promedio por solicitud de 20,58 minutos a 5,29 minutos, lo que corresponde a una disminucién

cercana al 74% del tiempo total requerido. Esta mejora no solo representa un ahorro significativo

de carga operativa para el personal encargado, sino que también demuestra una mayor consistencia

en la ejecucion de las tareas, como lo indica la disminucion de la desviacion estandar de 3,33 a

0,75 minutos.

Al analizar las actividades especificas, se observa que las tareas mas sensibles al cambio

fueron aquellas que dependian de documentos fisicos, firmas manuscritas y reprocesos asociados
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al transporte y organizacion de informacion (ej. aprobacion del “Formato NO”, ajuste y envio de
documentos a CxP, escaneo para tesoreria). La digitalizacién, acompafiada de la firma electrénica

y la eliminacion de procesos manuales, permitié mejorar estas etapas.

10.2. Indice de reprocesos por errores en los formatos diligenciados manualmente:

Con el fin de reducir significativamente este KPI, se implementaron mejoras enfocadas en la
digitalizacion, vinculacion de datos al CRM vy validaciones automaticas en tiempo real. A
continuacion, se presentan los resultados de la medicion del KPI tras la implementacion de estas
mejoras.

Los resultados del indice de reprocesos posterior a la implementacion del nuevo modulo en el
CRM Zoho se calcularon a partir de una muestra de 28 casos por tipo de formato utilizando la

ecuacion (2):

1
PFEformato de retiro voluntario — (ﬁ) * 100 = 4%

1
PFEfommato no = (55— * 100 = 4%

0
PFEformato instrucciones de giro — (28 ) * 100 = 0%

Luego del calculo independiente por formato se obtuvieron los siguientes resultados: el

formato de instrucciones de giro no registrd errores (0%), mientras que tanto el formato NO
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como el formulario digital de retiro y devolucidn presentaron un solo error cada uno, equivalente
al 4% en ambos casos. Estos porcentajes reflejan una mejora significativa frente a los valores
previos al redisefio, en los que se reportaban indices de error del 16% para el formato NO, 23%
para el formato de instrucciones de giro y 13% para el formulario de solicitud de devolucion de
dinero.

Aunque el tamafio de la muestra utilizada, de 28 casos por formato, es limitado debido al
periodo de practicas y no permite establecer significancia estadistica absoluta, los resultados
evidencian una reduccidn sustancial y consistente de errores y por lo tanto reprocesos. La
tendencia observada es robusta y coherente con los objetivos del plan de mejora, confirmando el
impacto positivo en la eficiencia y la calidad del proceso operativo. Se recomienda continuar el
seguimiento con un mayor numero de casos para fortalecer la validez estadistica de los
resultados, aunque los datos actuales ya permiten validar los beneficios operativos y la mejora en

la gestion de la informacion.

Por otro lado, la Tabla 15 detalla los tipos de errores identificados y cémo fueron mitigados
mediante el uso del nuevo mdédulo. Se evidencia que la mayoria de los campos anteriormente
propensos a errores (como codigo de compafiia, nombre del cliente, valor por devolver, entre otros)
fueron vinculados directamente a campos previamente existentes en el CRM, eliminando asi la
necesidad de digitacion manual. En consecuencia, se redujo la posibilidad de errores humanos

asociados al ingreso de datos.
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Tabla 15.

Tipos de errores identificados en los formatos internos luego de las mejoras.

Tipo de error
(Diligenciamiento de los
formatos)

SOLICITUD A
CUENTAS POR
PAGAR
(FORMATO NO)

FORMATO

INSTRUCCIONES DE

GIRO

FORMATO
SOLICITUD PARA
DEVOLUCION DE

DINERO POR RETIRO

HC de la compafiia
(Unidad negocio)
Cddigo de la compairiia
Nombre de la compafiia

Numero y nombre del
inmueble
Nombre del cliente
Valor por devolver

Vinculado al médulo

Vinculado al moédulo
Vinculado al médulo

Vinculado al médulo
1

Vinculado al médulo

Vinculado al moédulo
Vinculado al médulo

Vinculado al médulo

Vinculado al médulo
Vinculado al médulo

Vinculado al médulo en el
formulario
Vinculado al médulo en el
formulario
Vinculado al médulo

Numero de cuenta objeto -
y auxiliar
Documentos adjuntos - - 1

Fuente: Elaboracion propia con los datos recolectados luego de la implementacion de mejoras.

Como se puede observar en la Tabla 15, varios campos de los formatos utilizados en el proceso
de devolucidn de dinero estan vinculados al médulo. Esto significa que estos campos se conectan
directamente con otros mdédulos del CRM donde ya se encuentran registrados los datos
correspondientes. Por ejemplo, el mddulo de Tramite y Cartera contiene informacion como el
nombre del inmueble, el valor a devolver, el nombre del cliente y otros datos relevantes. Al
vincular estos campos con el nuevo médulo de retiros y devoluciones, la informacion se completa
automaticamente al crear un registro, eliminando la necesidad de diligenciar manualmente estos
datos y agilizando el proceso operativo.

El anélisis de los resultados evidencia que la integracion de los formatos en el médulo del
CRM permitié automatizar y vincular los campos criticos del proceso, reduciendo la posibilidad

de digitacion incorrecta. Los pocos errores persistentes, relacionados con el “valor por devolver”
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y los “archivos adjuntos”, se atribuyen principalmente a fallas humanas y no al funcionamiento

del modulo.

10.3. Tiempo total invertido en traslados fisicos de documentos y carga documental.

Posterior a la implementacion del mddulo digital “Retiros y Devoluciones” en el CRM Zoho,
se eliminaron completamente las actividades relacionadas con la impresion y el traslado fisico de
documentos. Todos los formularios fueron digitalizados y alojados en el nuevo médulo, donde
ademas se establecieron reglas automaticas para la asignacion de tareas y validacion de requisitos.
Asimismo, se configur6é un apartado especifico para la carga de archivos adjuntos, permitiendo
centralizar la documentacion en un Unico repositorio vinculado a cada caso. La estructura del flujo
digital también eliminé la necesidad de transportes fisicos al incorporar firmas digitales
autorizadas en cada etapa del proceso.

Como resultado de estas mejoras utilizando la ecuacion (3), el indicador del tiempo total
invertido en traslados fisicos se redujo a cero minutos.

TIT = 0 minutos

Por otro lado, el indicador de consumo de papel utilizando la ecuacién (4) también se redujo
a cero hojas por solicitud.
Cpaper = 0 hojas/solicitud
La creacion del mddulo no solo mejord la eficiencia operativa y la trazabilidad del proceso,
sino que también redujo los errores derivados de tareas manuales y fortalecié el control interno.

Ademas, optimizo recursos y mejoro la experiencia del cliente al permitir tramites completamente
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digitales. De esta manera, la eliminacion total del papel y los traslados fisicos consolid6 un proceso
més agil, confiable y sostenible, validando el impacto positivo de la digitalizacion en los

indicadores clave.

10.4. Tiempo total de ciclo de devolucion.

Después de la implementacién del plan de mejoramiento, el indicador del tiempo total de
ciclo de devolucion (TCD) fue medido nuevamente con el propdsito de evaluar el impacto de las
acciones ejecutadas sobre la eficiencia global del proceso. Para esta medicion se analizaron 28
solicitudes completas de retiro voluntario tramitadas entre junio y julio de 2025. En cada caso se
registro la fecha de radicacion completa de la documentacién y la fecha de desembolso efectivo
del dinero, calculando los dias calendario transcurridos entre ambos eventos, el célculo del

indicador fue el siguiente aplicando la ecuacion (5):

TCD = 336 _ 12 di
=55 = ias

Desviacion estandar: 2

El resultado arrojo un promedio de 12 dias calendario por solicitud, con una desviacién
estandar de 2 dias. Esto significa que, en comparacion con la linea base establecida antes de las
mejoras (18 dias en promedio con una variacion de 4 dias), se obtuvo una reduccion del 33,3% en
el tiempo total del ciclo y una disminucion en la variabilidad del proceso.

En conclusidn, los resultados evidencian que el TCD se redujo de manera significativa tras
la implementacion del plan de mejoramiento, alcanzando un promedio de 12 dias con menor

dispersion en los tiempos de atencion. Esto confirma que la digitalizacion, la automatizacion y la
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estandarizacion de actividades no solo incrementaron la eficiencia del proceso, sino que también

aportaron mayor uniformidad y confiabilidad en los tiempos de respuesta percibidos por el cliente.

10.5. Indice de satisfaccion del cliente (ISC):

Tras la implementacion del mddulo digital en el CRM, se evalu6 nuevamente el indice de
Satisfaccion del Cliente (ISC) a partir de 84 tickets gestionados entre junio y julio, relacionados
tanto con devoluciones de dinero como con solicitudes de informacion sobre el proceso. Los
resultados se presentan en la tabla 16.

Tabla 16.
Calificacion de las respuestas obtenidas mediante la encuesta de satisfaccion en Tickets después

de las mejoras.

CONCEPTO RESUELTO EN PQR Calificacion de satisfaccion
Excelente Aceptable Por Total
mejorar
Estado devolucion de dinero e 50 10 24 84
Informacién proceso de desistimiento
Participacion de la respuesta del 59,50% 11,90% 28,60%  100%

cliente en el total de respuestas

Fuente: Elaboracion propia con base en los tickets analizados.

Aplicando la ecuacién (6) se obtuvo el siguiente calculo:

50 Excelente + 10 Aceptable . »
ISC = — * 100 = 71,4% satisfaccion
84 solicitudes

Estos resultados reflejan una evolucion favorable: el 59,5% de los clientes califico la atencidn
recibida como “Excelente”, el 11,9% como “Aceptable” y el 28,6% como “Por mejorar”, lo que

arroja un nuevo indice de satisfaccion del 71,4%. Esta cifra representa una mejora sustancial de
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18,4 puntos porcentuales respecto al valor anterior de 53%, registrado en el periodo de febrero a
mayo.

El aumento en la satisfaccion confirma que medidas como el formulario digital con firma y
validacion virtual, el uso de plantillas estandarizadas, la integracion de la informacion en un solo
flujo y la trazabilidad del proceso permitieron superar gran parte de las inconformidades previas.
Sin embargo, los 24 tickets aun calificados como “Por mejorar” (ver tabla 17) evidencian que, pese
al avance logrado, persisten aspectos criticos que deben atenderse en el marco de una estrategia de
mejora continua
Tabla 17.

Clasificacion de las causas de insatisfaccion después de las mejoras.

Categoria Descripcion NuUmero de
Tickets
Informacion parcial o Algunos mensajes no incluyen detalles suficientes sobre 6
incompleta valores, sanciones o tiempos, especialmente en casos
mas complejos.
Percepcion de respuesta Respuestas lentas a solicitudes 6
lenta
Mala atencion al cliente  El cliente percibe falta de empatia o poca disposicién por 4

parte del asesor asignado al momento del
acompafiamiento inicial o final.

Excepciones no Solicitudes que requieren validaciones 0 documentos no 3
contempladas estandar, lo cual no esta aln automatizado ni previsto en
el CRM.
Inconvenientes con firma  En ciertos casos, los clientes no entienden el proceso de 2
digital firma digital.
Falta de alternativas El cliente percibe una falta de alternativas ante su 2

solicitud de retiro voluntario, ya que buscan no desistir si
se encuentra alguna alternativa
Practicas financieras Penalidades percibidas como injustas, retencion de 1
injustas fondos o falta de flexibilidad en acuerdos financieros.

Fuente: Elaboracién propia con base en los tickets analizados.
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Las principales causas de insatisfaccion se concentraron en siete categorias, destacando la
“Informacion parcial o incompleta” (6 casos) y la “Percepcion de respuesta lenta” (6 casos). La
primera refleja la falta de detalles sobre valores, sanciones o tiempos en solicitudes complejas, lo
que evidencia la necesidad de mayor claridad y personalizacion; la segunda, aunque los tiempos
objetivos se cumplen, surge en gestiones especiales que tardan mas de lo previsto sin una
comunicacion adecuada, lo que resalta la importancia de mejorar la transparencia y la frecuencia
del contacto. Otras causas fueron: “Mala atencion al cliente”, “Excepciones no contempladas”,
“Inconvenientes con firma digital”, “Falta de alternativas” y “Practicas financieras injustas”,
sefialando la necesidad de reforzar la capacitacion del personal, ajustar el sistema a casos atipicos
y acompanar mejor al cliente en el uso de herramientas digitales.

En conjunto, el ISC evidencidé un impacto positivo significativo, mejorando la experiencia del
cliente; sin embargo, los hallazgos muestran que la satisfaccién es un proceso dindmico que
requiere monitoreo constante, retroalimentacion periddica y ajustes continuos para garantizar un

servicio claro, oportuno y alineado con las expectativas del usuario.

11. Conclusiones.

El desarrollo de este proyecto permitié identificar y abordar de manera integral las principales
ineficiencias del proceso de devolucidn de dinero por retiro voluntario en la sucursal Bucaramanga
de MARVAL S.A.S. A través de un diagnostico detallado, apoyado en herramientas de anélisis de
procesos propias de la ingenieria industrial, se evidencio que el proceso presentaba una alta carga
documental, dependencia de tareas manuales, errores frecuentes en formatos criticos, baja

trazabilidad y una percepcion negativa por parte del cliente. Estas condiciones, aungque no
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implicaban necesariamente incumplimientos en los tiempos establecidos, si generaban reprocesos
y deterioraban la experiencia del usuario final.

El disefio del plan de mejoramiento se orientd a transformar estructuralmente el proceso
mediante su integracion al sistema CRM Zoho, digitalizando cada una de las etapas e incorporando
herramientas tecnoldgicas para automatizar validaciones, eliminar tareas innecesarias y garantizar
un flujo de informacién mas preciso y oportuno. Este redisefio permitié construir un médulo digital
que reemplaza el uso de papel, facilita la radicacién virtual de documentos por parte del cliente y
habilita una trazabilidad en tiempo real de cada caso. La estructuracion del nuevo flujo, el
desarrollo de formularios vinculados a los datos del cliente y la automatizacion de formatos
internos fueron elementos claves para reducir errores y fortalecer el control operativo.

La medicidn de los indicadores clave de desempefio posterior a la implementacion evidencio
mejoras sustanciales. EI tiempo promedio de ejecucion operativa por solicitud se redujo en mas
del setenta por ciento, pasando de veinte minutos con treinta segundos a cinco minutos con
dieciocho segundos, lo que representa un avance significativo en términos de eficiencia.
Asimismo, el indice de reprocesos por errores en formatos disminuy6 de manera considerable y el
nivel de satisfaccion del cliente aumento del cincuentay tres por ciento al setenta y un coma cuatro
por ciento, reflejando una mejora notable en la percepcion del servicio. A estos resultados se suma
la reduccion del tiempo total de ciclo de devolucién a doce dias, lo cual refuerza el impacto positivo
de la digitalizacion y confirma que la estrategia implementada contribuy6 de manera efectiva tanto
a la eficiencia como a la experiencia del cliente.

Cabe destacar que durante la ejecucion del proyecto se presentaron barreras operativas y
limitaciones de alcance, principalmente relacionadas con el area de Tesoreria, que funciona de

manera independiente a Cartera y Cuentas por Pagar. La dificultad para coordinar entrevistas con
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la lider de Tesoreria, debido a su alta carga de trabajo y tiempos internos estrictos (hasta siete dias
para procesar pagos), impidié un acompafiamiento directo en esta etapa final. Por esta razon, el
alcance del proyecto se limit6 a transmitir el proceso hasta la etapa final de Tesoreria, quienes
posteriormente realizan su gestion interna siguiendo los pasos definidos. Esta situacion refleja las
condiciones reales de trabajo y subraya la importancia de considerar las interdependencias entre
areas en la implementacién de mejoras, sin que ello afecte lograr alcanzar los logros del proyecto.

De igual forma, se comprobd la importancia de establecer mecanismos de retroalimentacion
continua. El andlisis de las respuestas clasificadas como “por mejorar” tras la implementacion
permitié identificar nuevos aspectos susceptibles de intervencion, como la necesidad de brindar
informacion mas completa en casos complejos o de fortalecer la empatia en la atencion al cliente.
Estos hallazgos sugieren que, si bien la mejora alcanzada fue significativa, el proceso debe
mantenerse en evaluacion constante bajo un enfoque de mejora continua y adaptacion progresiva.

En conjunto, el proyecto reafirma como, desde la ingenieria industrial, es posible aplicar un
enfoque estructurado y estratégico para redisefiar procesos administrativos, generar valor a través
de la eficiencia operativa, fortalecer la experiencia del cliente y promover una transformacion
digital alineada con los objetivos organizacionales y con las exigencias de un entorno cada vez

mas dinamico.

12. Recomendaciones.

A partir de los resultados obtenidos, se recomienda escalar el nuevo modulo de “Retiros y
Devoluciones” a las demds sucursales de la empresa, siguiendo un proceso ordenado de

adaptacion, capacitacion y estandarizacion que permita mantener la coherencia del tramite a nivel
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corporativo. Este despliegue debe estar acompafiado de un seguimiento sistematico a los
indicadores clave, de manera que se identifiquen desviaciones, se realicen ajustes oportunos y se
garantice el cumplimiento de los objetivos de eficiencia y satisfaccion planteados. Dicho
monitoreo no debe limitarse Unicamente a variables operativas, sino que también debe incluir la
percepcion del cliente, medida mediante el indice de satisfaccion y el anélisis cualitativo de sus
observaciones.

Asimismo, es fundamental fortalecer de manera continua las competencias digitales del
personal, mediante sesiones periodicas de formacion, retroalimentacion y acompafiamiento en el
uso del CRM. Este proceso formativo debe contemplar tanto los aspectos técnicos de la
herramienta como el enfoque orientado al cliente y laimportancia de la trazabilidad como principio
esencial del proceso, asegurando la sostenibilidad del cambio implementado.

De igual forma, se recomienda mantener actualizadas las plantillas de comunicacion
automatizada con los clientes, garantizando que el contenido sea claro, completo y adaptado a las
distintas situaciones que se presentan. Con ello se busca reducir la incertidumbre durante el tramite
y reforzar la confianza del cliente en el servicio prestado.

Finalmente, se sugiere que la organizacion continle explorando nuevas funcionalidades
tecnoldgicas que fortalezcan alin mas el proceso, como la automatizacién de tareas y el analisis de
datos mediante inteligencia artificial. Estas innovaciones representarian un nuevo paso hacia la
consolidacion de procesos completamente digitales, eficientes y centrados en el usuario,
posicionando a MARVAL S.A.S. como una empresa lider en mejora continua y transformacion

digital dentro del sector de la construccion.
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