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Resumen

Este trabajo presenta un analisis de componentes claves que relacionan la estructura de un
modelo de desarrollo y operacion de software aplicado a una empresa de
telecomunicaciones, con base en la mejora de la eficiencia operacional y agilidad en la entrega
de productos digitales. El objetivo de esta investigacion es proponer un modelo conceptual
de desarrollo y operacion de software que dé cuenta de estructuras colaborativas y agilidad
para la consolidacion de la eficiencia operacional y su aporte a la rentabilidad de la empresa.
Para lograrlo se propone una aproximacion cualitativa a la opinion de 12 directivos y
profesionales del rubro telecomunicaciones, basada en entrevistas semi estructuradas,
considerando una muestra por conveniencia, para entender como y porqué colaboran los
diferentes actores involucrados en el desarrollo de productos digitales y su aporte a la
agilidad de la operacién. La evidencia muestra que los modelos agiles de desarrollo, que
eliminan barreras de trabajo en silos, proporcionan integracién transversal de competencias,
para lograr mayor velocidad de entrega. En sintesis, el modelo permite agilidad y eficiencia
en el desarrollo de software en un marco colaborativo que facilita cumplir competitivamente

con la planificacién de desarrollo operativo y demanda del entorno.

PALABRAS CLAVE: Procesos TI; modelo conceptual; metodologias agiles; desarrollo
colaborativo; integracion continua, BizDevOpsSec, tecnologias disruptivas; transformacion

digital.



HIGHLIGHTS

DESARROLLO DE PRODUCTOS DIGITALES: UN
MODELO DE ENTREGA DE SOFTWARE AGIL Y
COLABORATIVO

Jesus Enrique Olguea Lépez

¢ Propone modelo conceptual de agilidad y colaboracién para desarrollo software.

e Considera opiniéon de 12 profesionales de la empresa respecto de productos
digitales.

e Utiliza una muestra por conveniencia por medio de entrevistas semi
estructuradas.

e Presenta las barreras del trabajo en silos que impiden agilidad y colaboracion.

e Permite la colaboracidn y agilidad haciendo mas rapidas la entrega de software.
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1 INTRODUCCION

La digitalizacion ha avanzado a pasos agigantados, la necesidad de actividades digitales fue
apalancada por el confinamiento de las personas, debido a la crisis sanitaria de 2020, que
sobrepaso todo nuestro entendimiento sobre la demanda de servicios y productos digitales,
se fundaron las bases para una nueva normalidad digital, no tan solo orientada al consumo
sino también ala educacién, salud y por supuesto al dmbito laboral, donde el teletrabajo tomo
un rol fundamental para acelerar las transformaciones digitales, rompiendo paradigmas de
supervision y equilibrio entre la vida personal y laboral (McKinsey & Company, 2020). Las
transformaciones digitales se vieron presionadas a avanzar en los distintos ambitos
laborales, generando una presion importante en los lideres de tecnologias de la informacion,
chief information officer (CI0O), quienes debieron buscar como adaptar su procesos para las
empresas digitales modernas, generando alta sobrecarga sobre los equipos de trabajo, ya no
solo se requiere una transformacidn en las areas de TI, sino mas bien una transformacién del
negocio de inicio a fin, las empresas deben adoptar nuevas practicas para fomentar la
colaboracion entre las areas asiladas y también el negocio (Dynatrace, 2021). El objetivo de
una transformacién digital no solo se trata de digitalizar procesos y productos de una
empresa, se trata de incorporar valor para el negocio. Los Chief Executive Officer (CEO) deben
reinventar los modelos de negocio para incorporar valor por medio de la digitalizacion, hacer
que su empresa atraiga nuevos talentos digitales, estando a la vanguardia de las tecnologias
y estableciendo una cultura de desarrollo y desafios para los profesionales digitales, esto en
base a una cultura de agilidad y colaboracidon (McKinsey & Company, 2021). La cultura es
considerada la piedra angular que cimenta los procesos de transformacion organizacional, la
frase de Peter Drucker, “la cultura se desayuna a la estrategia”, hace referencia a la
importancia de estos patrones para determinar una correcta estrategia de cambio, estos
patrones basicos son las perspectiva de las personas del como hacer de forma correcta una
determinada actividad, este patron se puede establecer y compartir, planear un cambio sin
entender adecuadamente el contexto cultural se considera un riesgo muy elevado para
estrategia(Loscos & Boonstra, 2021).

En el escenario local, posicionandonos en la industria de telecomunicaciones, la cual se
enfrenta a un mercado altamente competitivo, que data de los ultimos afios, producto de

cambios normativos, que dieron la entrada otro tipo de operadores virtuales, que no

8



requieren de activos para ofertar los mismos servicios que las actuales empresas del rubro
comercializan. Estos nuevos operadores poseen un tiempo de comercializaciéon (time to
market) mas rapido que les permite cambiar la oferta constantemente, gracias a esto en los
ultimos afios han alcanzado una alta participacién de mercado dejando atras a operadores
consolidados (Subtel, 2020).

En este sentido, la empresa sobre la cual se basa este proyecto finaliz6 un proceso de
transformacién digital, enfrentdndose a un escenario estabilizaciéon de la digitalizacion
obtenida, la velocidad y disrupcién de la implementacién rompieron con las estructuras y
procesos tradicionalmente utilizados para dar soporte a la operacion, sin embargo existe un
enfoque mixto de operacion, dado que los equipos trabajan en silos metodolégicos de
acuerdo al nivel de madurez que alcanzaron en la transformacién digital, ademas la velocidad
de crecimiento evolutivo hace muy dificil mantener la actualizacién de los procesos lo que
afecta la visién transversal, fomentando ain mas el trabajo en silos, si bien la velocidad de
comercializaciéon aumento considerablemente con la transformacion digital esta se esta

viendo impactada debido a los distintos niveles de madures en los equipos de trabajo.
1.1 Colaboracion y agilidad: Bases para sostener la transformacion digital

Considerando la realidad planteada, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de
contexto: ;Cudles son los componentes claves que impactan la agilidad y colaboracién en la
estructura de un modelo de desarrollo y operacion de software para la entrega de productos
digitales?

En efecto, el area de estudio de la empresa adolece de un modelo estandarizado y
correctamente difundido que permita dar cuenta de estas componentes claves, debido al
trabajo en silos y la variedad de marcos metodolégicos que han sido desarrollados por cada

gerencia departamental.
1.2 Breve discusion de la literatura

La transformacion digital y las metodologias de trabajo agil se han instaurado en las ultimas
décadas en empresas de distintas industrias, tanto asi, que en 2020 producto de la pandemia
COVID-19 muchas empresas se vieron obligadas a acelerar sus procesos de digitalizacion de

una manera tan agil que nunca hubiesen imaginado. En cuestion de meses, tanto



consumidores como empresas han avanzado 5 afios en la adopciéon digital (McKinsey &
Company, 2020), el aprendizaje en linea se ha establecido en muchos lugares, tanto escuelas
como universidades migraron completamente a aulas digitales, la telemedicina se convirtio
en una realidad, las ventas en linea y delivery alcanzaron, incluso, a las tiendas de comestibles;
en suma, la digitalizacién llegé para quedarse. El 75% de las personas que descubrieron los
canales digitales producto de la pandemia consideran continuar su utilizacién, cuando todo
vuelva a la normalidad, motivo por el cual las empresas deben asegurar que tanto sus canales
digitales como los procesos de TI sean los mas eficientes y agiles posibles, incluso con el
nuevo concepto de teletrabajo (McKinsey & Company, 2020).

La aceleracion de la digitalizacion en distintas empresas exige agilidad y eficiencia, pero los
equipos de TI ya se encuentran sobrecargados debido a las altas demandas de la empresa,
empleados y clientes. En tanto, las capacidades digitales toman relevancia para cumplir con
el nuevo ritmo de innovacién que el negocio necesita, para entregar cada vez mejores
experiencias digitales y asegurar una mejor productividad de los empleados. En definitiva,
los modelos de operacion tradicionales son insuficientes para la empresa digital moderna, el
trabajo en silos resulta mas evidente y las herramientas de supervisidn ya no son suficientes.
Los chief information officer (CIO), estan constantemente evaluando estrategias para
maximizar el valor de TI para el negocio; la mayor parte de los departamentos de TI estan
formados por equipos especialistas en distintas tecnologias y procesos, cada uno con sus
herramientas de supervision, lo que no genera una fuente integrada que permita entender el
real impacto del valor de TI para el negocio. Los equipos aislados tienen dificultades al
momento de identificar problemas, ya que se genera tendencia a identificar culpables y no
causas raiz, defendiendo su postura con una mirada aislada de los datos en base a su ambito
de supervision, lo que afecta la colaboracién y genera desperdicio de tiempo en sesiones de
trabajo para lograr un acuerdo e identificar el problema. No solo los departamentos de TI
deben buscar la transformacién, las empresas deben adoptar nuevas practicas para fomentar
la colaboracion entre las dreas asiladas y también el negocio (Dynatrace, 2021).

En este sentido, la empresa sobre la cual se basa este proyecto finaliz6 un proceso de
transformacién cultural y digital que data de aproximadamente 5 afios. Como todas las
empresas en un entorno competitivo, busca ser mejorar el tiempo que toma lanzar nuevos

productos o mejoras al mercado (time to market) para mantener su posicion en el mercado y
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asi cumplir con su propdsito. Con el objetivo de hacer perdurable este proceso de
transformacién, fue necesario implementar una nueva forma de realizar la administracién,
desarrollo y operacion de software, en la gerencia divisional CIO (Chief Information Officer),
que da soporte al negocio por medio de un ecosistema de plataformas indispensables para la
comercializacién de sus servicios (Entel, 2019).

En los dltimos afios se enfrenta a un escenario de alta competencia a nivel pais, producto de
cambios normativos que dieron la entrada a operadores virtuales que no requieren de
activos para ofertar los mismos servicios que la empresa comercializa. Estos nuevos
operadores poseen un time to market mas rapido que les permite cambiar la oferta
constantemente, en los ultimos afios han alcanzado una alta participacién de mercado
dejando atras a operadores consolidados (Subtel, 2020).

Ingenieria de software: Teoria y definiciones

La ingenieria de software se define como un conjunto de practicas no unificadas sin un
vocabulario de conceptos basicos unificado, donde existen diferentes propuestas con una
vision aislada sin tomar en cuenta otras definiciones o practicas; la comunidad cientifica de
la ingenieria de software indica que no se define como una disciplina de la ingenieria, ya que
no posee una teoria general (Bardn, 2019). A lo largo del tiempo, se han desarrollado
multiples metodologias para abordar este proceso productivo no tradicional, siendo una
actividad netamente intelectual que depende de personas con un alto grado de
especializacidn.

Las metodologias de desarrollo de software han tomado principalmente 2 enfoques: por un
lado, las metodologias tradicionales, centradas en el proceso con actividades previamente
establecidas y un riguroso control del proceso, con un seguimiento al detalle de las
actividades involucradas. Por otro lado, las metodologias agiles, centradas en las personas,
en la colaboracién y participacién del cliente, poniendo el foco del proceso de desarrollo de
software, en constantes y muy cortas iteraciones (Tinoco, Rosales & Salas, 2010). El enfoque
tradicional considera el software como herramientas para mejorar la productividad interna
de cara al servicio o producto final, mientras que el enfoque agil considera el software como
parte de la cadena de valor (Ruiz & Colla, 2021).

Gestion de servicio TI
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La gestion de servicio TI es un eje transversal que tiene como objetivos evaluar, panificar y
controlar los procesos desarrollados por el area de tecnologia, ademdas debe garantizar la
continuidad del negocio. Se basa en un modelo de gobierno que posee varias etapas, desde la
planificacién hasta la puesta en marcha y operaciéon de los productos digitales. En este
contexto, los operadores TI son actores de estas diferentes etapas y su propdsito es
garantizar la continuidad de la operacién de los distintos aplicativos, procurando que en cada
etapa del modelo el negocio no se vea afectado, todos los desarrollos de productos digitales
son validados y puestos en producciéon por las areas de operacién TI permitiendo la
evaluacioén, y supervision del impacto que estos puedan tener en los entornos productivos
(Estrella & Landazuri, 2019).

Metodologia Agil

Las metodologias agiles, segun se declara en el manifiesto agil, estan basadas en principios
relacionados, los cuales se orientan a dar prioridad al individuo, la interaccion del equipo, el
funcionamiento del software y la colaboracion, por sobre la documentacion, contratos,
procesos y planificacion, respectivamente; priorizando los elementos que agregan valor a los
proyectos de desarrollo de software. Scrum (marco de buenas practicas para fomentar el
trabajo colaborativo y agil) integra estos elementos en ciclos llamados sprints, con una
mirada de servicio hacia el objetivo final, reaccionando rapidamente a los cambios y
enfocandose en la colaboraciéon del equipo. Es principalmente para proyectos dinamicos
donde el entorno genera incertidumbre y se presentan solicitudes de cambio constantes
sobre los requerimientos iniciales. Esta metodologia se ha vuelto muy popular para el ambito
TI, siendo adoptada por muchas empresas que buscan agilidad en sus procesos y desarrollo
de software (Sdenz, Gutiérrez & Ramos, 2018; Ruiz & Colla, 2021).

DevOps

Es un conjunto de practicas y valores culturales que han surgido en la industria del desarrollo
de software. Incluso antes de la existencia del término ya se utilizaba una mezcla de palabras
de "desarrollo” y "operaciones”, detectando la necesidad de romper la separacién existente
entre los equipos de operaciones y de desarrollo de software. Desde entonces, el término
apareci6 sin una delimitaciéon clara, dando pie a distintas perspectivas y enfoques
metodolégicos y adquirié fuerza e interés por parte de empresas que percibian los beneficios

de aplicar practicas agiles en las tareas de operaciones. Los beneficios de DevOps incluyen el
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aumento del rendimiento y la productividad de la TI de la organizacion, la reduccion de
costos en el ciclo de vida del software, la mejora de la eficacia y la eficiencia operativa, la
mejor calidad de los productos de software y una mayor alineaciéon empresarial entre el
desarrollo y las operaciones (Pinheiro, Pinto & Bonifacio, 2019). Se conoce poco de cémo
lograr una adecuada adopcién de DevOps. Para comprender de mejor manera esta
metodologia o cultura se pueden utilizar las siguientes categorias: primero, la categoria
principal es “Cultura de Colaboracion”, la que se basa principalmente en la eliminacién de
silos mediante el traspaso de la frontera entre los equipos de desarrollo y operaciones; se
apoya en 3 conceptos fundamentales, el primero es que los equipos de desarrollo deben
considerar las actividades de operaciéon como parte de sus funciones; el segundo, es el
empoderamiento del desarrollo de software, debido a la confianza entregada por el primer
concepto en los equipos de trabajo; y, por ultimo, el pensamiento de producto, que busca que
los equipos de trabajo pongan su foco en el producto y no en las actividades o procesos que
son parte de sus responsabilidades habituales. Otro elemento importante de la cultura es
considerar el error como aprendizaje, con lo que busca principalmente hacer visibles los
problemas y no identificar culpables para de esta manera, identificar la causa raiz lo mas
oportunamente posible.

Las segundas categorias son las facilitadoras, como “Automatizacién”, que se basa
principalmente en la implementacion de tecnologia para automatizar tareas rutinarias y asi
aumentar la agilidad y confianza. “Transparencia y puesta en comun”, que se basa en la
generacion de instancias y canales de comunicaciéon para compartir experiencias sobre
actividades, conocimientos y homologar procesos.

Las terceras categorias son las de resultado. Se considera “Agilidad” gracias al
aprovisionamiento y despliegue continuos. “Resiliencia”, que es la capacidad de adaptacion a
situaciones adversas, se logra gracias a la cultura colaborativa, ya que las personas confian y
no temen al error, identificando oportunamente despliegues incorrectos y realizando
restauraciones de software de manera rapida y eficaz.

Por ultimo, las cuartas categorias se consideran facilitadoras y de resultados: “Medicién
continua”, la mediciéon periddica contribuye a eliminar silos y refuerza la cultura de
colaboracion, mientras que el despliegue continuo requiere de un mayor control, ya que la

agilidad aumenta el riesgo. Por esto, los equipos necesitan ser proactivos y resistentes.
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“Garantia de calidad”, mientras mejor sea la calidad mas confianza existe entre los equipos,
generando un circulo virtuoso de colaboracién, mientras que se requiere un control de
calidad sofisticado del codigo (Pinheiro, Pinto & Bonifacio, 2018).

Transformacion Organizacional

La cultura es considerada la piedra angular que cimenta los procesos de transformaciéon
organizacional, por lo cual plantarse un cambio sin entender adecuadamente el contexto
cultural se considera un riesgo muy elevado para estrategia, que es la visualizacién del
impacto que se quiere lograr. Las personas establecen desde su perspectiva la forma correcta
de hacer las cosas en base a lo que consideran aceptable como patrones basicos que pueden
ser establecidos y compartidos. Esta forma de apreciar, distinguir e interiorizar los
problemas se relacionan con la posibilidad de gestionar la cultura, la frase de Peter Drucker,
“la cultura se desayuna a la estrategia”, hace referencia a la importancia de estos patrones
para determinar una correcta estrategia de cambio (Loscos & Boonstra, 2021).

(Como se aborda la problematica en el resto del mundo?

Solo el 5% de las “transformaciones digitales” de la primera ola, donde el foco se concentré
en la digitalizacion de productos y servicios, cumplen o superan las expectativas, esto se debe
principalmente a la ejecucion, la gestion del cambio tradicional no es suficiente para abordar
la complejidad y el dinamismo, se requiere de una orquestacién donde el foco sea movilizar
y habilitar para lograr el efecto deseado, los objetivos rectores deben ser definidos en base a
cada linea de negocio ya que cada una de estas lineas puede tener distintas amenazas y
oportunidades, para ello se debe activar a las personas, datos e infraestructura que estan
distribuidos por toda la organizacion, para simplificar el problema en pequefios desafios
(Wade, et. Al, 2019). El objetivo de una transformacién digital no es que la empresa, procesos
y productos se vuelvan digitales, se trata de incorporar valor para el negocio. Los CEO deben
reinventar los modelos de negocio para incorporar valor por medio de la digitalizacion, hacer
que su empresa atraiga nuevos talentos, estando a la vanguardia de las tecnologias y
estableciendo una cultura de desarrollo y desafios para los profesionales digitales (McKinsey
& Company, 2021).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo

se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de los procesos de desarrollo de software
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gerencia departamental OSS (Sistemas de soporte a la operacion), informacidn suficiente o
certeza, respecto de la disponibilidad de un modelo estandarizado, transversal y
correctamente difundido sobre desarrollo y operacidn de software agil y colaborativo que
permita dar cuenta de las componentes claves del area en términos de desarrollo de
productos digitales. Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este proyecto de

grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la ausencia de una metodologia estructurada,
documentada y transversal en el desarrollo y operacion de software en la entrega de
productos digitales. Se propone, entonces, el desarrollo de un modelo conceptual que
demarque y explique las componentes claves, relevantes para el proceso de operacion y
desarrollo, asi como su correctarelaciéon y direccion para fomentar la colaboracion y agilidad.
En este sentido este proyecto contribuye a la compresion de los factores y barreras que
inciden en el proceso, permitiendo abordarlas efectivamente, para una mayor eficiencia,
operacidn y agilidad en la entrega de productos digitales.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo conceptual de desarrollo y operacién de software para la gerencia
departamental OSS (Sistemas de soporte a la operacion), que dé cuenta de los componentes
claves que impactan la estructuras colaborativas y agilidad en la desarrollo y operacion de
productos digitales para la consolidacion de la eficiencia operacional y su aporte a la
rentabilidad de la empresa, gracias a la excelencia operacional y una entrega mas veloz, que

permita un time to market mas competitivo.
1.4.1 Objetivos especificos

e Recogerla opinion de directivos y profesionales inmersos en el contexto de desarrollo

de productos digitales de la gerencia.
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e Determinar las componentes claves asociadas a los procesos de operacion y
desarrollo de productos digitales.
e Proponer un modelo conceptual de desarrollo de software que dé cuenta de

estructuras colaborativas y agilidad.
1.5 Propuesta metodoléogica

Paradigma y disefio: Se ha seleccionado la utilizacion de una aproximacion cualitativa,
basada en entrevistas semiestructuradas a directivos y profesionales de la Gerencia
divisional CIO. Entendida esta metodologia, como una actividad sistematica (Valles, 2014),
orientada a validar el modelo inicialmente propuesto, recogiendo y profundizando ideas
recolectadas sobre las componentes claves del proceso percibidas por los entrevistados, las
cuales permitieron optimizar el modelo conceptual para el desarrollo y operaciéon de
software, en la entrega de productos digitales. (Rodriguez & Valldeoriola, 2009).

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: El enfoque cualitativo es dirigido, por lo
cual, este estudio realiza un muestreo por conveniencia, ya que se busca que los entrevistados
tengan los atributos para el propdsito de esta investigacion, se descarta la seleccion de
expertos y la muestra por cuotas, ya que existen silos de conocimiento y se busca un enfoque
transversal. se seleccionaron a 12 directivos y profesionales de los cuales, 42% corresponde
a gerentes y subgerentes, mientras que el 50% corresponde a jefes de area y lideres de
proyecto, finalmente el 8% restante corresponde a Ingenieros. Todos se encuentran
inmersos en los procesos de entrega de productos digitales, en 2 paises, Pert y Chile. Los
participantes tienen una edad promedio de 45 afios, con un maximo de 57 y un minimo de 31
afios. de los cuales un 17% corresponde al género femenino y el 83% restante al género, los
profesionales poseian en promedio 12 afios de antigiiedad en la empresa, con un minimo de
permanencia 2 afios y un maximo de 25 afios de permanencia en la institucion.

Entorno: Empresa rubro de telecomunicaciones, con presencia comercial en Chile y Peru,
con 17,4 millones de abonados moviles en ambos paises, un EBITDA de 770.411 millones de
pesos. Una de las mayores sociedades anénimas que cotizan en la Bolsa de Valores de
Santiago, con una capitalizacion bursatil de USD 2.104 millones al cierre de 2019. La
propiedad se encuentra distribuida entre 1.788 accionistas al cierre del ejercicio. El foco de

investigacion de este trabajo de tesis fue la gerencia divisional CIO, perteneciente a la
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“Vicepresidencia de Tecnologia y Operaciones”, la que consta de 420 colaborados, con 8
gerencias departamentales y 3 subgerencias de gestion administrativa y apoyo a la
operacion.
Intervenciones: Las entrevistas en formato semiestructuradas fueron administradas a
través de la plataforma Microsoft Teams, empleando un esquema de preguntas abiertas, con
base a una lista de preguntas que permitan una discusion con el entrevistado. Las preguntas
permitieron entender cudles son las componentes claves que facilitan definir como y porqué
colaboran los diferentes actores involucrados en el desarrollo de productos digitales. De
manera anticipada a la entrevista se facilité la pauta que contiene el objetivo del proyecto,
pregunta de investigacion y la estructura del cuestionario, con el fin de asegurar una
preparacion previa y facilitar el contexto al inicio de la entrevista, al inicio de cada entrevista,
se entreg6 el contexto de esta a los entrevistados, revisando de manera general la pauta
facilitada anteriormente, con el fin de evitar desviar el curso de la discusién en respuestas
que se escapen del alcance de esta evaluacién y que permitieron mejorar el modelo
propuesto.
El instrumento estructurado en tres etapas se presenta a continuacion:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1. ;Como entiende usted el proceso actual de desarrollo y operacién de software?

2. Enla practica, ;como opera hoy el proceso de desarrollo y operacion de software?

3. Desde su perspectiva, ;qué brechas, problemas o dificultades visualiza en el proceso

actual de desarrollo y operacion de software?

4. ;De donde viene la problematica indicada anteriormente en el proceso de desarrollo

y operacion de software para la entrega de productos digitales?

5. En relacion con el actual proceso y las brechas u oportunidades de mejora

identificadas, desde su perspectiva, ;cudles son los impactos y efectos que tiene en los

resultados de la compaiiia y en la satisfaccion del cliente?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

6. ;Como podemos modificar la situacion actual del proceso? ;Tienes propuestas

especificas de modificacién o mejora que, bajo su perspectiva, puedan generar un impacto

positivo? ;Cuales?
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7. Teniendo en cuenta el propodsito de la compaiiia, la eficiencia operativa y las
necesidades del negocio, ;cudles son, en su opinion, las componentes claves que impactan
la agilidad y colaboracion en la estructura de un modelo de desarrollo y operacion de
software para la entrega de productos digitales?
8. Siyole propusiera un modelo conceptual que explique larelaciéon de los componentes
claves que den cuenta de las estructuras de colaboracion y agilidad para el desarrollo y
operacion de software, ;qué opinaria usted de dicha propuesta?
Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones
9. (Cudles son, en su opinién, los costos de implementar el desarrollo de un modelo
conceptual que permita mejorar la relacion de desarrollo y operacion de software en su
empresa?
10. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién la definicién de un
modelo de desarrollo y operacion de software?
11. ;Cudles son los factores que facilitarian, en esta empresa, la implementaciéon de un
modelo conceptual de desarrollo y operacion de software?
12. ;Qué recomienda para gestionar la implementacién del modelo en el desarrollo y
operacion de software?
13. ;Cuadl seria su principal preocupacién respecto de la aplicaciéon o implementacién de
un modelo de este tipo?
Plan de analisis de los datos: De acuerdo con la informacion recolectada, se definieron
categorias claves para las respuestas. Luego, se analizaron los datos con el propésito de
entender qué factores consideran los entrevistados, son los que afectan el desempefio de la
unidad para el desarrollo del modelo. Finalmente, se analizaron las principales brechas
obtenidas de las entrevistas, asi como las oportunidades de mejora.
Método de ajuste del instrumento: se llevé a cabo un piloto, con el fin de realizar los ajustes
necesarios al instrumento, con el prop6sito de asegurar que el plan de entrevista se adecuara
a la evaluacién en el contexto profesional real (Martinez, Palacios & Juarez, 2020).
Etica: Los datos obtenidos para el analisis fueron tratados bajo un régimen confidencialidad.
Las entrevistas se realizaron con consentimiento informado, todos los entrevistados
participaron de forma voluntaria, sin influencias o presiones, aplicando el mismo formato sin

excepciones a todos los participantes.
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1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodologico para su desarrollo e
implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacién, entrevistas, modelo conceptual. También
explicita resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Andlisis de los datos recogidos
b. Modelo conceptual
c. Componentes modelo conceptual
d. Parametros de implementacion
6. Discusién de resultados
a. Cémo las entrevistas complementaron el modelo
b. Discusion
7. Conclusiones
8. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direcciéon
para la investigacidn futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.
Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacién de la informacién y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de la gerencia OSS la relaciéon de las componentes claves
que impactan la colaboracién y agilidad en los procesos de desarrollo de producto digitales
y como esta es percibida por los profesionales sumidos en esta realidad. Por tal motivo, se
llevé a cabo en el afio 2021 entrevistas semi estructuradas con la finalidad de recoger y
estructurar informacién que permita su posterior analisis. En particular se solicit6 responder
un instrumento con preguntas abiertas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter intencionado, dado que se recolecta y

tabula informacion de diferentes profesionales para desarrollar la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 20 de octubre de 2021 y 12 de noviembre de 2021. Ejecucién de entrevistas

Coherencia con lo planificado:
La entrevista propuesta inicialmente, se ajustd parcialmente mediante el piloteo de la
misma, donde se validé la efectividad del instrumento se incorporé el objetivo y la
pregunta de investigacion, ademas de que se agregaron y modificaron preguntas en
sus etapas, para hacerla mas precisa y coherente.
Se aplicd el mismo instrumento a todos los entrevistados.
Las agendas sufrieron replanificaciones debido a la disponibilidad de algunos
participantes, ademas algunas entrevistas tomaron mas tiempo del estimado, por lo
cual se necesit6 de una segunda sesidn.
Se fue ajustando la dindmica de las entrevistas en la medida que se fue madurando y
aplicando a los distintos participantes, como se trat6 de una muestra por conveniencia
se dejé para el final los perfiles mas ejecutivos, con el fin de tener un modelo propuesto

mas completo y enriquecido.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso reflexivo para los entrevistados

e Con consentimiento informado, y transparencia

e Proceso ético

e Bien recibido por la gerencia

e Permitio dar respuesta a la pregunta de investigacion

e Permitio dar visibilidad a las necesidades planteadas en la investigacion
Las debilidades propias de la investigacién de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor

e Considerar otras gerencias departamentales

e Considerar la vision de las areas operacionales y de negocio

e Analizar la utilizacién de métodos de investigacion cuantitativos como apoyo o

complemento de los resultados obtenidos

Poblacion y muestras
Ademas de o planteado en el marco metodolégico, en la seccién de poblacion sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utilizd una muestra no probabilistica e intencionada ya
que se selecciond a profesionales dentro de la organizaciéon porque se estimé que

pudieran tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion sobre el tema denominado
desarrollo de productos digitales, se utilizé el cuestionario con base en tres etapas.
Este cuestionario que sirve en una primera instancia; para lograr posicionar al
entrevistado sobre los procesos, su percepcidn respecto a la agilidad y colaboracién
de estos, identificar propuesta de alto impacto, aportes al modelo propuesto y

finalmente levantar alertas y riesgos sobre las posibilidades de implementar el
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modelo propuesto. Consta de trece preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma

forma como se muestra en la tabla siguiente.

1. ;Como entiende usted el proceso actual de desarrollo y operacion de
software?

2. Enla practica, ;como opera hoy el proceso de desarrollo y operacion de
software?

3. Desde su perspectiva, ;qué brechas, problemas o dificultades visualiza en
el proceso actual de desarrollo y operacién de software?

4. ;De donde viene la problematica indicada anteriormente en el proceso de
desarrollo y operacién de software para la entrega de productos digitales?

5. Enrelaciéon con el actual proceso y las brechas u oportunidades de mejora
identificadas, desde su perspectiva, ;cudles son los impactos y efectos que
tiene en los resultados de la compaiiia y en la satisfaccion del cliente?

6. ;(Como podemos modificar la situacién actual del proceso? ;Tienes
propuestas especificas de modificacion o mejora que, bajo su perspectiva,
puedan generar un impacto positivo? ;Cuales?

7. Teniendo en cuenta el propésito de la compaiiia, la eficiencia operativa y
las necesidades del negocio, ;cuales son, en su opinién, las componentes
claves que impactan la agilidad y colaboracién en la estructura de un
modelo de desarrollo y operacion de software para la entrega de
productos digitales?

8. Siyo le propusiera un modelo conceptual que explique la relacién de los
componentes claves que den cuenta de las estructuras de colaboracion y
agilidad para el desarrollo y operacion de software, ;qué opinaria usted
de dicha propuesta?

9. (Cuales son, en su opinioén, los costos de implementar el desarrollo de un
modelo conceptual que permita mejorar la relacion de desarrollo y
operacion de software en su empresa?

10. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion la

definicion de un modelo de desarrollo y operacion de software?
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11. ;Cudles son los factores que facilitarian, en esta empresa, la
implementacion de un modelo conceptual de desarrollo y operacién de
software?

12. ;Qué recomienda para gestionar la implementaciéon del modelo en el
desarrollo y operacién de software?

13. ;Cudl seria su principal preocupacion respecto de la aplicaciéon o

implementacién de un modelo de este tipo?

Este cuestionario se aplicé como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relaciéon con la preparacién que tiene la organizaciéon a los
procesos de desarrollo de software, ademas de conocer como se entienden las relaciones de

colaboracion y agilidad en la realidad de la gerencia.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicd un instrumento basado en una entrevista
semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacion para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informacién para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

ftems Categoria
1. ;Cémo entiende usted el Proceso moderno y en adopcién
proceso actual de desarrolloy | Ausencia de proceso formal
operacion de software? proceso no formalizado ni estandarizado
2. (Enlapractica como opera hoy |En base a escalamientos
el proceso de desarrollo y No hay una metodologia estandar
operacion de software? Problemas en priorizacion y cumplimiento
En proceso de maduracion
3. Desde su perspectiva, ;qué Ausencia de definiciones y documentacion
brechas, problemas o transversal
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dificultades visualiza en el
proceso actual de desarrollo y
operacion de software?

Falta de priorizacion y mediciéon

Conocimiento y vision transversal insuficiente

Falta de transformacion organizacional y cultural

;De dbénde viene la
problematica indicada
anteriormente en el proceso de
desarrollo y operacién de
software para la entrega de
productos digitales?

Ausencia de lineamiento, cultura y definicion de
roles

Falta de experiencia y metodologia de desarrollo

Falta de conocimiento transversal y alta
complejidad

Falta de madures de los perfiles

En relacién con el actual
proceso y las brechas u
oportunidades de mejora
identificadas, desde tu
perspectiva. ;Cudles son los
impactos y efectos, que tiene en
los resultados de la companiay
en la satisfaccion del cliente?

Retrabajo y aumento de costo

impacta la calidad

Tiempo para madures

¢Como podemos modificar la
situacion actual del proceso,
tienes propuestas especificas de
modificacion o mejora que, bajo
su perspectiva, puedan generar
un impacto positivo? ;Cuales?

Documentar proceso transversal, difundir y medir

Implementar un drea transversal que defina y mida

Potenciar la mirada transversal y administrar la
complejidad

Mejorar la mirada en el negocio y accountability

Teniendo en cuenta el propédsito
de la compaiiia, la eficiencia
operativa y las necesidades del
negocio ;Cuales son en su
opinidn, las componentes claves
que impactan la agilidad y
colaboracion en la estructura de
un modelo de desarrollo y
operacion de software para la
entrega de productos digitales?

Cultura, politicas, definiciones de roles y
priorizacion efectiva

Especializacion de perfiles

Involucramiento de areas funcionales y negocio,
vision en el negocio

Visibilidad por medio de indicadores

Conocimiento end to end, sentido de comunidad,
transparencia y automatizacion

Focal point para priorizacion de pedidos y
contribucién de los equipos al negocio

Siyo le propusiera un modelo
conceptual que explique la
relacion de los componentes

Bueno, con observaciones y aportes
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claves que den cuenta de las
estructuras de colaboracién y
agilidad para el desarrollo y
operacion de software. ;Qué
opina usted de dicha propuesta?

Bueno, sin observaciones

preocupacién respecto de la
aplicacion o implementacion de
un modelo de este tipo?

9. ¢Cudles son, en su opinion, los | Costo en asignacion de capacity y gestion del
costos de implementar el cambio
desarrollo de un modelo Costos en cambio cultural
conceptual que permita mejorar
la relacion de desarrollo y —
operacién de software en su No hay costos es transformar la organizacién
empresa?
10. ;Qué tipo de amenaza o riesgo | Resistencia al cambio
podria provocar en la — .
organizacién la definicién de un Esfuerzo en transformacion operacional
modelo de desarrolloy Que se comprenda que existen brechas
operacion de software?
11. ;Cuales son los factores que Hacer visible los beneficios e involucramiento
facilitarian, en esta empresa, la
implementacién de un modelo | Tolerancia al cambio que produce beneficios
conceptual de desarrollo y
operacion de software? Las personas estan abiertas a adoptar un modelo
transversal
12. ;Qué recomienda para gestionar | Asignacién de capacity y agentes del cambio
la implementacién del modelo
en el desarrollo y operaciéon de | Meta clara, implementacion participativa
software?
Lineamiento alta gerencia
Transformar a una empresa de desarrollo
Area transversal con objetivos claros y cercania
con los equipos
hacer visible la contribucion con foco en el negocio
13. ;Cual seria su principal Que exista conviccion, compromiso de los lideres y

equipos de trabajo

Que el modelo nos vuelva rigidos y pesados

Tiempo de implementacion y adherencia

Que no se implemente

Cambio cultura para no volver a lo mismo
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2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacidn, se presenta los resultados de cada uno de los 13 items. Por cuestiones de
espacio y de claridad en la lectura hemos decidido incluir inicamente los datos que aportan

informacion relevante para este articulo.
item 1. ;C6mo entiende usted el proceso actual de desarrollo y operacién de software?

Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta del cuestionario, encontramos
que un 58.3% de los informantes claves, adhiere a la idea de existencia de un proceso no
formalizado ni estandarizado, lo que es coherente con un proceso dindmico que ha sufrido
cambios contantes en el tiempo y se ha adaptado a los diferentes pedidos de desarrollo de
software, quedando de manifiesto en opiniones tales como: “Claro que existe, ahora que tan
formal... dificil de ver, durante los afos que llevo en el tema, ha habido varios cambios en el
proceso completo, a nivel general existe" (Entrevistado 4, 47 afios); "En estricto rigor, existe
un proceso; otra cosa es si es formal, difundido y conocido por todos, si esta en la cabeza de
las personas, eso produce interpretaciones. Hay algunas estructuras como gestion de la
demanda, no es el mismo para todos en la empresa, el proceso de operacién esta mas maduro,
ya que las herramientas apoyan mucho en ello; sin embargo, las herramientas informales
siempre toman mas fuerza" (Entrevistado 11, 51 afios). Por otro lado, el 33.3% declara que
no relaciona la existencia de un proceso en su gestion diaria y se sostiene que: “Cada area
opera de diferente manera” (Entrevistado 4, 35 afios), “no hay un estandar, cada jefe de
proyecto define la estructura de Gantt como estime conveniente” (Entrevistado 6, 43 afios).
Finalmente, sorprende que el 8.3% declare que el proceso se modernizé y que falta mayor

adopcidn.
item 2: En la practica, ;como opera hoy el proceso de desarrollo y operacion de software?

Respecto a los resultados de la segunda pregunta, se obtuvo que un 33.3% reconoce
problemas de priorizacién y cumplimiento en los proyectos, lo que se refleja en opiniones
como: “Mal, porque cuando necesito que el que desarrolla desarrolle, esta operando; yo no
trabajo en la operacion, pero si necesito hacer consulta o reuniones y la persona esta

operando, no esta pensando en lo que deben desarrollar. A veces les toca turnos en la noche
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y por incidencias las reuniones planificadas se deben cancelar, ya que la persona no durmi6
en toda la noche; ademas, en gestiéon de la demanda se prioriza segin la necesidad del
negocio, se cubican las horas hombre y si hay capacity (disponibilidad de horas hombre) se
desarrolla en fechas que nunca se cumplen” (Entrevistado 2, 46 afios); “En el manejo del
capacity de los recursos y la prioridad de los proyectos, cuesta cuadrar la participacién de las
areas. Muchas veces no puedes partir un proyecto o, si lo partes sin algiin equipo clave,
terminas atrasando el proyecto, esto acompafiado del manejo de las prioridades de los
proyectos” (Entrevistado 5, 39 afios); “El proceso de desarrollo ya es mas conocido por los
equipos y opera; tenemos algunos problemas, por ejemplo, los equipos pueden ser devops,
pero las personas asignadas a proyectos no pueden hacer operacion al mismo tiempo, las
personas confunden los equipos son devops, pero eso no quiere decir que un determinado
tiempo una persona deba hacer las 2 cosas” (Entrevistado 8, 57 afios). Por otra parte las
siguientes dos categorias se encuentran en la misma posicién, cada una con un 25%, en la
primera, los entrevistados indican que el proceso funciona en base a escalamientos: “En la
operacion las otras areas si nos responden, pero no nos dan analisis de los problemas que
ocurren; muchas veces se resuelve solo y ahi queda, es todo en base a escalamientos por
email, solicitamos apoyo a la operacidn de otra area pero no nos responden, ahi es donde nos
vemos estancados” (Entrevistado 1, 34 afios); “En la practica, en la operacién no hay un
modelo, es en base a llamados y escalamientos; en la practica, el modelo es el que uno decide,
depende de la relacion con el resto de los equipos, siempre se asume que el que falla es el
otro, entonces al final tengo que estar liderando el tema para resolver, ya que el usuario nos
reclama a nosotros. Terminamos armando una reunién con todas las partes para ver donde
esta el problema, nos ha tocado ver que se hacen modificaciones, indicadas sin impacto o
simplemente no informadas, que nos terminan afectando y hay que estar demostrando que
uno no tiene el problema con evidencias" (Entrevistado 7, 41 afios), mientras que en la
segunda categoria los entrevistados indican que no hay una metodologia estandar, con
comentarios como: “El proceso hoy: hay un requerimiento cuyo origen es un mercado; ese
requerimiento llega a un area para que lo analice; esa area indica la forma de hacer y luego
se desarrolla para dar cumplimiento y como proceso cada area tiene su forma de trabajo. He
estado en varios lugares, en algunas areas con mayor metodologia, pero de 300 aplicativos la

metodologia se aplicaba en 4...” (Entrevistado 4, 47 afios); "todas las cajas estan alineadas a
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ese proceso de proyecto que es genérico, pero todas las cajas en particular al proceso de
desarrollo tienen su propia estrategia de cdmo implementar metodologia y especializacion;
ademas, no veo una operacion end to end, operacion genérica, existe una operacion de cada
caja en forma individual" (Entrevistado 6, 47 afios); "Existen procesos muy genéricos donde
mas conocemos las directrices, reglas o definiciones, respecto de lo que se debe hacer, pero
en la practica cada area lo intuye. Dentro de la gestion del proyecto se define una solucién y
se definen las distintas areas que participan. Una vez que se define el disefio, cada fabrica,
que es independiente una de otra, define su modelo de acuerdo con sus caracteristicas de su
propia fabrica. Para mi, necesariamente un proceso no es un flujo que estad previamente
escrito, pero existe un método que se aplica en el 80/20" (Entrevistado 9, 48 afios). Por
ultimo, un 16.7%, opina que se encuentra en proceso de maduracidn, tanto el proceso como

los equipos de trabajo.

item 3: Desde su perspectiva, ;qué brechas, problemas o dificultades visualiza en el

proceso actual de desarrollo y operacion de software?

Un 41.7% considera que las brechas mas relevantes son que existe conocimiento y vision
transversal insuficiente, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “CIO esta
estructurada por sistemas, eso significa que tenemos poca gente que tenga una mirada mas
transversal, en los pedidos donde participan mas equipos el tiempo de elaboracion para
completar BNSOW (Business Need - Statement Of Work), acaba demorando mas que la
ejecucién” (Entrevistado 8, 57 afos); “En un proyecto importante, no teniamos idea de
cuantas aplicaciones se veian impactadas, ni el arquitecto. Pensamos en las minimas
necesarias, partimos con 6, terminamos con 24. Esto evidencia la falta de conocimiento base;
yo creo que se debe por la definiciéon dura de que cada caja tiene que operar por si sola, se le
dio una independencia a cada caja, pero no se le pusieron todas las reglas como indicadores”
(Entrevistado 6, 47 afios); “cuesta tener a alguien con una mirada transversal, son muchas
islas y el arquitecto no tiene una vision completa, que sepa como integrar funcionalmente las
plataformas, que lo nuevo sea algo 6ptimo que aporte valor, ademas las areas de networking
y redes no tienen claramente definidas las fronteras, lo que genera que nadie se haga cargo
de ciertas conectividades, obligando a los gestores a empujar y escalar que estos temas se

resuelvan o avancen” (Entrevistado 5, 39 afios). Por otra parte, el 25% refuerza comentando
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que existe ausencia de definiciones y documentacion transversal, con opiniones como: “La
primera brecha basica es la documentacion, el conocimiento transversal; esa es una brecha
para los ejecutores, es decir, tener la certeza que existe, donde buscarlo, etc. Hoy cada uno
tiene su nicho, algunos mas ordenados, otros menos ordenados, pero no hay un proceso o
definicion transversal, no existe claridad del rol. Por ejemplo, en el qué y el como, los usuarios
definen qué quieren y nosotros el como. Esa linea es muy fina, se cruza lo que estan pidiendo
y te dicen el como, el inicio del flujo es clave, que se sepa escribir un requerimiento, los que
piden sepan como pedir, hoy escriben lo que quieren en una linea" (Entrevistado 4, 47 afios);
por ultimo, en las 2 dltimas categorias con un 16,7% de las respuestas cada una, se menciona
nuevamente la falta de priorizaciéon y medicion y falta de transformacién organizacional y
cultural: "El mindset de los recursos que estan desarrollando, tienen foco en su caja o su
plataforma y muchas veces se olvidan de medir el impacto a su alrededor. Yo soy muy critico
a tener todo documentado, ya que las personas se tornan mas cuadradas y crean silos de su
conocimiento, y lo que falta aca es transformar la organizacién de una organizacidn
jerarquica por silos a una organizacion plana matricial, porque un pedido va a involucrar
varias areas y debe existir un sentido de comunidad, el area funcional o de negocio no tiene
el sentido de comunidad, no conocen sus procesos end to end de negocio" (Entrevistado 12,

52 anos)”.

item 4: ;De donde viene la problematica indicada anteriormente en el proceso de

desarrollo y operacion de software para la entrega de productos digitales?

Los resultados de esta pregunta muestran que el 41.7% opina que las brechas identificadas
se deben a ausencia de lineamiento, cultura y definicién de roles, con respuestas como: “No
hay compromiso con las necesidades del resto, falta de compafierismo, trabajo en equipo,
falta de comunicacion efectiva con otras areas" (Entrevistado 1, 34 afos); "Lo veo como un
tema cultural y, mas que cultural, con distinta experiencia, ya que los participantes del
proceso son muy variados. Creo que los roles deben estar bien definidos, la gente no conoce
con claridad su rol, el usuario es el responsable de su sistema, ellos deben saber qué tienen,
no saben pedir por lo mismo, ya que no tienen la mirada completa, hay unos que tiene que
tomar el rol de otros, ponerse el sombrero de otro para hacer la pega y de repente no eres el

mas idoneo" (Entrevistado 4, 47 afios); "viene de mucho mas arriba, no viene de las bases de
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una mirada mas comercial, por un tema de costo" (Entrevistado 9, 48 afios). Por otra parte,
el 25% de los entrevistados comenta que se debe a falta de experiencia y metodologia para
desarrollo: "La empresa es nueva en el tema del desarrollo inhouse. Antes era todo externo,
por lo que esta todo en pafiales y la empresa debe ir madurando. Falta un area que proponga
metodologia de desarrollo y de atencion a la operacién como ciberseguridad, que si cumple
esa funcion respecto a la seguridad" (Entrevistado 3, 31 afios). Finalmente, las dltimas 2
categorias con un 16,7%, en una se indica que la problemadtica viene de la falta de
conocimiento transversal y alta complejidad en el ecosistema de aplicaciones, mientras que

en la otra a falta de madurez en los perfiles.

item 5: En relacion con el actual proceso y las brechas u oportunidades de mejora
identificadas, desde tu perspectiva, ;cuales son los impactos y efectos, que tiene en los

resultados de la compaiiia y en la satisfaccion del cliente?

El 66% de los entrevistados comenta que el impacto principal es el retrabajo, lo que se
traduce en aumento de costos. Esto queda de manifiesto en respuestas como: “Retrabajo,
tiempo que se traduce en costo y finalmente time to market" (Entrevistado 2,46 afios); "Una
frase que vengo diciendo hace 10 afios atras: retrabajo, td puedes hacer algo a la primera y
demorarte 5, pero si lo haces ligth y te demoras 1 pero lo tienes que hacer 10 veces, es el
doble de esfuerzo, efecto atrasos en la entrega de proyectos y diferencias entre lo solicitado
y lo entregado. Me piden un caballo y terminamos entregando un camello, ya que se hace sin
metodologia” (Entrevistado 6, 47 afios); “Tiempo que se debe invertir para solventar estas
brechas, asumir responsabilidades de otro para lograr los objetivos, y muchas veces como no
soy experto, puedo equivocarme generando retrabajo; desvio mi tiempo a cosas que no me
corresponden y no agrego valor" (Entrevistado 5, 39 afios). Las siguientes 2 categorias, cada
una con un 16.7%, indican que existe un impacto directo en la calidad de los entregables y

que es un esperable como tiempo que se necesita para lograr madurez.

item 6: ;Como podemos modificar la situacion actual del proceso? ;Tienes propuestas
especificas de modificacion o mejora que, bajo tu perspectiva, puedan generar un

impacto positivo? ;Cuales?
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En esta pregunta, las 2 categorias principales con un 33% cada una son coherentes con
algunas de las brechas levantadas. La primera indica que es necesario documentar el proceso
transversal y asegurar difusion y medicion: “Documentar el proceso transversal con
definicidn de roles claros, disponibilizar transversalmente, medir y capacitar. Por ejemplo:
en el requerimiento se deben cumplir ciertos puntos; si esos puntos no se cumplen por un
rol, se debe capacitar” (Entrevistado 4, 47 anos); “Yo pondria un stop, para mejorar la
documentacién. Hay personas que, si tienen un accidente o licencia, nadie sabe de esos
desarrollos, hay areas que se van 2 personas y esa area deja de operar... Es necesario tener
una base documental o de conocimiento practico que permita versionamiento y
transversalidad; que el que opera, opere y el que desarrolla, desarrolle, separar los roles, la
persona devops no tiene como pasar la posta” (Entrevistado 2, 46 afios). Mientras que, en la
segunda categoria, los entrevistados indican la necesidad de potenciar la vision transversal y
administrar la complejidad. Esto queda de manifiesto en respuestas como: “Destinar horas
hombre (HH) de un arquitecto a que genere una mirada mas completa para administrar la
complejidad, empujar o seguir empujando, dar de baja los legados, aplicativos que corren en
sistemas operativos obsoletos y hay que estar inventando soluciones parche para que sigan
operando” (Entrevistado 5, 39 afios); “Tener un usuario key user o focal point, que debe ser
experto a nivel funcional, que sea duefio de los datos y mirada transversal, mejorar la
priorizacion de proyectos, con una mirada integrada y transversal, ademas que los resultados
de capitalicen y si la capitalizacién no es efectiva que exista un criterio adicional para los
pedidos de esa area” (Entrevistado 11, 51 afios). En la tercera categoria con mas respuesta,
con un 25%, los entrevistados sugieren la necesidad de implementar un area transversal que
defina y mida, gobernando la visién transversal, con respuestas como : “Tener un area
transversal que pueda manejar todo lo que tenga que ver con el desarrollo y operacion de
software y, a su vez, que sea capaz de proponer metodologia con algin sistema que nos ayude
a gestionar mejor el desarrollo y la operacion de software, establecer los parametros para
poder generar una buena priorizaciéon. La idea es que existan herramientas para que se pueda
priorizar y también fiscalizar, establecer como actuar frente a esta nueva etapa en la empresa
que es tener desarrolladores internos y administrar bien esta parte” (Entrevistado 3, 31

afios). Finalmente, la dltima categoria con un 8.3% de las respuestas, sugiere mejorar la
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mirada en el negocio y potenciar el accountability (capacidad de hacerse cargo) de los

equipos.

item 7: Teniendo en cuenta el propdsito de la compaiiia, la eficiencia operativa y las
necesidades del negocio, ;cudles son en su opinion, las componentes claves que
impactan la agilidad y colaboracion en la estructura de un modelo de desarrollo y

operacion de software para la entrega de productos digitales?

En la séptima pregunta podemos observar que el mayor porcentaje se concentra en dos
categorias. La primera, con un 33.3% de las respuestas, sugiere que las componentes claves
deben ser cultura, politicas, definiciones de roles y priorizacion efectiva, con respuestas
como: “Primero, cultura de todos y, sobre todo, de los solicitantes que deben mejorar la
calidad de los pedidos; roles transversales, que los participantes tengan super claro en qué
rol estan, eso es clave. Y priorizacion transversal a los mercados, ya que el capacity de algunos
aplicativos es el mismo para los distintos mercados” (Entrevistado 4, 47 afios); “Politicas
claras para el equipo de arquitectura, para el uso o alcance de los aplicativos, definir
restricciones claras para que no se levanten proyectos donde no aplicamos” (Entrevistado
10, 49 afios). La segunda, con un 3.3% de las respuestas, sugiere contar con el
involucramiento de areas funcionales y vision en el negocio. Esto se manifiesta en respuestas
como: “Rol del negocio aterrizado, en saber cual es el comportamiento del mercado, no a diez
mil metros de altura, que las areas funcionales puedan aterrizar a requerimientos funcionales
las pedidas, tener areas funcionales que transformen la necesidad de negocio a
requerimientos funcionales hacia sistemas. Ahora esas areas no existen y hablamos directo
con el mercado, por eso las pedidas llegan muy en alto nivel” (Entrevistado 6, 47 afios); “Alas
areas técnicas les falta la vision del negocio, tener la sensibilidad o el sentido de urgencia. Eso
te lo de la vision del negocio” (Entrevistado 5, 39 afios). En las categorias restantes, con un
8.3% cada una, los entrevistados sugieren componentes como especializacién de perfiles,
visibilidad por medio de indicadores, conocimiento de inicio a fin de los procesos y flujo de
datos (end to end), sentido de comunidad, transparencia, automatizacion, focal point para

priorizacion de pedidos y medir contribucion de los equipos al negocio.
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item 8: Si yo le propusiera un modelo conceptual que explique la relacion de los
componentes claves que den cuenta de las estructuras de colaboracion y agilidad para

el desarrollo y operacion de software, ;qué opinaria usted de dicha propuesta?

El 25% de los entrevistados considera que es una buena propuesta y no tiene observaciones,
con respuestas como: “Lo encuentro super bueno, por ejemplo, el foco en el negocio y la
automatizacion, son algunas de las cosas que estamos implementando en las aplicaciones que
administramos” (Entrevistado 5, 39 afios); “No tengo ningin alcance a lo presentado, solo
que se debe implementar en fases. Es un buen trabajo para hacer a mediano/largo plazo.
Primera vez que veo un modelo en la compafiia donde alguien piensa en el proceso, me parece
un tremendo salto en relacién con lo que hoy hacemos, porque incorporas varias
componentes en el modelo” (Entrevistado 7, 41 afios). El 75% restante considera que es un
buen modelo, pero sugiere algunas mejoras, que se incorporan al modelo final, con
respuestas como: “Incorporaria gobierno y cumplimiento, un rol de supervisiéon que se
asegure que se cumpla y se mantenga actualizado; incorporar base de conocimiento
transversal, como un repositorio Unico para todos. Yo encuentro bueno implementar algo
asi” (Entrevistado 4, 47 anos); “Esta bueno, el modelo es ciclico va auto retroalimentandose,
se abarca casi todo el proceso como base, el qué, el como y por qué son preguntas que se
traspasan a cosas tangibles como documentar, aplicar mejoras y todo eso. Yo incorporaria un
fiscalizador o alguien que sea capaz de administrar y gestionar este mismo proceso, que esto
funcione, no solo en el papel, que se apliquen todos los componentes” (Entrevistado 3, 31
afios). “Esta bueno, mejoraria la estructura y direccion del modelo, etapas, entradas y salidas,
relacion con los procesos y metodologias. Lo que no veo es como hacer el nexo con el proceso,
cémo aplicar el modelo a cada etapa del proceso de proyectos por ejemplo” (Entrevistado 6,
47 anos); “Me parece bien, el gobierno debe ser con cabezas disruptivas, es un modelo
disruptivo, incorporar integraciéon continua, que tiene el ciclo de vida de los desarrollos, para
knowledge trasnfer, es conocimiento 360 que permite sentido de comunidad y entendimiento
del flujo de datos, medicion continua debe tener la componente analitica, ya que la analitica
con base al flujo de datos te permite decidir, la analitica debe estar para toda la gente, técnicos
y de negocio, incorporaria herramientas tecnoldgicas al modelo” (Entrevistado 12, 52 afios);
“Me parece super bien, la capa verde del valor me gusta mucho. Hay plataformas o procesos

donde hacer evidente ese valor es mas facil, mientras que para otros es mucho mas enredado.
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La otra componente mas importante es el enfoque en el negocio que esta muy relacionado
con la capa verde. Creo que el modelo no sélo se puede aplicar a desarrollo y operacién de
software, se podria aplicar a muchos otros procesos. Solo me falta la retroalimentaciéon para
que el modelo sea autosustentable y generar el ciclo hacia los equipos, tanto de lo que se hace
bien y lo que se hace mal; ademads, mostrar a los equipos como aportan al proceso de negocio,

con el valor que aportan las funcionalidades que desarrollan” (Entrevistado 11, 51 afios).

item 9: ;Cuadles son, en su opinion, los costos de implementar el desarrollo de un
modelo conceptual que permita mejorar la relacion de desarrollo y operacién de

software en su empresa?

Respecto de esta pregunta, un 58,3% de los entrevistados concuerda que el mayor costo se
genera en la asignacion de capacity (asignaciéon horas hombre) y en la gestiéon del cambio.
Esto queda de manifiesto en respuestas como: “Asignacion de capacity, horas de trabajo que
se traducen en costo” (Entrevistado 1, 34 afios); “Costo en hora hombre, por implementar
esto dejar de hacer cosas, costo en gestion del cambio constante, ya que siempre va
cambiando en el tiempo” (Entrevistado 4, 47 afios); “Costo en las personas si existe la
capacidad real de adoptar el modelo, con las personas que actualmente estan, quizas tenga la
necesidad de contratar a otra persona” (Entrevistado 3, 31 afios); “En primer lugar, tiempo
para armar la linea base y posteriormente para mantenerla; costo fijo en el tiempo, los
participantes de los procesos de desarrollo y operaciéon de software tendran que asumir el
costo de conocer el modelo y los procesos” (Entrevistado 6, 47 afios). Sorprende que un
33.3% de los entrevistados tenga una vision opuesta manifestando que no hay costos, si no
que se trata de transformar la organizacion. Esto se observa en respuestas como: “Hacer por
etapas, primero un target del proceso y luego definir steps para llegar al modelo final, muchas
de las componentes son elementos internos, los costos no deben ser elevados, es mas bien
una normativa consensuada; en el caso contrario, al no ser consensuada, se generara
resistencia. Veo mas costos internos, mas que dedicacidon es regular que las normativas,
procesos y herramientas se utilicen, y abordar las excepciones de aplicativos especificos, muy
viejos 0 que van a ser apagados en poco tiempo. Se necesita mas de un liderazgo o area
transversal que no esté en el dia a dia, tiene que existir un sponsorship y los equipos alineados

(Entrevistado 8, 57 afios); "Transformar el modelo de piramide a un modelo de diamante, no
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necesariamente aumentar los costos, se debe transformar la organizaciéon y deberia ser mas
eficiente, cambiar en un 100/80, ya que necesitas perfiles mas altos, pero menos personas,
en términos de costo se mantiene por que los perfiles son mas seniors" (Entrevistado 12, 52
afios); "tener involucramiento, que se asigne tiempo, que sea parte de la estrategia, que se
entienda el valor que tiene para que la linea directiva le dé foco" (Entrevistado 11, 51 afios).

Finalmente, un 8,3% menciona costo en cambio cultural.

item 10: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion la

definicion de un modelo de desarrollo y operacion de software?

Ante esta pregunta, un 50% de los entrevistados considera como amenaza el esfuerzo en
transformacién operacional, ya que esto podria afectar la continuidad del negocio, lo que
queda de manifiesto en respuestas como: “Podria afectar los tiempos de desarrollo. Como
cualquier transformacion operacional que implica que se deba adoptar un método, no veo
que sea adoptable por partes, lo veo como un todo en uno, es como la ISO se deben cumplir
todos los puntos” (Entrevistado 2, 47 afios); “Tiempo de respuesta, en la implementacion se
puede ralentizar el proceso de proyectos y gestion de la demanda, por la asignacién de
recursos” (Entrevistado 6,47 afios); “Que se vuelva alo mismo o se pierda lo que hoy funciona
bien” (Entrevistado 7, 41 afos); “La principal amenaza es que tenemos varios proyectos
grandes transversales, va a existir dificultad mientras se estd haciendo eso. Sin embargo,
también podria ser una oportunidad para ir implementando e ir definiendo” (Entrevistado 8,
57 afos); “Para la organizacién muy jerarquica y estructurada con muchos externos, la
amenaza es que no tengas libertad para hacer esto, ya que es muy disruptivo, se necesita
perfiles con mucha dedicacidn, capital humano debe apoyar en este modelo con gestion del
cambio” (Entrevistado 12, 52 afios). En la siguiente categoria, con un 33.3% de las respuestas,
los entrevistados concuerdan que la principal amenaza seria la resistencia al cambio, con
respuestas como: “Resistencia al cambio, siempre hay resistencia. La base es que las personas
se lo crean, si se lo creen van a participar, si no va a haber adversidad” (Entrevistado 4, 47
afios); “implementar un nuevo modelo no es barato, genera miedo por la especulacion de si
funcionara o no, cuanto gano, etc.” (Entrevistado 3, 31 afios). Por ultimo, sorprende que un
16.7% mencione la necesidad de que se comprenda la existencia de brechas, con respuestas

como: “Primero, que todo el mundo lo entienda, que el enfermo entienda que tiene una
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enfermedad, al que se le presente esto, entienda que tiene una dificultad” (Entrevistado 11,

51 anos).

item 11: ;Cuales son los factores que facilitarian, en esta empresa, la implementaciéon

de un modelo conceptual de desarrollo y operacion de software?

E1 83.3% de los entrevistados concuerda en que los factores principales serian hacer visibles
los beneficios y contar con involucramiento; lo anterior se refleja en respuestas como:
“Tienes que vender una imagen de un equipo que soporte el negocio mucho mas agil, salida
de producto mas rapida, internacién de conocimiento y en el futuro es un catalizador para
transformar la organizacién a ser mucho mas liviana” (Entrevistado 12, 52 afios);
“Lineamiento estratégico TOP/DOWN, que sea parte de la estrategia, hacer visibles los
beneficios para el stakeholder principal, tener una medida de los beneficios esperados,
beneficios cualitativos que den entendimiento de la contribucidon que realizan los equipos,
como agregan valor” (Entrevistado 11, 51 afios); “Explicar bien los beneficios y luego
traducirlos en costos o ahorros, que los lideres vean los beneficios y entiendan porqué es
importante” (Entrevistado 3, 31 afios); “Para vender esto, hay que asegurar calidad,
cumplimiento, trasmitir eso, claridad en el requerimiento, conformacién de los equipos de
proyecto con mayor facilidad, seria un facilitador” (Entrevistado 6, 47 afios); “Promover los
beneficios, depende de como se venda la idea, tomar los puntos fuertes como resultado y eso
transmitirlo a los equipos” (Entrevistado 5, 39 afios). Sorprende que un 8.3% considere que
existe tolerancia al cambio por parte del negocio y finalmente el 8.3% restante considera que

las personas estan abiertas a adoptar un modelo transversal.

item 12: ;Qué recomienda para gestionar la implementacién del modelo en el

desarrollo y operacion de software?

Las 2 categorias con mas respuestas (cada una con un 25%), recomiendan asignacién de
capacity y agentes del cambio, con respuestas como: “Asignar HH reales para impulsar los
cambios, tiempo organizado, agentes del cambio por cada componente, lideres en el proceso
que tienen la visién de detalle en cada componente” (Entrevistado 4, 47 afos); “Gobierno que
se ocupe de fidelizar y fiscalizar, un acompafiamiento en el proceso completo” (Entrevistado

3, 31 afos). mientras que en la segunda categoria recomiendan contar con lineamiento
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estratégico: “Como estos modelos son disruptivos, debe venir de la alta gerencia, lineamiento
a nivel de VPs (vicepresidentes) dado que hay muchas areas involucradas” (Entrevistado 6,
47 afios); “Tienes que tener un soporte de top management, tu CIO con capital humano, sin
ese apoyo no se hace, el proceso de gestion de cambio debe ser muy fuerte” (Entrevistado 12,
52 afios). Las siguientes 2 categorias tienen cada una un 16.7%: en la tercera se recomienda
tener una meta clara con implementacion participativa, con respuesta como: "fortalecer la
comunicacidn, procesos claros, que se construyan de manera participativa con la gente que
opera, que tengan un norte para que las personas se empoderen y participen mas"
(Entrevistado 2, 47 afios), mientras que en la cuarta categoria, los entrevistados recomiendan
hacer visible la contribucién con foco en el negocio, se manifiesta en respuestas como: "Que
el valor o contribucién que hacen los equipos al proceso de negocio, sea super visible, la capa
verde donde se indica el valor es stiper importante; ademas, otro factor importante es tener
foco en el negocio, ya que estos 2 elementos van relacionados" (Entrevistado 11, 51 afios). En
las ultimas 2 categorias, cada una con un 8.3%, los entrevistados recomiendan contar con un
area transversal con objetivos claros, con cercania con los equipos y transformar la

organizacion a una empresa de desarrollo de software.

item 13: ;Cudl seria su principal preocupacion respecto de la aplicacion o

implementacion de un modelo de este tipo?

En esta pregunta la mayoria de los entrevistados coincide en que debe existir conviccion,
compromiso de los lideres y equipo de trabajo, lo que se manifiesta en respuestas como:
“Comprometer recursos, tiempo y que finalmente no se haga, es clave que los lideres estén
alineados y sea desde los lideres hacia abajo” (Entrevistado 5, 39 afos); “Un sponsorship top
down, bien alineados y pasar un mensaje claro a los equipos. Este equipo dedicado debe estar
dentro de la organizacion y conocer cuales son los problemas, llevar siempre propuestas en
las actividades de involucramiento para que las fabricas no tengan la percepcién de pérdida
de tiempo” (Entrevistado 8, 57 afios). Sorprende que un 25% muestre preocupacion por la
no implementacién de un modelo transversal, esto se declara en respuestas como: "Yo no
tengo preocupacion, al contrario, me gustaria ver un modelo como éste en la gerencia
divisional, seria stuper bueno verlo funcionando. Hoy siento que hay poco o nada y cada uno

hace lo que puede" (Entrevistado 7, 41 afos). Mientras que un 16.7% coincide en que se

37



requiere de un cambio cultural para no volver alo mismo, con respuestas como: “Que la gente
lo adopte, ya que es un tema de cultura, tiene que ver mas con ensefiar valores, con cambiar
la cultura para que no se vuelva siempre a los mismo” (Entrevistado 11, 51 afios). Las 2
categorias restantes, cada una con un 83% de las respuestas, muestran que otras
preocupaciones serfan que el modelo vuelva rigida y pesada la organizacién y el tiempo y la

adherencia necesarios para su implementacion.
2.5 Modelo conceptual

En esta seccion se propone el modelo conceptual para la desarrollo y operacién de productos
digitales (ver figura 1), el cual tiene incorporado el aporte de los participantes del proceso de
analisis cualitativo. Este modelo considera las componentes claves identificadas y esta
compuesto de la siguiente manera: componentes base (Gobierno transversal, propoésito y
procesos); Componentes facilitadoras (enfoque en el negocio, metodologia adaptativa,
knowledge 360 e integracion continua); Componente central (cultura de colaboracion);
Componentes facilitadoras y de resultado (medicién continua y aseguramiento de calidad);
componentes de resultado (pertenencia, agilidad, capitalizacion y resiliencia). Para
estructurar el modelo se utiliz6 la propuesta de adopcion en categorias segiin Pinheiro, Pinto
& Bonifacio (2018), ademas de componentes propios del negocio y procesos del area en
estudio. Las funciones principales del modelo son: establecer los elementos base para la
agilidad y colaboracion, definir los componentes facilitadores y de resultados para este

modelo, generar una guia para hacer fluir la colaboracién y agilidad.
2.6 Componentes del modelo conceptual
Componentes base

Gobierno transversal: esta componente base tiene como objetivo proporcionar lineamiento
estratégico. Esta a cargo de la adherencia al modelo, midiendo y controlando el cumplimiento
de todas las componentes, junto con asegurar la participacion de todos los colaboradores de
la organizacion. Debe estar compuesto por personas con pensamiento disruptivo,

estableciendo politicas y pilares culturales, para lograr la colaboracion.
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Propdsito y procesos: es la base fundamental y se basa en el concepto de prop6sito de Simon
Sinek: es necesario que cada area comprenda su propésito, entendiendo cémo las tareas y
actividades en las que participa agregan valor a los procesos de negocio. El objetivo de esta
componente es tener conocimiento base que permita que las demas componentes del
proceso puedan ser establecidas y realizadas con claridad, y es que, si los equipos
comprenden con claridad su aporte de valor, pueden medir correctamente los riesgos e
impactos de sus actividades frente a la atenciéon de una falla o un paso a produccion

programado.
Componentes facilitadoras

Enfoque en el negocio: esta componente facilitadora tiene como objetivo proveer una vision
transversal a la organizacion desde los equipos técnicos, las areas funcionales hasta las areas
de negocios, asegurando el involucramiento en los procesos de negocio, por medio de una
mirada end to end, apoyandose por la componente base “propédsito y procesos”. El mapa de
valor permite a los equipos poner foco en el negocio al conocer como los requerimientos de
mejora pueden impactar el valor, se requiere de focal points funcionales que sean capaces de
establecer los requerimientos de negocio en requerimientos funcionales, para de esta

manera asegurar la calidad de los pedidos y su enfoque en el negocio.

Metodologia adaptativa: esta componente tiene como objetivo promover transversalidad,
al establecer las metodologias necesarias para proyectos, desarrollo y seguridad. Debe ser
adaptativa, dado que la metodologia a utilizar debe ser acorde al drea o equipo; sin embargo,
deben existir elementos bases que todos deben conocer y seguir. En esta componente se
deben definir los tipos de proyecto y la metodologia a utilizar, el objetivo es estandarizar en
la mayor manera posible sin perder la flexibilidad que requieren los equipos de trabajo

debido a la diversidad de aplicativos bajo su administracion.

Knowledge 360: esta componente facilitadora se basa en compartir conceptos, actividades
de éxito (como hacer), procesos y por, sobre todo, experiencias de no éxito, junto con las
lecciones aprendidas de estos procesos. Para lograr establecer esta categoria, se requiere de
un conocimiento base estructurado y documentado facilitado por la categoria “proposito y

procesos”. Esta componente tiene como objetivo aportar un sentido de comunidad a la
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cultura de colaboracién al establecer herramientas concretas para compartir, ademas de
definir los medios de difusiéon para compartir, finalmente establecer y compartir el flujo
funcional de los datos, es fundamental que los equipos de trabajo técnico y las areas
funcionales comprendan como los registros generados pueden ser indicadores claves para

los procesos de negocio.

Empoderamiento del negocio: se requiere de un conocimiento del proceso end to end por
parte de las areas de negocio, comprendiendo en un nivel mas bajo los elementos de software
y tareas que aportan valor al proceso y como éstas operan funcional y conceptualmente. Esta
componente aporta a la cultura de colaboracién, al mejorar la calidad de los pedidos del
negocio, tanto en gestion de averias como en las solicitudes de nuevas funcionalidades o

mejoras en las componentes del proceso.

Integracion continua: esta componente facilitadora tiene como objetivo aportar confianza
a la cultura de colaboracién por medio de un conocimiento de ciclo de vida de los datos,
impulsando la automatizacion de los procesos de pruebas y despliegue, impulsando la
implementaciéon de machine learning (aprendizaje automatico por medio de algoritmos de

analisis de datos).
Componente central

Cultura de Colaboracion: es el eje central del modelo. Todas las categorias deben aportar y
se alimentan de esta componente, cuyo objetivo principal es romper los silos por medio de
una cultura que permita hacer visibles los errores tratdandolos como parte del aprendizaje,
junto con compartir conocimiento y experiencias, ademas de generar instancias concretas de
colaboracién, poniendo foco en el producto final y no en las actividades rutinarias. En

definitiva, es la encargada de mantener la conexion entre todas las partes del modelo.
Componentes facilitadoras y de resultado

Medicion continua: esta componente del tipo facilitadora y de resultado, facilita el hacer
visible los resultados, para ajustar y mejorar constantemente; ademas, fomenta la cultura de
colaboracién ya que es clave ver el error como parte del aprendizaje y también aporta en la

eliminacion de silos. Se requiere de un cuadro de mando integral que proporcione dicha
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visibilidad, ademas de establecer un monitoreo funcional de los aplicativos detectando el
impacto en los procesos. Finalmente, es fundamental incorporar analitica del flujo de datos,
como resultado aporta mejora continua a los procesos al retroalimentar con indicadores

concretos a los procesos de negocio y de esta manera validar el aporte de valor.

Aseguramiento de calidad: esta componente facilita la confianza creando un circulo
virtuoso. La calidad aporta a la cultura de colaboracién y para ello se deben establecer
claramente las métricas de calidad y asegurar una correcta homologacién de entornos para
que la automatizacién de pruebas y despliegue sea afectiva. Como resultado, aporta mejora

continua con la retroalimentacion del resultado de las métricas establecidas.
Componentes de resultado

Pertenencia: esta componente busca la comprensién del valor en los equipos devops. Los
equipos del tipo back tienen menos visibilidad del impacto de sus esfuerzos, al tener el
identificado el aporte de valor de las actividades en el proceso de negocio es posible

evidenciar el valor que aportan todos los equipos de trabajo.

Agilidad: esta componente de resultado es principalmente la esperada de un modelo de
operacidn agil y colaborativo, pues es la que permite el aprovisionamiento continio debido
que se realizan despliegue con mayor velocidad. La agilidad también favorece la cultura de
colaboracion, ya que al ser mas agiles los equipos de trabajo, perciben mayores resultados.
La agilidad se basa en un cambio de mindset 360 en todos los niveles de la organizacion y
busca un trabajo en equipos matriciales, fomentando la importancia del rol por sobre la

estructura jerarquica.

Capitalizacion: esta componente tiene como objetivo capitalizar tanto los ahorros logrados
como los nuevos ingresos incorporados por los proyectos de mejora. Va relacionado al punto
de pertenencia dado que se debe valorar en el mismo nivel que los ingresos las eficiencias
realizadas por los equipos devops; tiene un impacto directo en el negocio, ya que mejora los

indicadores comerciales.

Resiliencia: esta ultima componente busca que las aplicaciones sean mas robustas frente a

laadversidad por medio de auto scaling, que es la automatizacion del crecimiento de recursos
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para evitar que los aplicativos dejen de responder y, de esta manera, lograr cero downtime
apuntando a que las aplicaciones no tengan bajas de servicio. Ademas, se logra mayor

seguridad al tener mayor conocimiento de los aplicativos, sus procesos y flujo de datos.
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2.7 Parametros de implementacion

Considerando la posible implementacion del modelo, es posible establecer algunos
indicadores de rendimiento que permitan medir el impacto de su implementacién y los
resultados obtenidos, cuantificando los efectos de manera concreta en la compaiia, los
indicadores se pueden dividir en indicadores globales o de impacto transversal y por cada

componente.
Algunos ejemplos de indicadores de impacto transversal:

Disminuir en un 30% los tiempos de validacion de alcance y definicion de BNSOW para

el primer afio de implementacion del modelo

En la actualidad el andlisis de alcance y elaboracién de BNSOW, toma al menos 3 semanas,
para proyectos de baja envergadura, esto debido que no existe un conocimiento transversal
del ecosistema y se requiere de la participacién de un equipo multidisciplinario, ademas, el
gestor asignado debe consultar con cada especialista los impactos, siendo un proceso tedioso
y lento, el tener una cultura de colaboracién con una base robusta de conocimiento permite
facilitar el entendimiento transversal a todos los equipos, lo que se traduce en personas mas
capacitada con una mirada end to end del flujo de datos, esto genera en mayor velocidad en
el analisis de alcance donde se identifican las plataformas afectadas, impactos, costos y

esfuerzos.
Cumplimiento de un 50% de la estimacion inicial, en proyectos finalizados del afio

Validar el cumplimiento de las estimaciones, la velocidad de entrega y toma de nuevos
pedidos, actualmente gran parte de los pedidos no cumplen la estimacioén inicial indicada por
los equipos de trabajo, esto hace que la entrega y toma de nuevos pedidos sea tardia, este

indicador esta relacionado al punto anterior.
Capitalizar el 80% de ahorros e ingresos estimados por cada pedido del aifio

Medir de manera efectiva el efecto de los pedidos desarrollados validando el impacto real

desde su puesta en marcha, capitalizando los ahorros, al disminuir directamente del
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presupuesto de las areas operativas, en base a los ahorros estimados en los casos de negocio,

ademas de medir los ingresos efectivos obtenidos por alguna mejora.

Resiliencia de las aplicaciones, disponibilidad de un 99,9% en las aplicaciones criticas

y resolucion del 80% de las incidencias en menos de 8 horas.

Por medio de los indicadores operativos validar las mejoras en los indicadores de incidencias,
disponibilidad de las plataformas, al tener procesos de mejora continua que permitan atacar

los problemas recurrentes, identificando su causa raiz dando soluciones definitivas.
Cumplimiento de un 85% de Engagement para el aiio

Engagement se refiere a medir el nivel de compromiso y pertenencia de los equipos con la

forma y trabajo realizado, por medio de una encuesta que mide distintas dimensiones.
Algunos ejemplos de Indicadores por componente:

Proposito y procesos. Actualizacion del 80% de los articulos de conocimiento y

procesos relacionados a una mejora o pedido de usuario.

Es posible medir la cantidad de articulos de conocimiento desplegados, asi como la
actualizacion continua de los procesos y procedimientos, mapeando dichas actualizaciones
al lanzamiento de paquetes de software que impactan en los procesos operativos, toda
mejora o modificacién debe quedar documentada, no solo a nivel de cédigo fuente si no

también en sus impactos al proceso.

Metodologia adaptativa. Cuantificar los pedidos que usan metodologia tradicional (en

cascada) o metodologias agiles.

Cruzar este indicador con el cumplimiento de la estimacién inicial, para validar si la

metodologia seleccionada fue la mas adecuada.
Knowledge 360. Cuantificar las difusiones realizadas en el medio establecido.

Medir los articulos How To (como hacer), que establecen practicas de analisis o guias para la

resoluciéon paso a paso de una incidencia.
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2.8 Como las entrevistas complementaron el modelo

Gracias al proceso de aproximacion cualitativa fue posible ajustar el modelo en formay fondo,
se incorporan algunos ajustes como direccion (dar un flujo con entradas y salidas claramente
establecidas), se incorporaron los receptores, se mencionan subelementos de cada
componente y se resaltaron las contribuciones. Respecto al fondo, se incorporaron mas
componentes, como el gobierno transversal, metodologia adaptativa, pertenencia y
capitalizacion. Los entrevistados indicaron parte de los subelementos de cada componente,
que mas les hacia sentido y reforzaron la correlacién de las componentes con la cultura de

colaboracién y las componentes de resultado.
2.9 Discusion

Considerando la primera etapa de caracterizacién del presente y comprensién de la realidad,
es posible destacar que los colaboradores, en un porcentaje importante, carecen de
formalizacion y estandarizacién en los procesos de desarrollo y operacién de software. El
trabajo en silos evidencia la ausencia de un modelo transversal, cada area opera con sus
procesos y metodologias. Por otro lado, se detecta control ineficiente de parte de la capa
estratégica y tactica, dado que no existen niveles de servicio (SLA) previamente definidos ni
relacionados a las metas de cada area, ni al plan estratégico de la gerencia, lo que genera
incumplimientos debido a la falta de adherencia a los procesos. Otra falencia que es levantada
es la ausencia de comunicacién efectiva, debido a que no estan definidos claramente los
canales de comunicacion ni los interlocutores entre las areas relacionadas, donde los equipos
de trabajo deben constantemente utilizar el canal de escalamiento jerarquico para dar
cumplimiento a proyectos y actividades de operacion. Asociado a los puntos anteriores, se
detectan problemas de priorizaciéon y cumplimiento, dado que los equipos tienen asignadas
multiples funciones y deben atender constantes escalamientos, dejando las actividades
planificadas previamente incompletas, mientras que la cultura juega un papel importante
dado que cada area maneja su propia cultura, lo que genera resistencia a la adopcion de roles
y responsabilidades, impactando la colaboracién entre dreas y disminuyendo directamente
la agilidad del proceso. La brecha con mas coincidencias en esta etapa corresponde a la
carencia de conocimiento y visién transversal, dado que existe mucho trabajo en silos;

incluso los arquitectos desconocen el funcionamiento de algunas aplicaciones y la interacciéon
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en el proceso de negocio, esto ultimo debido a la falta de documentacion y definiciones
transversales. La mayor parte de los entrevistados piensa que estas problematicas se deben
a la ausencia de un gobierno end to end que vele por el cumplimiento de las solicitudes de
manera transversal independiente de las multiples areas participantes; ademas, falta de
experiencia en el desarrollo de software dado que la empresa lleva poco tiempo en este
ambito, y es que previo a la transformacion digital, todas estas actividades eran realizadas
por empresas externas. Debido a lo anterior, existe una ausencia de metodologia
estandarizada y homologada, por lo cual los perfiles se encuentran en periodo de madurez.
Finalmente, lo anterior se traduce en ineficiencia para la compafiia, debido al retrabajo, el
tiempo que se requiere para alcanzar un nivel de madurez suficiente y el impacto en la calidad
de los entregables. Estos hallazgos estdn en acuerdo con los resultados propuestos por
(Pinheiro, Pinto & Bonifacio 2018; Edison & Landazuri, 2019; Ruiz & Colla, 2021) donde se
indica que para que una organizacion logre eliminar barreras de trabajo en silos y fomente
una cultura colaborativa, se requiere de una transformacion cultural, con una definicién clara
de las componentes clave, junto a un gobierno transversal y el involucramiento de los
colaboradores de todos los niveles de la organizacidn, para de esta manera, establecer un

modelo de desarrollo y operacion agil y colaborativo.

Para abordar las brechas detectadas se propone Definir un plan de comunicacién efectiva,
con foco en la colaboracidn entre areas, para aumentar la agilidad de los procesos de cara al
cliente. Fomentar la visién transversal donde los colaboradores se hagan participes de las
definiciones, para mejorar la asertividad en asignacion y analisis de impacto en procesos y
proyectos, eliminando el trabajo en silos. Definir un estandar de priorizacién y asignacion,
para asegurar el cumplimiento de los proyectos estratégicos y cuidar la continuidad
operacional del negocio. Establecer control estratégico y tactico, para dar cuenta de las metas
que se deben cumplir y cémo estas impactan en el plan estratégico de la gerencia. Definir un
plan de carrera, que se haga cargo del desarrollo de las personas, para lograr los niveles de
madurez en los perfiles que la empresa necesita. Por ultimo, Establecer gobierno end to end,
que se haga cargo del proceso de punto a punta, para asegurar la efectividad el proceso, junto

con la colaboracién de los involucrados.
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Considerando la etapa de propuestas de alto impacto, es posible visibilizar que los
entrevistados se manifestaron a favor de contar con un modelo de desarrollo y operacién de
software, sin embargo, sugieren la necesidad de implementar un area transversal que defina
y mida, gobernando la visién transversal. Se obtiene de las entrevistas la necesidad de
documentar el proceso transversal y asegurar su difusion y medicién, mientras que se
potencia la visién transversal, se administra la complejidad del ecosistema de plataformas,
se mejora el enfoque en el negocio y se potencia el accountability de los equipos, esto con el
objetivo de contar con una correcta definiciéon de roles, priorizaciéon de actividades y el
involucramiento de todas las areas participantes del proceso end to end. Las componentes
levantadas por los entrevistados son visién en el negocio, involucramiento de los equipos,
politicas, cultura, definicién de roles, especializaciéon de perfiles, indicadores y sentido de
comunidad. Estos hallazgos son concordantes con la literatura documentada por (Pinheiro,
Pinto & Bonifacio, 2018; Edison & Landazuri, 2019; Ruiz & Colla, 2021) donde se indica que
para definir un modelo agil y colaborativo se requiere de una definicion clara de los procesos,
junto a los roles participantes del mismo, ademas de componentes facilitadoras y de
resultado de la cultura devops. Por ultimo, la utilizacién de metodologias claramente

establecidas para los distintos tipos de proyecto ya sean agiles o tradicionales.

Para abordar las brechas detectadas se propone Estandarizar los procesos, roles y
responsabilidades abordando todas las dreas para contar con un modelo Unico de operacion
con roles y responsabilidades claras que permitan capacitar a todos los involucrados en el
proceso. Establecer un area transversal que defina los estandares y mida el cumplimiento de
estos para potenciar la vision transversal. Enfocar a los equipos en el negocio mas que en el
proceso y actividades para fomentar la comprension de valor, sensibilizando a los equipos en
el producto final. Por ultimo, administrar la complejidad del ecosistema de plataformas
decomisando sistemas legados para asegurar la simplificaciéon del proceso y fomentar la

vision transversal.

Finalmente, en relacién con los hallazgos de la dimensiéon sobre alertas a las
transformaciones, es posible enfatizar que los entrevistados consideran la necesidad de
asignacion exclusiva de capacity (disponibilidad horas hombre), para la implementacion del

modelo, una fuerte estrategia de gestion del cambio, para asegurar el cambio cultural y su
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adopciéon. Como amenazas observan que la organizaciéon debe comprender la existencia de
brechas, junto con la resistencia al cambio, que se da en cualquier proceso de transformacién
y que el esfuerzo dedicado en la transformacion operacional pueda afectar la continuidad
operacional del negocio. Como elementos facilitadores perciben que las personas estan
abiertas a adoptar un modelo transversal, pero que sea efectivo y tenga una meta clara. Para
ello se debe involucrar a los equipos de trabajo haciendo visible los beneficios. Por otra parte,
recomiendan que como parte de la implementacién del modelo propuesto es necesario
contar con un lineamiento estratégico top/down (desde la alta gerencia hacia los equipos de
trabajo, como parte de sus objetivos estratégicos y tacticos), todos los niveles deben estar
involucrados; ademas, se debe contar con un area transversal dedicada a definir y medir el
cumplimiento de las componentes del modelo, refuerzan la asignacién de capacity, la
definicion clara de una meta y la medicion de los beneficios a percibir. Adicionalmente, las
principales preocupaciones de los entrevistados son que exista conviccion, compromiso de
los lideres y equipos de trabajo, que no sea implementado un modelo transversal y
continuemos en silos. Por dltimo, que el cambio cultural no sea efectivo y se vuelva a lo
mismo. Estos hallazgos estan en acuerdo con los resultados propuestos por (Wade, et. Al
2019; Loscos & Boonstra, 2021), donde se propone que, la cultura supone un papel
fundamental y para orquestar la transformacién digital con éxito, se debe articular una
ambicién de trasformacion, comprometiendo a los lideres en la comunicacién constante a los
equipos de esta ambicidn; ademas, se indica la necesidad de establecer un grupo de trabajo
con participacion activa en la construccion de objetivos rectores de la transformacion, junto
a la construccion de una oficina de transformacion, con arquitectos de negocios para mapear
los recursos necesarios para investigar, desarrollar y acordar medidas que seran utilizadas
para valorar los resultados de las iniciativas. Por ultimo, crear redes de transformacién que

permitan que los recursos de toda la empresa trabajen acordes con los objetivos.

Para abordar las brechas detectadas se propone Instaurar una ambicion de transformacion
que consiste en una comprension y declaraciéon de la necesidad del cambio para
comprometer a todos los niveles de la organizacidn. Definir objetivos rectores para que
proporcionen orquestacion a la transformacién y suministren el valor apropiado al negocio.

Asignar recursos para crear redes de transformacién enfocadas en un desafio especifico, por
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ultimo, Orquestar la transformacién para establecer desafios especificos que guien la

transformacion.

Como analisis adicional una de las caracteristicas propias de los modelos conceptuales es que
sean generalizables, considerando esto, es posible identificar que este modelo puede ser
expandible a otras empresas de desarrollo de software, incluso a desarrollo de otros tipos de
servicio o producto, considerando los ajustes necesarios a las componentes del modelo que

concuerden con la realidad de cada empresa

3 ARTiCcULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracion de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacion
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:

Este trabajo presenta un andlisis de componentes claves que relacionan la estructura de un modelo
de desarrollo y operacién de software aplicado a una empresa de telecomunicaciones, con base en
la mejora de la eficiencia operacional y agilidad en la entrega de productos digitales. El objetivo de
esta investigacion es proponer un modelo conceptual de desarrollo y operacién de software que dé
cuenta de estructuras colaborativas y agilidad para la consolidacidn de la eficiencia operacional y
su aporte a la rentabilidad de la empresa. Para lograrlo se propone una aproximacidn cualitativa a
la opinion de 12 directivos y profesionales del rubro telecomunicaciones, basada en entrevistas
semi estructuradas, considerando una muestra por conveniencia, para entender coémo y porqué
colaboran los diferentes actores involucrados en el desarrollo de productos digitales y su aporte a
la agilidad de la operacion. La evidencia muestra que los modelos agiles de desarrollo, que eliminan
barreras de trabajo en silos, proporcionan integracion transversal de competencias, para lograr
mayor velocidad de entrega. En sintesis, el modelo permite agilidad y eficiencia en el desarrollo de
software en un marco colaborativo que facilita cumplir competitivamente con la planificacién de
desarrollo operativo y demanda del entorno.

Palabras clave: Procesos TI; modelo conceptual; metodologias agiles; desarrollo colaborativo;

integracién continua, BizDevOpsSec, tecnologias disruptivas; transformacion digital

1. Introduccion

La transformacidn digital y las metodologias de trabajo agil
se han instaurado en las dltimas décadas en empresas de
distintas industrias, tanto asi, que en 2020 producto de la
pandemia COVID-19 muchas empresas se vieron obligadas
aacelerar sus procesos de digitalizacion de una manera tan
agil que nunca hubiesen imaginado. En cuestidon de meses,
tanto consumidores como empresas han avanzado 5 afios
en la adopcidén digital (McKinsey & Company, 2020), el
aprendizaje en linea se ha establecido en muchos lugares,
tanto  escuelas como  universidades  migraron
completamente a aulas digitales, la telemedicina se
convirtié en una realidad, las ventas en linea y delivery
alcanzaron, incluso, a las tiendas de comestibles; en suma,
la digitalizacion llegd para quedarse. El 75% de las
personas que descubrieron los canales digitales producto
de la pandemia consideran continuar su utilizacién,
cuando todo vuelva a la normalidad, motivo por el cual las
empresas deben asegurar que tanto sus canales digitales
como los procesos de TI sean los mas eficientes y agiles
posibles, incluso con el nuevo concepto de teletrabajo
(McKinsey & Company, 2020).

La aceleracion de la digitalizaciéon en distintas empresas
exige agilidad y eficiencia, pero los equipos de TI ya se
encuentran sobrecargados debido a las altas demandas de
la empresa, empleados y clientes. En tanto, las capacidades
digitales toman relevancia para cumplir con el nuevo ritmo
de innovacidn que el negocio necesita, para entregar cada
vez mejores experiencias digitales y asegurar una mejor
productividad de los empleados. En definitiva, los modelos
de operacién tradicionales son insuficientes para la
empresa digital moderna, el trabajo en silos resulta mas
evidente y las herramientas de supervisién ya no son
suficientes. Los chief information officer (CIO), estan
constantemente evaluando estrategias para maximizar el
valor de TI para el negocio; la mayor parte de los
departamentos de TI estdn formados por equipos
especialistas en distintas tecnologias y procesos, cada uno
con sus herramientas de supervision, lo que no genera una
fuente integrada que permita entender el real impacto del
valor de TI para el negocio. Los equipos aislados tienen
dificultades al momento de identificar problemas, ya que
se genera tendencia a identificar culpables y no causas raiz,
defendiendo su postura con una mirada aislada de los
datos en base a su ambito de supervision, lo que afecta la
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colaboracion y genera desperdicio de tiempo en sesiones
de trabajo paralograr un acuerdo e identificar el problema.
No solo los departamentos de TI deben buscar la
transformacién, las empresas deben adoptar nuevas
practicas para fomentar la colaboracion entre las areas
asiladas y también el negocio (Dynatrace, 2021).

En este sentido, la empresa sobre la cual se basa este
proyecto finalizé un proceso de transformacién cultural y
digital que data de aproximadamente 5 afios. Como todas
las empresas en un entorno competitivo, busca ser mejorar
el tiempo que toma lanzar nuevos productos o mejoras al
mercado (time to market) para mantener su posicién en el
mercado y asi cumplir con su propésito. Con el objetivo de
hacer perdurable este proceso de transformacion, fue
necesario implementar una nueva forma de realizar la
administracién, desarrollo y operacidn de software, en la
gerencia divisional CIO (Chief Information Officer), que da
soporte al negocio por medio de un ecosistema de
plataformas indispensables para la comercializaciéon de
sus servicios (Entel, 2019).

En los dltimos afios se enfrenta a un escenario de alta
competencia a nivel pais, producto de cambios normativos
que dieron la entrada a operadores virtuales que no
requieren de activos para ofertar los mismos servicios que
la empresa comercializa. Estos nuevos operadores poseen
un time to market mas rapido que les permite cambiar la
oferta constantemente, en los altimos afos han alcanzado
una alta participacion de mercado dejando atras a
operadores consolidados (Subtel, 2020).

Ingenieria de software: Teoria y definiciones

La ingenieria de software se define como un conjunto de
practicas no unificadas sin un vocabulario de conceptos
basicos unificado, donde existen diferentes propuestas con
una vision aislada sin tomar en cuenta otras definiciones o
practicas; la comunidad cientifica de la ingenieria de
software indica que no se define como una disciplina de la
ingenieria, ya que no posee una teoria general (Bardn,
2019). Alo largo del tiempo, se han desarrollado multiples
metodologias para abordar este proceso productivo no
tradicional, siendo una actividad netamente intelectual
que depende de personas con un alto grado de
especializacién.

Las metodologias de desarrollo de software han tomado
principalmente 2 enfoques: por un lado, las metodologias
tradicionales, centradas en el proceso con actividades
previamente establecidas y un riguroso control del
proceso, con un seguimiento al detalle de las actividades
involucradas. Por otro lado, las metodologias 4giles,
centradas en las personas, en la colaboracién y
participacién del cliente, poniendo el foco del proceso de
desarrollo de software, en constantes y muy cortas
iteraciones (Tinoco, Rosales & Salas, 2010). El enfoque
tradicional considera el software como herramientas para
mejorar la productividad interna de cara al servicio o
producto final, mientras que el enfoque agil considera el

software como parte de la cadena de valor (Ruiz & Colla,
2021).

Gestion de servicio TI

La gestion de servicio TI es un eje transversal que tiene
como objetivos evaluar, panificar y controlar los procesos
desarrollados por el area de tecnologia, ademas debe
garantizar la continuidad del negocio. Se basa en un
modelo de gobierno que posee varias etapas, desde la
planificacién hasta la puesta en marcha y operacion de los
productos digitales. En este contexto, los operadores TI
son actores de estas diferentes etapas y su proposito es
garantizar la continuidad de la operaciéon de los distintos
aplicativos, procurando que en cada etapa del modelo el
negocio no se vea afectado, todos los desarrollos de
productos digitales son validados y puestos en produccién
por las areas de operacion TI permitiendo la evaluacién, y
supervisiéon del impacto que estos puedan tener en los
entornos productivos (Estrella & Landazuri, 2019).

Metodologia Agil

Las metodologias agiles, segin se declara en el manifiesto
agil, estan basadas en principios relacionados, los cuales se
orientan a dar prioridad al individuo, la interaccion del
equipo, el funcionamiento del software y la colaboracién,
por sobre la documentacién, contratos, procesos y
planificacién, respectivamente; priorizando los elementos
que agregan valor a los proyectos de desarrollo de
software. Scrum (marco de buenas practicas para
fomentar el trabajo colaborativo y &gil) integra estos
elementos en ciclos llamados sprints, con una mirada de
servicio hacia el objetivo final, reaccionando rapidamente
alos cambios y enfocandose en la colaboracién del equipo.
Es principalmente para proyectos dindmicos donde el
entorno genera incertidumbre y se presentan solicitudes
de cambio constantes sobre los requerimientos iniciales.
Esta metodologia se ha vuelto muy popular para el ambito
TI, siendo adoptada por muchas empresas que buscan
agilidad en sus procesos y desarrollo de software (Saenz,
Gutiérrez & Ramos, 2018; Ruiz & Colla, 2021).

DevOps

Es un conjunto de practicas y valores culturales que han
surgido en la industria del desarrollo de software. Incluso
antes de la existencia del término ya se utilizaba una
mezcla de palabras de "desarrollo” y "operaciones”,
detectando la necesidad de romper la separacidn existente
entre los equipos de operaciones y de desarrollo de
software. Desde entonces, el término aparecié sin una
delimitacion clara, dando pie a distintas perspectivas y
enfoques metodoldgicos y adquirié fuerza e interés por
parte de empresas que percibian los beneficios de aplicar
practicas agiles en las tareas de operaciones. Los
beneficios de DevOps incluyen el aumento del rendimiento
y la productividad de la TI de la organizacién, la reducciéon
de costos en el ciclo de vida del software, 1a mejora de la
eficacia y la eficiencia operativa, la mejor calidad de los
productos de software y una mayor alineacién empresarial
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entre el desarrollo y las operaciones (Pinheiro, Pinto &
Bonifacio, 2019). Se conoce poco de como lograr una
adecuada adopcién de DevOps. Para comprender de mejor
manera esta metodologia o cultura se pueden utilizar las
siguientes categorias: primero, la categoria principal es
“Cultura de Colaboracién”, la que se basa principalmente
en la eliminacién de silos mediante el traspaso de la
frontera entre los equipos de desarrollo y operaciones; se
apoya en 3 conceptos fundamentales, el primero es que los
equipos de desarrollo deben considerar las actividades de
operaciéon como parte de sus funciones; el segundo, es el
empoderamiento del desarrollo de software, debido a la
confianza entregada por el primer concepto enlos equipos
de trabajo; y, por ultimo, el pensamiento de producto, que
busca que los equipos de trabajo pongan su foco en el
producto y no en las actividades o procesos que son parte
de sus responsabilidades habituales. Otro elemento
importante de la cultura es considerar el error como
aprendizaje, con lo que busca principalmente hacer
visibles los problemas y no identificar culpables para de
esta manera, identificar la causa raiz lo mas
oportunamente posible.

Las segundas categorias son las facilitadoras, como
“Automatizacién”, que se basa principalmente en la
implementacién de tecnologia para automatizar tareas
rutinarias y asi aumentar la agilidad y confianza.
“Transparencia y puesta en comun”, que se basa en la
generacion de instancias y canales de comunicacién para
compartir experiencias sobre actividades, conocimientos y
homologar procesos.

Las terceras categorias son las de resultado. Se considera
“Agilidad” gracias al aprovisionamiento y despliegue
continuos. “Resiliencia”, que es la capacidad de adaptacién
a situaciones adversas, se logra gracias a la cultura
colaborativa, ya que las personas confian y no temen al
error, identificando  oportunamente  despliegues
incorrectos y realizando restauraciones de software de
manera rapida y eficaz.

Por dltimo, las cuartas categorias se consideran
facilitadoras y de resultados: “Medicién continua”, la
medicién periddica contribuye a eliminar silos y refuerza
la cultura de colaboracidon, mientras que el despliegue
continuo requiere de un mayor control, ya que la agilidad
aumenta el riesgo. Por esto, los equipos necesitan ser
proactivos y resistentes. “Garantia de calidad”, mientras
mejor sea la calidad mas confianza existe entre los equipos,
generando un circulo virtuoso de colaboracién, mientras
que se requiere un control de calidad sofisticado del cédigo
(Pinheiro, Pinto & Bonifacio, 2018).

Transformacion Organizacional

La cultura es considerada la piedra angular que cimenta los
procesos de transformaciéon organizacional, por lo cual
plantarse un cambio sin entender adecuadamente el
contexto cultural se considera un riesgo muy elevado para
estrategia, que es visualizacion del impacto que se quiere

lograr. Las personas establecen desde su perspectiva la
forma correcta de hacer las cosas en base a lo que
consideran aceptable como patrones basicos que pueden
ser establecidos y compartidos. Esta forma de apreciar,
distinguir e interiorizar los problemas se relacionan con la
posibilidad de gestionar la cultura, la frase de Peter
Drucker, “la cultura se desayuna a la estrategia”, hace
referencia a la importancia de estos patrones para
determinar una correcta estrategia de cambio (Loscos &
Boonstra, 2021).

¢/Cémo se aborda la problemdtica en el resto del mundo?

Solo el 5% de las “transformaciones digitales” de la
primera ola, donde el foco se concentré en la digitalizacién
de productos y servicios, cumplen o superan las
expectativas, esto se debe principalmente a la ejecucidn, la
gestion del cambio tradicional no es suficiente para
abordar la complejidad y el dinamismo, se requiere de una
orquestacion donde el foco sea movilizar y habilitar para
lograr el efecto deseado, los objetivos rectores deben ser
definidos en base a cada linea de negocio ya que cada una
de estas lineas puede tener distintas amenazas y
oportunidades, para ello se debe activar a las personas,
datos e infraestructura que estan distribuidos por toda la
organizacion, para simplificar el problema en pequefos
desafios (Wade, et. Al, 2019). El objetivo de una
transformacion digital no es que la empresa, procesos y
productos se vuelvan digitales, se trata de incorporar valor
para el negocio. Los CEO deben reinventar los modelos de
negocio para incorporar valor por medio de la
digitalizacién, hacer que su empresa atraiga nuevos
talentos, estando a la vanguardia de las tecnologias y
estableciendo una cultura de desarrollo y desafios para los
profesionales digitales (McKinsey & Company, 2021).

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada, es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento de contexto: ;Cudles son los
componentes claves que impactan la agilidad y
colaboracion en la estructura de un modelo de desarrollo y
operaciéon de software para la entrega de productos
digitales?

En efecto, el area de estudio de la empresa adolece de un
modelo estandarizado y correctamente difundido que
permita dar cuenta de estas componentes claves, debido al
trabajo en silos y la variedad de marcos metodolégicos que
han sido desarrollados por cada gerencia departamental.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para
este estudio, cabe mencionar que la principal motivaciéon
para realizarlo ha sido la ausencia de una metodologia
estructurada, documentada y transversal en el desarrollo
y operacion de software en la entrega de productos
digitales. Se propone, entonces, el desarrollo de un modelo
conceptual que demarque y explique las componentes
claves, relevantes para el proceso de operacién y
desarrollo, asi como su correcta relacién y direccién para
fomentar la colaboracidn y agilidad. En este sentido este
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proyecto contribuye a la compresién de los factores y
barreras que inciden en el proceso, permitiendo
abordarlas efectivamente, para una mayor eficiencia,
operacion y agilidad en la entrega de productos digitales.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer un
modelo conceptual de desarrollo y operacion de software
para la gerencia departamental OSS (Sistemas de soporte a
la operacidn), que dé cuenta de los componentes claves
que impactan la estructuras colaborativas y agilidad en la
desarrollo y operaciéon de productos digitales para la
consolidacién de la eficiencia operacional y su aporte a la
rentabilidad de la empresa, gracias a la excelencia
operacional y una entrega mas veloz, que permita un time
to market mas competitivo.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se ha seleccionado la utilizaciéon de
una aproximaciéon cualitativa, basada en entrevistas
semiestructuradas a directivos y profesionales de la
Gerencia divisional CIO. Entendida esta metodologia, como
una actividad sistematica (Valles, 2014), orientada a
validar el modelo inicialmente propuesto, recogiendo y
profundizando ideas recolectadas sobre las componentes
claves del proceso percibidas por los entrevistados, las
cuales permitieron optimizar el modelo conceptual para el
desarrollo y operacion de software, en la entrega de
productos digitales. (Rodriguez & Valldeoriola, 2009)

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: El enfoque
cualitativo es dirigido, por lo cual, este estudio realiza un
muestreo por conveniencia, ya que se busca que los
entrevistados tengan los atributos para el propésito de
esta investigacion, se descarta la seleccién de expertos y la
muestra por cuotas, ya que existen silos de conocimiento y
se busca un enfoque transversal. se seleccionaron a 12
directivos y profesionales de los cuales, 42% corresponde
a gerentes y subgerentes, mientras que el 50%
corresponde a jefes de area y lideres de proyecto,
finalmente el 8% restante corresponde a Ingenieros. Todos
se encuentran inmersos en los procesos de entrega de
productos digitales, en 2 paises, Peria y Chile. Los
participantes tienen una edad promedio de 45 afios, con un
maximo de 57 y un minimo de 31 afios. de los cuales un
17% corresponde al género femenino y el 83% restante al
género, los profesionales poseian en promedio 12 afios de
antigiiedad en la empresa, con un minimo de permanencia
2 afios y un maximo de 25 afios de permanencia en la
institucion

Entorno: Empresa rubro de telecomunicaciones, con
presencia comercial en Chile y Pert, con 17,4 millones de
abonados moéviles en ambos paises, un EBITDAde 770.411
millones de pesos. Una de las mayores sociedades
an6nimas que cotizan en la Bolsa de Valores de Santiago,
con una capitalizacién bursatil de USD 2.104 millones al
cierre de 2019. La propiedad se encuentra distribuida
entre 1.788 accionistas al cierre del ejercicio. El foco de
investigacion de este trabajo de tesis fue la gerencia

divisional CIO, perteneciente a la “Vicepresidencia de
Tecnologia y Operaciones”, la que consta de 420
colaborados, con 8 gerencias departamentales y 3
subgerencias de gestién administrativa y apoyo a la
operacion.

Intervenciones: Las entrevistas en formato
semiestructuradas fueron administradas a través de la
plataforma Microsoft Teams, empleando un esquema de
preguntas abiertas, con base a una lista de preguntas que
permitan una discusion con el entrevistado. Las preguntas
permitieron entender cudles son las componentes claves
que facilitan definir cémo y porqué colaboran los
diferentes actores involucrados en el desarrollo de
productos digitales. De manera anticipada a la entrevista
se facilité la pauta que contiene el objetivo del proyecto,
pregunta de investigacién y la estructura del cuestionario,
con el fin de asegurar una preparacidn previa y facilitar el
contexto al inicio de la entrevista, al inicio de cada
entrevista, se entregd el contexto de esta a los
entrevistados, revisando de manera general la pauta
facilitada anteriormente, con el fin de evitar desviar el
curso de la discusién en respuestas que se escapen del
alcance de esta evaluacién y que permitieron mejorar el
modelo propuesto.

El instrumento estructurado en tres etapas se presenta a
continuacion:

Etapa 1: Caracterizacién del presente y comprension de la
realidad

1) ;Como entiende usted el proceso actual de desarrollo
y operacion de software?

2) En la practica, ;como opera hoy el proceso de
desarrollo y operaciéon de software?

3) Desde su perspectiva, ;qué brechas, problemas o
dificultades visualiza en el proceso actual de
desarrollo y operacién de software?

4) (De dénde viene la problematica indicada
anteriormente en el proceso de desarrollo y operacién
de software para la entrega de productos digitales?

5) En relacion con el actual proceso y las brechas u
oportunidades de mejora identificadas, desde su
perspectiva, ;jcudles son los impactos y efectos que
tiene en los resultados de la compaiiia y en la
satisfaccion del cliente?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

1) ;Como podemos modificar la situaciéon actual del
proceso? ;Tienes propuestas especificas de
modificacion o mejora que, bajo su perspectiva,
puedan generar un impacto positivo? ;Cudles?

2) Teniendo en cuenta el propoésito de la compaifiia, la
eficiencia operativa y las necesidades del negocio,
;cuales son, en su opinién, las componentes claves que
impactan la agilidad y colaboracién en la estructura de
un modelo de desarrollo y operacién de software para
la entrega de productos digitales?
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3) Siyole propusiera un modelo conceptual que explique
la relacién de los componentes claves que den cuenta
de las estructuras de colaboracién y agilidad para el
desarrollo y operacién de software, ;qué opinaria
usted de dicha propuesta?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

1) ¢Cudles son, en su opinioén, los costos de implementar
el desarrollo de un modelo conceptual que permita
mejorar la relacion de desarrollo y operacién de
software en su empresa?

2) ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la
organizacion la definicién de un modelo de desarrollo
y operacion de software?

3) (Cudles son los factores que facilitarian, en esta
empresa, la implementacién de un modelo conceptual
de desarrollo y operacidn de software?

4) (Qué recomienda para gestionar la implementacién
del modelo en el desarrollo y operacion de software?

5) ¢Cuadl seria su principal preocupacién respecto de la
aplicaciéon o implementaciéon de un modelo de este
tipo?

Plan de analisis de los datos: De acuerdo con la informacién
recolectada, se definieron categorias claves para las
respuestas. Luego, se analizaron los datos con el propdsito
de entender qué factores consideran los entrevistados, son
los que afectan el desempefio de la unidad para el
desarrollo del modelo. Finalmente, se analizaron las
principales brechas obtenidas de las entrevistas, asi como
las oportunidades de mejora.

Método de ajuste del instrumento: se llevé a cabo un piloto,
con el fin de realizar los ajustes necesarios al instrumento,
con el propoésito de asegurar que el plan de entrevista se
adecuara a la evaluacion en el contexto profesional real
(Martinez, Palacios & Juarez, 2020).

Etica: Los datos obtenidos para el anélisis fueron tratados
bajo un régimen confidencialidad. Las entrevistas se
realizaron con consentimiento informado, todos los
entrevistados participaron de forma voluntaria, sin
influencias o presiones, aplicando el mismo formato sin
excepciones a todos los participantes.

3. Resultados
3.1 Andlisis de los datos recogidos

A continuacidn, se presenta los resultados de cada uno de
los 13 items. Por cuestiones de espacio y de claridad en la
lectura hemos decidido incluir dnicamente los datos que
aportan informacién relevante para este articulo.

ftem1. ;Cémo entiende usted el proceso actual de
desarrollo y operacién de software?

Si revisamos los resultados generales de la primera
pregunta del cuestionario, encontramos que un 58.3% de
los informantes claves, adhiere a la idea de existencia de un
proceso no formalizado ni estandarizado, lo que es
coherente con un proceso dindmico que ha sufrido

cambios contantes en el tiempo y se ha adaptado a los
diferentes pedidos de desarrollo de software, quedando de
manifiesto en opiniones tales como: “Claro que existe,
ahora que tan formal... Dificil de ver, durante los afios que
llevo en el tema, ha habido varios cambios en el proceso
completo, a nivel general existe" (Entrevistado 4, 47 afios);
"En estricto rigor, existe un proceso; otra cosa es si es
formal, difundido y conocido por todos, si esta en la cabeza
de las personas, eso produce interpretaciones. Hay algunas
estructuras como gestion de la demanda, no es el mismo
paratodos en la empresa, el proceso de operacién esta mas
maduro, ya que las herramientas apoyan mucho en ello; sin
embargo, las herramientas informales siempre toman mas
fuerza" (Entrevistado 11, 51 afios). Por otro lado, el 33.3%
declara que no relaciona la existencia de un proceso en su
gestion diaria y se sostiene que: “Cada area opera de
diferente manera” (Entrevistado 4, 35 afios), “no hay un
estandar, cada jefe de proyecto define la estructura de
Gantt como estime conveniente” (Entrevistado 6, 43 afos).
Finalmente, sorprende que el 8.3% declare que el proceso
se moderniz6 y que falta mayor adopcién.

item 2: En la prdctica, ;como opera hoy el proceso de
desarrollo y operacién de software?

Respecto a los resultados de la segunda pregunta, se
obtuvo que un 33.3% reconoce problemas de priorizacién
y cumplimiento en los proyectos, lo que se refleja en
opiniones como: “Mal, porque cuando necesito que el que
desarrolla desarrolle, estd operando; yo no trabajo en la
operacion, pero si necesito hacer consulta o reuniones y la
persona esta operando, no esta pensando en lo que deben
desarrollar. A veces les toca turnos en la noche y por
incidencias las reuniones planificadas se deben cancelar,
ya que la persona no durmi6 en toda la noche; ademas, en
gestion de la demanda se prioriza segun la necesidad del
negocio, se cubican las horas hombre y si hay capacity
(disponibilidad de horas hombre) se desarrolla en fechas
que nunca se cumplen” (Entrevistado 2, 46 afios); “En el
manejo del capacity de los recursos y la prioridad de los
proyectos, cuesta cuadrar la participacion de las areas.
Muchas veces no puedes partir un proyecto o, si lo partes
sin algin equipo clave, terminas atrasando el proyecto,
esto acompafiado del manejo de las prioridades de los
proyectos” (Entrevistado 5, 39 afos); “El proceso de
desarrollo ya es mas conocido por los equipos y opera;
tenemos algunos problemas, por ejemplo, los equipos
pueden ser devops, pero las personas asignadas a
proyectos no pueden hacer operacién al mismo tiempo, las
personas confunden los equipos son devops, pero eso no
quiere decir que un determinado tiempo una persona deba
hacer las 2 cosas” (Entrevistado 8, 57 afios). Por otra parte
las siguientes dos categorias se encuentran en la misma
posicién, cada una con un 25%, en la primera, los
entrevistados indican que el proceso funciona en base a
escalamientos: “En la operacidn las otras areas si nos
responden, pero no nos dan analisis de los problemas que
ocurren; muchas veces se resuelve solo y ahi queda, es todo
en base a escalamientos por email, solicitamos apoyo a la
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operaciéon de otra area pero no nos responden, ahi es
donde nos vemos estancados” (Entrevistado 1, 34 afos);
“En la practica, en la operaciéon no hay un modelo, es en
base a llamados y escalamientos; en la practica, el modelo
es el que uno decide, depende de la relacion con el resto de
los equipos, siempre se asume que el que falla es el otro,
entonces al final tengo que estar liderando el tema para
resolver, ya que el usuario nos reclama a nosotros.
Terminamos armando una reuniéon con todas las partes
para ver donde esta el problema, nos ha tocado ver que se
hacen modificaciones, indicadas sin impacto o
simplemente no informadas, que nos terminan afectando y
hay que estar demostrando que uno no tiene el problema
con evidencias" (Entrevistado 7, 41 afios), mientras que en
la segunda categoria los entrevistados indican que no hay
una metodologia estdndar, con comentarios como: “El
proceso hoy: hay un requerimiento cuyo origen es un
mercado; ese requerimiento llega a un area para que lo
analice; esa area indica la forma de hacer y luego se
desarrolla para dar cumplimiento y como proceso cada
areatiene su forma de trabajo. He estado en varios lugares,
en algunas areas con mayor metodologia, pero de 300
aplicativos la metodologia se aplicaba en 4..”
(Entrevistado 4, 47 afios); "todas las cajas estan alineadas
a ese proceso de proyecto que es genérico, pero todas las
cajas en particular al proceso de desarrollo tienen su
propia estrategia de como implementar metodologia y
especializacién; ademas, no veo una operacion end to end,
operacion genérica, existe una operacién de cada caja en
forma individual" (Entrevistado 6, 47 afios); "Existen
procesos muy genéricos donde mas conocemos las
directrices, reglas o definiciones, respecto de lo que se
debe hacer, pero en la practica cada area lo intuye. Dentro
de la gestion del proyecto se define una solucién y se
definen las distintas areas que participan. Una vez que se
define el disefio, cada fabrica, que es independiente una de
otra, define su modelo de acuerdo con sus caracteristicas
de su propia fabrica. Para mi, necesariamente un proceso
no es un flujo que esta previamente escrito, pero existe un
método que se aplica en el 80/20" (Entrevistado 9, 48
afios). Por ultimo, un 16.7%, opina que se encuentra en
proceso de maduracion, tanto el proceso como los equipos
de trabajo.

item 3: Desde su perspectiva, ;qué brechas, problemas o
dificultades visualiza en el proceso actual de desarrollo y
operacién de software?

Un 41.7% considera que las brechas mas relevantes son
que existe conocimiento y visidn transversal insuficiente,
lo que queda de manifiesto en opiniones como: “CIO esta
estructurada por sistemas, eso significa que tenemos poca
gente que tenga una mirada mas transversal, en los
pedidos donde participan mas equipos el tiempo de
elaboraciéon para completar BNSOW (Business Need -
Statement Of Work), acaba demorando mas que la
ejecucion” (Entrevistado 8, 57 afios); “En un proyecto
importante, no teniamos idea de cuantas aplicaciones se
vefan impactadas, ni el arquitecto. Pensamos en las

minimas necesarias, partimos con 6, terminamos con 24.
Esto evidencia la falta de conocimiento base; yo creo que
se debe por la definicién dura de que cada caja tiene que
operar por si sola, se le dio una independencia a cada caja,
pero no se le pusieron todas las reglas como indicadores”
(Entrevistado 6, 47 afios); “cuesta tener a alguien con una
mirada transversal, son muchas islas y el arquitecto no
tiene una visibn completa, que sepa coémo integrar
funcionalmente las plataformas, que lo nuevo sea algo
6ptimo que aporte valor, ademas las areas de networking y
redes no tienen claramente definidas las fronteras, lo que
genera que nadie se haga cargo de ciertas conectividades,
obligando a los gestores a empujar y escalar que estos
temas se resuelvan o avancen” (Entrevistado 5, 39 afios).
Por otra parte, el 25% refuerza comentando que existe
ausencia de definiciones y documentacién transversal, con
opiniones como: “La primera brecha basica es la
documentacion, el conocimiento transversal; esa es una
brecha para los ejecutores, es decir, tener la certeza que
existe, donde buscarlo, etc. Hoy cada uno tiene su nicho,
algunos mas ordenados, otros menos ordenados, pero no
hay un proceso o definicion transversal, no existe claridad
del rol. Por ejemplo, en el qué y el como, los usuarios
definen qué quieren y nosotros el como. Esa linea es muy
fina, se cruza lo que estan pidiendo y te dicen el cdmo, el
inicio del flujo es clave, que se sepa escribir un
requerimiento, los que piden sepan como pedir, hoy
escriben lo que quieren en una linea" (Entrevistado 4, 47
afios); por ultimo, en las 2 ultimas categorias con un 16,7%
de las respuestas cada una, se menciona nuevamente la
falta de priorizacién y medicion y falta de transformacién
organizacional y cultural: "El mindset de los recursos que
estan desarrollando, tienen foco en su caja o su plataforma
y muchas veces se olvidan de medir el impacto a su
alrededor. Yo soy muy critico a tener todo documentado,
ya que las personas se tornan mas cuadradas y crean silos
de su conocimiento, y lo que falta acad es transformar la
organizacion de una organizacion jerarquica por silos a
una organizacién plana matricial, porque un pedido va a
involucrar varias 4reas y debe existir un sentido de
comunidad, el area funcional o de negocio no tiene el
sentido de comunidad, no conocen sus procesos end to end
de negocio" (Entrevistado 12, 52 afios)”.

item 4: ;De doénde viene la problemdtica indicada
anteriormente en el proceso de desarrollo y operacién de
software para la entrega de productos digitales?

Los resultados de esta pregunta muestran que el 41.7%
opina que las brechas identificadas se deben a ausencia de
lineamiento, cultura y definicién de roles, con respuestas
como: “No hay compromiso con las necesidades del resto,
falta de compafierismo, trabajo en equipo, falta de
comunicacion efectiva con otras areas" (Entrevistado 1, 34
afios); "Lo veo como un tema cultural y, mas que cultural,
con distinta experiencia, ya que los participantes del
proceso son muy variados. Creo que los roles deben estar
bien definidos, la gente no conoce con claridad su rol, el
usuario es el responsable de su sistema, ellos deben saber

55



qué tienen, no saben pedir por lo mismo, ya que no tienen
la mirada completa, hay unos que tiene que tomar el rol de
otros, ponerse el sombrero de otro para hacer la pegay de
repente no eres el mas idéoneo" (Entrevistado 4, 47 afios);
"viene de mucho mas arriba, no viene de las bases de una
mirada mas comercial, por un tema de costo"
(Entrevistado 9, 48 anos). Por otra parte, el 25% de los
entrevistados comenta que se debe a falta de experiencia y
metodologia para desarrollo: "La empresa es nueva en el
tema del desarrollo inhouse. Antes era todo externo, por lo
que esta todo en pafiales y la empresa debe ir madurando.
Falta un drea que proponga metodologia de desarrollo y de
atencion a la operacion como ciberseguridad, que si
cumple esa funcién respecto a la seguridad” (Entrevistado
3, 31 afios). Finalmente, las ultimas 2 categorias con un
16,7%, en una se indica que la problematica viene de la
falta de conocimiento transversal y alta complejidad en el
ecosistema de aplicaciones, mientras que en la otra a falta
de madurez en los perfiles.

item 5: En relacién con el actual proceso y las brechas u
oportunidades de mejora identificadas, desde tu perspectiva,
¢scudles son los impactos y efectos, que tiene en los resultados
de la compaiiia y en la satisfaccion del cliente?

El 66% de los entrevistados comenta que el impacto
principal es el retrabajo, lo que se traduce en aumento de
costos. Esto queda de manifiesto en respuestas como:
“Retrabajo, tiempo que se traduce en costo y finalmente
time to market" (Entrevistado 2,46 afios); "Una frase que
vengo diciendo hace 10 afios atras: retrabajo, td puedes
hacer algo a la primera y demorarte 5, pero silo haces ligth
y te demoras 1 pero lo tienes que hacer 10 veces, es el
doble de esfuerzo, efecto atrasos en la entrega de
proyectos y diferencias entre lo solicitado y lo entregado.
Me piden un caballo y terminamos entregando un camello,
ya que se hace sin metodologia” (Entrevistado 6, 47 afios);
“Tiempo que se debe invertir para solventar estas brechas,
asumir responsabilidades de otro paralograr los objetivos,
y muchas veces como no soy experto, puedo equivocarme
generando retrabajo; desvio mi tiempo a cosas que no me
corresponden y no agrego valor" (Entrevistado 5, 39 afos).
Las siguientes 2 categorias, cada una con un 16.7%, indican
que existe un impacto directo en la calidad de los
entregables y que es un esperable como tiempo que se
necesita para lograr madurez.

item 6: ;Como podemos modificar la situacién actual del
proceso? ;Tienes propuestas especificas de modificacién o
mejora que, bajo tu perspectiva, puedan generar un impacto
positivo? ;Cudles?

En esta pregunta, las 2 categorias principales con un 33%
cada una son coherentes con algunas de las brechas
levantadas. La primera indica que es necesario
documentar el proceso transversal y asegurar difusién y
medicién: “Documentar el proceso transversal con
definicion de roles claros, disponibilizar transversalmente,
medir y capacitar. Por ejemplo: en el requerimiento se
deben cumplir ciertos puntos; si esos puntos no se

cumplen por un rol, se debe capacitar” (Entrevistado 4, 47
afios); “Yo pondria un stop, para mejorar la
documentacion. Hay personas que, si tienen un accidente o
licencia, nadie sabe de esos desarrollos, hay areas que se
van 2 personas y esa area deja de operar... Es necesario
tener una base documental o de conocimiento practico que
permita versionamiento y transversalidad; que el que
opera, opere y el que desarrolla, desarrolle, separar los
roles, la persona devops no tiene como pasar la posta”
(Entrevistado 2, 46 afios). Mientras que, en la segunda
categoria, los entrevistados indican la necesidad de
potenciar la visiébn transversal y administrar la
complejidad. Esto queda de manifiesto en respuestas
como: “Destinar horas hombre (HH) de un arquitecto a que
genere una mirada mas completa para administrar la
complejidad, empujar o seguir empujando, dar de baja los
legados, aplicativos que corren en sistemas operativos
obsoletos y hay que estar inventando soluciones parche
para que sigan operando” (Entrevistado 5, 39 afios);
“Tener un usuario key user o focal point, que debe ser
experto a nivel funcional, que sea duefio de los datos y
mirada transversal, mejorar la priorizacién de proyectos,
con una mirada integrada y transversal, ademdas que los
resultados de capitalicen y si la capitalizacién no es
efectiva que exista un criterio adicional paralos pedidos de
esa area” (Entrevistado 11, 51 afios). En la tercera
categoria con mas respuesta, con un 25%, los
entrevistados sugieren la necesidad de implementar un
area transversal que defina y mida, gobernando la vision
transversal, con respuestas como “Tener un area
transversal que pueda manejar todo lo que tenga que ver
con el desarrollo y operacion de software y, a su vez, que
sea capaz de proponer metodologia con algin sistema que
nos ayude a gestionar mejor el desarrollo y la operacion de
software, establecer los parametros para poder generar
una buena priorizaciéon. La idea es que existan
herramientas para que se pueda priorizar y también
fiscalizar, establecer como actuar frente a esta nueva etapa
en la empresa que es tener desarrolladores internos y
administrar bien esta parte” (Entrevistado 3, 31 afios).
Finalmente, la udltima categoria con un 8.3% de las
respuestas, sugiere mejorar la mirada en el negocio y
potenciar el accountability (capacidad de hacerse cargo) de
los equipos.

item 7: Teniendo en cuenta el propdsito de la compaiiia, la
eficiencia operativa y las necesidades del negocio, ;cudles
son en su opinién, las componentes claves que impactan la
agilidad y colaboracién en la estructura de un modelo de
desarrollo y operacion de software para la entrega de
productos digitales?

En la séptima pregunta podemos observar que el mayor
porcentaje se concentra en dos categorias. La primera, con
un 33.3% de las respuestas, sugiere que las componentes
claves deben ser cultura, politicas, definiciones de roles y
priorizacion efectiva, con respuestas como: “Primero,
cultura de todosy, sobre todo, de los solicitantes que deben
mejorar la calidad de los pedidos; roles transversales, que
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los participantes tengan super claro en qué rol estan, eso
es clave. Y priorizacion transversal a los mercados, ya que
el capacity de algunos aplicativos es el mismo para los
distintos mercados” (Entrevistado 4, 47 afios); “Politicas
claras para el equipo de arquitectura, para el uso o alcance
de los aplicativos, definir restricciones claras para que no
se levanten proyectos donde no aplicamos” (Entrevistado
10, 49 afos). La segunda, con un 3.3% de las respuestas,
sugiere contar con el involucramiento de areas funcionales
y vision en el negocio. Esto se manifiesta en respuestas
como: “Rol del negocio aterrizado, en saber cudl es el
comportamiento del mercado, no a diez mil metros de
altura, que las areas funcionales puedan aterrizar a
requerimientos funcionales las pedidas, tener Aareas
funcionales que transformen la necesidad de negocio a
requerimientos funcionales hacia sistemas. Ahora esas
areas no existen y hablamos directo con el mercado, por
eso las pedidas llegan muy en alto nivel” (Entrevistado 6,
47 anos); “Alas areas técnicas les falta la vision del negocio,
tener la sensibilidad o el sentido de urgencia. Eso te lo de
la visidon del negocio” (Entrevistado 5, 39 afios). En las
categorias restantes, con un 8.3% cada una, los
entrevistados sugieren componentes como especializacién
de perfiles, visibilidad por medio de indicadores,
conocimiento de inicio a fin de los procesos y flujo de datos
(end to end), sentido de comunidad, transparencia,
automatizacion, focal point para priorizacion de pedidos y
medir contribucion de los equipos al negocio.

item 8: Si yo le propusiera un modelo conceptual que
explique la relacion de los componentes claves que den
cuenta de las estructuras de colaboracién y agilidad para el
desarrollo y operacion de software, ;qué opinaria usted de
dicha propuesta?

El 25% de los entrevistados considera que es una buena
propuesta y no tiene observaciones, con respuestas como:
“Lo encuentro super bueno, por ejemplo, el foco en el
negocio y la automatizacidn, son algunas de las cosas que
estamos implementando en las aplicaciones que
administramos” (Entrevistado 5, 39 afios); “No tengo
ninglin alcance a lo presentado, solo que se debe
implementar en fases. Es un buen trabajo para hacer a
mediano/largo plazo. Primera vez que veo un modelo en la
compaiiia donde alguien piensa en el proceso, me parece
un tremendo salto en relacién con lo que hoy hacemos,
porque incorporas varias componentes en el modelo”
(Entrevistado 7, 41 afios). E1 75% restante considera que
es un buen modelo, pero sugiere algunas mejoras, que se
incorporan al modelo final, con respuestas como:
“Incorporaria gobierno y cumplimiento, un rol de
supervisién que se asegure que se cumpla y se mantenga
actualizado; incorporar base de conocimiento transversal,
como un repositorio Uinico para todos. Yo encuentro bueno
implementar algo asi” (Entrevistado 4, 47 afios); “Esta
bueno, el modelo es ciclico va auto retroalimentandose, se
abarca casi todo el proceso como base, el qué, el como y por
qué son preguntas que se traspasan a cosas tangibles como
documentar, aplicar mejoras y todo eso. Yo incorporaria

un fiscalizador o alguien que sea capaz de administrar y
gestionar este mismo proceso, que esto funcione, no solo
en el papel, que se apliquen todos los componentes”
(Entrevistado 3, 31 afos). “Esta bueno, mejoraria la
estructura y direccion del modelo, etapas, entradas y
salidas, relacion con los procesos y metodologias. Lo que
no veo es como hacer el nexo con el proceso, cémo aplicar
el modelo a cada etapa del proceso de proyectos por
ejemplo” (Entrevistado 6, 47 afios); “Me parece bien, el
gobierno debe ser con cabezas disruptivas, es un modelo
disruptivo, incorporar integracién continua, que tiene el
ciclo de vida de los desarrollos, para knowledge trasnfer, es
conocimiento 360 que permite sentido de comunidad y
entendimiento del flujo de datos, medicién continua debe
tener la componente analitica, ya que la analitica con base
al flujo de datos te permite decidir, la analitica debe estar
para toda la gente, técnicos y de negocio, incorporaria
herramientas tecnolégicas al modelo” (Entrevistado 12, 52
afios); “Me parece super bien, la capa verde del valor me
gusta mucho. Hay plataformas o procesos donde hacer
evidente ese valor es mas facil, mientras que para otros es
mucho mas enredado. La otra componente mas importante
es el enfoque en el negocio que esta muy relacionado con
la capa verde. Creo que el modelo no sélo se puede aplicar
a desarrollo y operacién de software, se podria aplicar a
muchos otros procesos. Solo me falta la retroalimentacion
para que el modelo sea autosustentable y generar el ciclo
hacia los equipos, tanto de lo que se hace bien y lo que se
hace mal; ademas, mostrar a los equipos como aportan al
proceso de negocio, con el valor que aportan las
funcionalidades que desarrollan” (Entrevistado 11, 51
afios).

item 9: ;Cudles son, en su opinidn, los costos de implementar
el desarrollo de un modelo conceptual que permita mejorar
la relacion de desarrollo y operacién de software en su
empresa?

Respecto de esta pregunta, un 58,3% de los entrevistados
concuerda que el mayor costo se genera en la asignacién
de capacity (asignaciéon horas hombre) y en la gestidn del
cambio. Esto queda de manifiesto en respuestas como:
“Asignacion de capacity, horas de trabajo que se traducen
en costo” (Entrevistado 1, 34 afios); “Costo en hora
hombre, por implementar esto dejar de hacer cosas, costo
en gestion del cambio constante, ya que siempre va
cambiando en el tiempo” (Entrevistado 4, 47 afios); “Costo
en las personas si existe la capacidad real de adoptar el
modelo, con las personas que actualmente estan, quizas
tenga la necesidad de contratar a otra persona”
(Entrevistado 3, 31 afios); “En primer lugar, tiempo para
armar la linea base y posteriormente para mantenerla;
costo fijo en el tiempo, los participantes de los procesos de
desarrollo y operacién de software tendran que asumir el
costo de conocer el modelo y los procesos” (Entrevistado
6, 47 afios). Sorprende que un 33.3% de los entrevistados
tenga una vision opuesta manifestando que no hay costos,
si no que se trata de transformar la organizacién. Esto se
observa en respuestas como: “Hacer por etapas, primero
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un target del proceso y luego definir steps para llegar al
modelo final, muchas de las componentes son elementos
internos, los costos no deben ser elevados, es mas bien una
normativa consensuada; en el caso contrario, al no ser
consensuada, se generara resistencia. Veo mas costos
internos, mas que dedicacion es regular que las
normativas, procesos y herramientas se utilicen, y abordar
las excepciones de aplicativos especificos, muy viejos o que
van a ser apagados en poco tiempo. Se necesita mas de un
liderazgo o area transversal que no esté en el dia a dia,
tiene que existir un sponsorship y los equipos alineados
(Entrevistado 8, 57 afios); "Transformar el modelo de
piramide a un modelo de diamante, no necesariamente
aumentar los costos, se debe transformar la organizacién y
deberia ser mas eficiente, cambiar en un 100/80, ya que
necesitas perfiles mas altos, pero menos personas, en
términos de costo se mantiene por que los perfiles son mas
seniors" (Entrevistado 12, 52  afios); "tener
involucramiento, que se asigne tiempo, que sea parte de la
estrategia, que se entienda el valor que tiene para que la
linea directiva le dé foco" (Entrevistado 11, 51 afios).
Finalmente, un 8,3% menciona costo en cambio cultural.

item 10: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en
la organizacién la definicion de un modelo de desarrollo y
operacion de software?

Ante esta pregunta, un 50% de los entrevistados considera
como amenaza el esfuerzo en transformacién operacional,
ya que esto podria afectar la continuidad del negocio, lo
que queda de manifiesto en respuestas como: “Podria
afectar los tiempos de desarrollo. Como cualquier
transformacién operacional que implica que se deba
adoptar un método, no veo que sea adoptable por partes,
lo veo como un todo en uno, es como la ISO se deben
cumplir todos los puntos” (Entrevistado 2, 47 afios);
“Tiempo de respuesta, en la implementacién se puede
ralentizar el proceso de proyectos y gestion de la demanda,
por la asignacién de recursos” (Entrevistado 6, 47 afos);
“Que se vuelva a lo mismo o se pierda lo que hoy funciona
bien” (Entrevistado 7, 41 afios); “La principal amenaza es
que tenemos varios proyectos grandes transversales, va a
existir dificultad mientras se estd haciendo eso. Sin
embargo, también podria ser una oportunidad para ir
implementando e ir definiendo” (Entrevistado 8, 57 afios);
“Para la organizaciéon muy jerarquica y estructurada con
muchos externos, la amenaza es que no tengas libertad
para hacer esto, ya que es muy disruptivo, se necesita
perfiles con mucha dedicacidn, capital humano debe
apoyar en este modelo con gestion del cambio”
(Entrevistado 12, 52 afios). En la siguiente categoria, con
un 33.3% de las respuestas, los entrevistados concuerdan
que la principal amenaza seria la resistencia al cambio, con
respuestas como: “Resistencia al cambio, siempre hay
resistencia. La base es que las personas se lo crean, si se lo
creen van a participar, si no va a haber adversidad”
(Entrevistado 4, 47 afios); “implementar un nuevo modelo
no es barato, genera miedo por la especulacion de si
funcionard o no, cuanto gano, etc.” (Entrevistado 3, 31

afios). Por tultimo, sorprende que un 16.7% mencione la
necesidad de que se comprenda la existencia de brechas,
con respuestas como: “Primero, que todo el mundo lo
entienda, que el enfermo entienda que tiene una
enfermedad, al que se le presente esto, entienda que tiene
una dificultad” (Entrevistado 11, 51 afios).

item 11: ;Cudles son los factores que facilitarian, en esta
empresa, la implementacion de un modelo conceptual de
desarrollo y operacién de software?

El 83.3% de los entrevistados concuerda en que los
factores principales serian hacer visibles los beneficios y
contar con involucramiento; lo anterior se refleja en
respuestas como: “Tienes que vender una imagen de un
equipo que soporte el negocio mucho mas agil, salida de
producto mas rapida, internacion de conocimiento y en el
futuro es un catalizador para transformar la organizaciéon
a ser mucho mas liviana” (Entrevistado 12, 52 afios);
“Lineamiento estratégico TOP/DOWN, que sea parte de la
estrategia, hacer visibles los beneficios para el stakeholder
principal, tener una medida de los beneficios esperados,
beneficios cualitativos que den entendimiento de la
contribucion que realizan los equipos, como agregan
valor” (Entrevistado 11, 51 afios); “Explicar bien los
beneficios y luego traducirlos en costos o ahorros, que los
lideres vean los beneficios y entiendan porqué es
importante” (Entrevistado 3, 31 afios); “Para vender esto,
hay que asegurar calidad, cumplimiento, trasmitir eso,
claridad en el requerimiento, conformacién de los equipos
de proyecto con mayor facilidad, seria un facilitador”
(Entrevistado 6, 47 afios); “Promover los beneficios,
depende de cémo se venda la idea, tomar los puntos
fuertes como resultado y eso transmitirlo a los equipos”
(Entrevistado 5, 39 afos). Sorprende que un 8.3%
considere que existe tolerancia al cambio por parte del
negocio y finalmente el 8.3% restante considera que las
personas estan abiertas a adoptar un modelo transversal.

[tem 12: ;Qué recomienda para gestionar la implementacién
del modelo en el desarrollo y operacion de software?

Las 2 categorias con mas respuestas (cada una con un
25%), recomiendan asignacién de capacity y agentes del
cambio, con respuestas como: “Asignar HH reales para
impulsar los cambios, tiempo organizado, agentes del
cambio por cada componente, lideres en el proceso que
tienen la vision de detalle en cada componente”
(Entrevistado 4, 47 afios); “Gobierno que se ocupe de
fidelizar y fiscalizar, un acompafiamiento en el proceso
completo” (Entrevistado 3, 31 afios). mientras que en la
segunda categoria recomiendan contar con lineamiento
estratégico: “Como estos modelos son disruptivos, debe
venir de la alta gerencia, lineamiento a nivel de
vicepresidentes (VPs) dado que hay muchas areas
involucradas” (Entrevistado 6, 47 afios); “Tienes que tener
un soporte de top management, tu CIO con capital humano,
sin ese apoyo no se hace, el proceso de gestién de cambio
debe ser muy fuerte” (Entrevistado 12, 52 afios). Las
siguientes 2 categorias tienen cada una un 16.7%: en la
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tercera se recomienda tener una meta clara con
implementacién participativa, con respuesta como:
"fortalecer la comunicacién, procesos claros, que se
construyan de manera participativa con la gente que
opera, que tengan un norte para que las personas se
empoderen y participen mas" (Entrevistado 2, 47 afios),
mientras que en la cuarta categoria, los entrevistados
recomiendan hacer visible la contribucidn con foco en el
negocio, se manifiesta en respuestas como: "Que el valor o
contribucion que hacen los equipos al proceso de negocio,
sea super visible, la capa verde donde se indica el valor es
super importante; ademas, otro factor importante es tener
foco en el negocio, ya que estos 2 elementos van
relacionados” (Entrevistado 11, 51 afios). En las ultimas 2
categorias, cada una con un 8.3%, los entrevistados
recomiendan contar con un area transversal con objetivos
claros, con cercania con los equipos y transformar la
organizacion a una empresa de desarrollo de software.

item 13: ;Cudl seria su principal preocupacion respecto de la
aplicacion o implementacién de un modelo de este tipo?

En esta pregunta la mayoria de los entrevistados coincide
en que debe existir conviccion, compromiso de los lideres
y equipo de trabajo, lo que se manifiesta en respuestas
como: “Comprometer recursos, tiempo y que finalmente
no se haga, es clave que los lideres estén alineados y sea
desde los lideres hacia abajo” (Entrevistado 5, 39 afios);
“Un sponsorship top down, bien alineados y pasar un
mensaje claro a los equipos. Este equipo dedicado debe
estar dentro de la organizacidon y conocer cuales son los
problemas, llevar siempre propuestas en las actividades de
involucramiento para que las fabricas no tengan la
percepciéon de pérdida de tiempo” (Entrevistado 8, 57
afios). Sorprende que un 25% muestre preocupaciéon por
la no implementaciéon de un modelo transversal, esto se
declara en respuestas como: "Yo no tengo preocupacion, al
contrario, me gustaria ver un modelo como éste en la
gerencia divisional, seria stiper bueno verlo funcionando.
Hoy siento que hay poco o nada y cada uno hace lo que
puede" (Entrevistado 7, 41 afios). Mientras que un 16.7%
coincide en que se requiere de un cambio cultural para no
volver a lo mismo, con respuestas como: “Que la gente lo
adopte, ya que es un tema de cultura, tiene que ver mas con
ensefiar valores, con cambiar la cultura para que no se
vuelva siempre a los mismo” (Entrevistado 11, 51 afios).
Las 2 categorias restantes, cada una con un 8.3% de las
respuestas, muestran que otras preocupaciones serian que
el modelo vuelva rigida y pesada la organizacion y el
tiempo ylaadherencia necesarios para su implementacién.

3.2 Modelo conceptual

En esta seccién se propone el modelo conceptual para la
desarrollo y operacion de productos digitales (ver figura
1), el cual tiene incorporado el aporte de los participantes
del proceso de andlisis cualitativo. Este modelo considera
las componentes claves identificadas y estd compuesto de
la siguiente manera: componentes base (Gobierno
transversal, propdsito y procesos); Componentes

facilitadoras (enfoque en el negocio, metodologia
adaptativa, knowledge 360 e integracién continua);
Componente central (cultura de colaboracion);
Componentes facilitadoras y de resultado (medicién
continua y aseguramiento de calidad); componentes de
resultado (pertenencia, agilidad, capitalizacion y
resiliencia). Para estructurar el modelo se utiliz6 la
propuesta de adopcion en categorias segin Pinheiro, Pinto
& Bonifacio (2018), ademas de componentes propios del
negocio y procesos del area en estudio. Las funciones
principales del modelo son: establecer los elementos base
para la agilidad y colaboracién, definir los componentes
facilitadores y de resultados para este modelo, generar una
guia para hacer fluir la colaboracién y agilidad.

3.3 Componentes del modelo conceptual
Componentes base

Gobierno transversal: esta componente base tiene como
objetivo proporcionar lineamiento estratégico. Esta a
cargo de la adherencia al modelo, midiendo y controlando
el cumplimiento de todas las componentes, junto con
asegurar la participacion de todos los colaboradores de la
organizacion. Debe estar compuesto por personas con
pensamiento disruptivo, estableciendo politicas y pilares
culturales, para lograr la colaboracion.

Proposito y procesos: es la base fundamental y se basa en
el concepto de propdsito de Simon Sinek: es necesario que
cada area comprenda su propoésito, entendiendo cdmo las
tareas y actividades en las que participa agregan valor alos
procesos de negocio. El objetivo de esta componente es
tener conocimiento base que permita que las demas
componentes del proceso puedan ser establecidas y
realizadas con claridad, y es que, si los equipos
comprenden con claridad su aporte de valor, pueden medir
correctamente los riesgos e impactos de sus actividades
frente a la atencidn de una falla o un paso a producciéon
programado.

Componentes facilitadoras

Enfoque en el negocio: esta componente facilitadora tiene
como objetivo proveer una visiéon transversal a la
organizacion desde los equipos técnicos, las areas
funcionales hasta las areas de negocios, asegurando el
involucramiento en los procesos de negocio, por medio de
una mirada end to end, apoyandose por la componente
base “proposito y procesos”. El mapa de valor permite alos
equipos poner foco en el negocio al conocer como los
requerimientos de mejora pueden impactar el valor, se
requiere de focal points funcionales que sean capaces de
establecer los requerimientos de negocio en
requerimientos funcionales, para de esta manera asegurar
la calidad de los pedidos y su enfoque en el negocio.

Metodologia adaptativa: esta componente tiene como
objetivo promover transversalidad, al establecer las
metodologias necesarias para proyectos, desarrollo y
seguridad. Debe ser adaptativa, dado que la metodologia a
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utilizar debe ser acorde al area o equipo; sin embargo,
deben existir elementos bases que todos deben conocer y
seguir. En esta componente se deben definir los tipos de
proyecto y la metodologia a utilizar, el objetivo es
estandarizar en la mayor manera posible sin perder la
flexibilidad que requieren los equipos de trabajo debido a
la diversidad de aplicativos bajo su administracién.

Knowledge 360: esta componente facilitadora se basa en
compartir conceptos, actividades de éxito (coémo hacer),
procesos y por, sobre todo, experiencias de no éxito, junto
con las lecciones aprendidas de estos procesos. Para lograr
establecer esta categoria, se requiere de un conocimiento
base estructurado y documentado facilitado por Ia
categoria “propdsito y procesos”. Esta componente tiene
como objetivo aportar un sentido de comunidad a la
cultura de colaboracién al establecer herramientas
concretas para compartir, ademas de definir los medios de
difusion para compartir, finalmente establecer y compartir
el flujo funcional de los datos, es fundamental que los
equipos de trabajo técnico y las dareas funcionales
comprendan como los registros generados pueden ser
indicadores claves para los procesos de negocio.

Empoderamiento del negocio: se requiere de un
conocimiento del proceso end to end por parte de las areas
de negocio, comprendiendo en un nivel mas bajo los
elementos de software y tareas que aportan valor al
procesoy como éstas operan funcional y conceptualmente.
Esta componente aporta a la cultura de colaboracién, al
mejorar la calidad de los pedidos del negocio, tanto en
gestion de averias como en las solicitudes de nuevas
funcionalidades o mejoras en las componentes del proceso.

Integracién continua: esta componente facilitadora tiene
como objetivo aportar confianza a la cultura de
colaboracion por medio de un conocimiento de ciclo de
vida de los datos, impulsando la automatizaciéon de los
procesos de pruebas y despliegue, impulsando la
implementacién de machine learning (aprendizaje
automatico por medio de algoritmos de andlisis de datos).

Componente central

Cultura de Colaboracién: es el eje central del modelo.
Todas las categorias deben aportar y se alimentan de esta
componente, cuyo objetivo principal es romper los silos
por medio de una cultura que permita hacer visibles los
errores tratandolos como parte del aprendizaje, junto con
compartir conocimiento y experiencias, ademas de
generar instancias concretas de colaboracién, poniendo
foco en el producto final y no en las actividades rutinarias.
En definitiva, es la encargada de mantener la conexién
entre todas las partes del modelo.

Componentes facilitadoras y de resultado

Medicidn continua: esta componente del tipo facilitadora y
de resultado, facilita el hacer visible los resultados, para
ajustar y mejorar constantemente; ademads, fomenta la

cultura de colaboracién ya que es clave ver el error como
parte del aprendizaje y también aporta en la eliminacién
de silos. Se requiere de un cuadro de mando integral que
proporcione dicha visibilidad, ademas de establecer un
monitoreo funcional de los aplicativos detectando el
impacto en los procesos. Finalmente, es fundamental
incorporar analitica del flujo de datos, como resultado
aporta mejora continua a los procesos al retroalimentar
con indicadores concretos a los procesos de negocio y de
esta manera validar el aporte de valor.

Aseguramiento de calidad: esta componente facilita la
confianza creando un circulo virtuoso. La calidad aporta a
la cultura de colaboracion y para ello se deben establecer
claramente las métricas de calidad y asegurar una correcta
homologacién de entornos para que la automatizacion de
pruebas y despliegue sea afectiva. Como resultado, aporta
mejora continua con la retroalimentacion del resultado de
las métricas establecidas.

Componentes de resultado

Pertenencia: esta componente busca la comprensién del
valor en los equipos devops. Los equipos del tipo back
tienen menos visibilidad del impacto de sus esfuerzos, al
tener el identificado el aporte de valor de las actividades
en el proceso de negocio es posible evidenciar el valor que
aportan todos los equipos de trabajo.

Agilidad: esta componente de resultado es principalmente
la esperada de un modelo de operacidn agil y colaborativo,
pues es la que permite el aprovisionamiento contintio
debido que se realizan despliegue con mayor velocidad. La
agilidad también favorece la cultura de colaboracién, ya
que al ser mas agiles los equipos de trabajo, perciben
mayores resultados. La agilidad se basa en un cambio de
mindset 360 en todos los niveles de la organizacién y busca
un trabajo en equipos matriciales, fomentando Ia
importancia del rol por sobre la estructura jerarquica.

Capitalizacién: esta componente tiene como objetivo
capitalizar tanto los ahorros logrados como los nuevos
ingresos incorporados por los proyectos de mejora. Va
relacionado al punto de pertenencia dado que se debe
valorar en el mismo nivel que los ingresos las eficiencias
realizadas por los equipos devops; tiene un impacto directo
en el negocio, ya que mejora los indicadores comerciales.

Resiliencia: esta ultima componente busca que las
aplicaciones sean mas robustas frente a la adversidad por
medio de auto scaling, que es la automatizacion del
crecimiento de recursos para evitar que los aplicativos
dejen de responder y, de esta manera, lograr cero
downtime apuntando a que las aplicaciones no tengan
bajas de servicio. Ademas, se logra mayor seguridad al
tener mayor conocimiento de los aplicativos, sus procesos
y flujo de datos.
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3.4 Pardmetros de implementacion

Considerando la posible implementacién del modelo, es
posible establecer algunos indicadores de rendimiento
que permitan medir el impacto de su implementacién y
los resultados obtenidos, cuantificando los efectos de
manera concreta en la compaifiia, los indicadores se
pueden dividir en indicadores globales o de impacto
transversal y por cada componente.

Algunos ejemplos de indicadores de impacto

transversal:

Disminuir en un 30% los tiempos de validacién de
alcance y definicion de BNSOW para el primer afio de
implementacion del modelo

En la actualidad el analisis de alcance y elaboracién de
BNSOW, toma al menos 3 semanas, para proyectos de
baja envergadura, esto debido que no existe un
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conocimiento transversal del ecosistema y se requiere
de la participaciéon de un equipo multidisciplinario,
ademas, el gestor asignado debe consultar con cada
especialista los impactos, siendo un proceso tedioso y
lento, el tener una cultura de colaboracion con una base
robusta de conocimiento permite facilitar el
entendimiento transversal a todos los equipos, lo que
se traduce en personas mas capacitada con una mirada
end to end del flujo de datos, esto genera en mayor
velocidad en el analisis de alcance donde se identifican
las plataformas afectadas, impactos, costos y esfuerzos.

Cumplimiento de un 50% de la estimacién inicial, en
proyectos finalizados del afio

Validar el cumplimiento de las estimaciones, la
velocidad de entrega y toma de nuevos pedidos,
actualmente gran parte de los pedidos no cumplen la
estimacion inicial indicada por los equipos de trabajo,
esto hace que la entrega y toma de nuevos pedidos sea
tardia, este indicador estd relacionado al punto
anterior.

Capitalizar el 80% de ahorros e ingresos estimados por
cada pedido del afio

Medir de manera efectiva el efecto de los pedidos
desarrollados validando el impacto real desde su
puesta en marcha, capitalizando los ahorros, al
disminuir directamente del presupuesto de las areas
operativas, en base alos ahorros estimados en los casos
de negocio, ademas de medir los ingresos efectivos
obtenidos por alguna mejora.

Resiliencia de las aplicaciones, disponibilidad de un
99,9% en las aplicaciones criticas y resolucion del 80%
de las incidencias en menos de 8 horas.

Por medio de los indicadores operativos validar las
mejoras en los indicadores de incidencias,
disponibilidad de las plataformas, al tener procesos de
mejora continua que permitan atacar los problemas
recurrentes, identificando su causa raiz dando
soluciones definitivas.

Cumplimiento de un 85% de Engagement para el afio

Engagement se refiere a medir el nivel de compromiso
y pertenencia de los equipos con la forma y trabajo
realizado, por medio de una encuesta que mide
distintas dimensiones.

Algunos ejemplos de Indicadores por componente:

Propoésito y procesos. Actualizacion del 80% de los
articulos de conocimiento y procesos relacionados a
una mejora o pedido de usuario.

Es posible medir la cantidad de articulos de
conocimiento desplegados, asi como la actualizacion
continua de los procesos y procedimientos, mapeando
dichas actualizaciones al lanzamiento de paquetes de
software que impactan en los procesos operativos, toda
mejora o modificacion debe quedar documentada, no
solo a nivel de cédigo fuente si no también en sus
impactos al proceso.

Metodologia adaptativa. Cuantificar los pedidos que
usan metodologia tradicional (en cascada) o
metodologias agiles.

Cruzar este indicador con el cumplimiento de la
estimacién inicial, para validar si la metodologia
seleccionada fue la mas adecuada.

Knowledge 360. Cuantificar las difusiones realizadas en
el medio establecido.

Medir los articulos How To (como hacer), que
establecen practicas de andlisis o guias para la
resolucidn paso a paso de una incidencia.

4. Discusion de resultados
4.1 Cémo las entrevistas complementaron el modelo

Gracias al proceso de aproximacién cualitativa fue
posible ajustar el modelo en forma y fondo, se
incorporan algunos ajustes como direccién (dar un
flujo con entradas y salidas claramente establecidas), se
incorporaron los receptores, se mencionan
subelementos de cada componente y se resaltaron las
contribuciones. Respecto al fondo, se incorporaron mas
componentes, como el gobierno transversal,
metodologia adaptativa, pertenencia y capitalizacion.
Los entrevistados indicaron parte de los subelementos
de cada componente, que mas les hacia sentido y
reforzaron la correlacién de las componentes con la
cultura de colaboracion y las componentes de
resultado.

4.2 Discusion

Considerando la primera etapa de caracterizacién del
presente y comprensiéon de la realidad, es posible
destacar que los colaboradores, en un porcentaje
importante, carecen de formalizacion y estandarizacion
en los procesos de desarrollo y operacién de software.
El trabajo en silos evidencia la ausencia de un modelo
transversal, cada area opera con sus procesos y
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metodologias. Por otro lado, se detecta control
ineficiente de parte de la capa estratégica y tactica,
dado que no existen niveles de servicio (SLA)
previamente definidos ni relacionados a las metas de
cada area, ni al plan estratégico de la gerencia, lo que
genera incumplimientos debido a la falta de adherencia
a los procesos. Otra falencia que es levantada es la
ausencia de comunicacién efectiva, debido a que no
estdn  definidos claramente los canales de
comunicacién ni los interlocutores entre las areas
relacionadas, donde los equipos de trabajo deben
constantemente utilizar el canal de escalamiento
jerarquico para dar cumplimiento a proyectos y
actividades de operacion. Asociado a los puntos
anteriores, se detectan problemas de priorizacién y
cumplimiento, dado que los equipos tienen asignadas
multiples funciones y deben atender constantes
escalamientos, dejando las actividades planificadas
previamente incompletas, mientras que la cultura juega
un papel importante dado que cada area maneja su
propia cultura, lo que genera resistencia a la adopcién
de roles y responsabilidades, impactando la
colaboracién entre areas y disminuyendo directamente
la agilidad del proceso. La brecha con mas
coincidencias en esta etapa corresponde a la carencia
de conocimiento y vision transversal, dado que existe
mucho trabajo en silos; incluso los arquitectos
desconocen el funcionamiento de algunas aplicaciones
y la interaccién en el proceso de negocio, esto ultimo
debido a la falta de documentacién y definiciones
transversales. La mayor parte de los entrevistados
piensa que estas problematicas se deben a la ausencia
de un gobierno end to end que vele por el cumplimiento
de las solicitudes de manera transversal independiente
de las multiples areas participantes; ademas, falta de
experiencia en el desarrollo de software dado que la
empresa lleva poco tiempo en este ambito, y es que
previo a la transformacion digital, todas estas
actividades eran realizadas por empresas externas.
Debido a lo anterior, existe una ausencia de
metodologia estandarizada y homologada, por lo cual
los perfiles se encuentran en periodo de madurez.
Finalmente, lo anterior se traduce en ineficiencia para
la compafifa, debido al retrabajo, el tiempo que se
requiere para alcanzar un nivel de madurez suficiente
y el impacto en la calidad de los entregables. Estos
hallazgos estan en acuerdo con los resultados
propuestos por (Pinheiro, Pinto & Bonifacio 2018;
Edison & Landazuri, 2019; Ruiz & Colla, 2021) donde se
indica que para que una organizacién logre eliminar
barreras de trabajo en silos y fomente una cultura

colaborativa, se requiere de una transformacion
cultural, con una definicién clara de las componentes
clave, junto a un gobierno transversal y el
involucramiento de los colaboradores de todos los
niveles de la organizacion, para de esta manera,
establecer un modelo de desarrollo y operacion agil y
colaborativo.

Para abordar las brechas detectadas se propone Definir
un plan de comunicacién efectiva, con foco en la
colaboracion entre areas, para aumentar la agilidad de
los procesos de cara al cliente. Fomentar la visién
transversal donde los colaboradores se hagan
participes de las definiciones, para mejorar la
asertividad en asignacion y andlisis de impacto en
procesos y proyectos, eliminando el trabajo en silos.
Definir un estandar de priorizacién y asignacidén, para
asegurar el cumplimiento de los proyectos estratégicos
y cuidar la continuidad operacional del negocio.
Establecer control estratégico y tactico, para dar cuenta
de las metas que se deben cumplir y cémo estas
impactan en el plan estratégico de la gerencia. Definir
un plan de carrera, que se haga cargo del desarrollo de
las personas, para lograr los niveles de madurez en los
perfiles que la empresa necesita. Por ultimo, Establecer
gobierno end to end, que se haga cargo del proceso de
punto a punta, para asegurar la efectividad el proceso,
junto con la colaboracién de los involucrados.

Considerando la etapa de propuestas de alto impacto,
es posible visibilizar que los entrevistados se
manifestaron a favor de contar con un modelo de
desarrollo y operacién de software, sin embargo,
sugieren la necesidad de implementar un 4rea
transversal que defina y mida, gobernando la visién
transversal. Se obtiene de las entrevistas la necesidad
de documentar el proceso transversal y asegurar su
difusion y medicién, mientras que se potencia la visiéon
transversal, se administra la complejidad del
ecosistema de plataformas, se mejora el enfoque en el
negocio y se potencia el accountability de los equipos,
esto con el objetivo de contar con una correcta
definicién de roles, priorizaciéon de actividades y el
involucramiento de todas las areas participantes del
proceso end to end. Las componentes levantadas por los
entrevistados son vision en el negocio, involucramiento
de los equipos, politicas, cultura, definicién de roles,
especializacion de perfiles, indicadores y sentido de
comunidad. Estos hallazgos son concordantes con la
literatura documentada por (Pinheiro, Pinto &
Bonifacio, 2018; Edison & Landazuri, 2019; Ruiz &
Colla, 2021) donde se indica que para definir un modelo
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agil y colaborativo se requiere de una definicién clara
de los procesos, junto a los roles participantes del
mismo, ademdas de componentes facilitadoras y de
resultado de la cultura devops. Por ultimo, la utilizacion
de metodologias claramente establecidas para los
distintos tipos de proyecto ya sean agiles o
tradicionales.

Para abordar las brechas detectadas se propone
Estandarizar los procesos, roles y responsabilidades
abordando todas las areas para contar con un modelo
Unico de operacién conroles y responsabilidades claras
que permitan capacitar a todos los involucrados en el
proceso. Establecer un area transversal que defina los
estandares y mida el cumplimiento de estos para
potenciar la vision transversal. Enfocar a los equipos en
el negocio mas que en el proceso y actividades para
fomentar la comprension de valor, sensibilizando a los
equipos en el producto final. Por ultimo, administrar la
complejidad del ecosistema de plataformas
decomisando sistemas legados para asegurar la
simplificacion del proceso y fomentar la vision
transversal.

Finalmente, en relacién con los hallazgos de la
dimensién sobre alertas a las transformaciones, es
posible enfatizar que los entrevistados consideran la
necesidad de asignacion exclusiva de capacity
(disponibilidad horas hombre), paralaimplementacién
del modelo, una fuerte estrategia de gestion del cambio,
para asegurar el cambio cultural y la adopciéon. Como
amenazas observan que la organizaciéon debe
comprender la existencia de brechas, junto con la
resistencia al cambio, que se da en cualquier proceso de
transformacion y que el esfuerzo dedicado en la
transformacion  operacional pueda afectar la
continuidad operacional del negocio. Como elementos
facilitadores perciben que las personas estan abiertas a
adoptar un modelo transversal, pero que sea efectivo y
tenga una meta clara. Para ello se debe involucrar a los
equipos de trabajo haciendo visible los beneficios. Por
otra parte, recomiendan que como parte de la
implementaciéon del modelo propuesto es necesario
contar con un lineamiento estratégico top/down (desde
la alta gerencia hacia los equipos de trabajo, como parte
de sus objetivos estratégicos y tacticos), todos los
niveles deben estar involucrados; ademas, se debe
contar con un area transversal dedicada a definir y
medir el cumplimiento de las componentes del modelo,
refuerzan la asignacién de capacity, la definicién clara
de una meta y la medicién de los beneficios a percibir.
Adicionalmente, las principales preocupaciones de los

entrevistados son que exista conviccion, compromiso
de los lideres y equipos de trabajo, que no sea
implementado un modelo transversal y continuemos
en silos. Por ultimo, que el cambio cultural no sea
efectivo y se vuelva a lo mismo. Estos hallazgos estan en
acuerdo con los resultados propuestos por (Wade, et.
Al, 2019; Loscos & Boonstra, 2021), donde se propone
que, la cultura supone un papel fundamental y para
orquestar la transformacion digital con éxito, se debe
articular una ambicién de trasformacion,
comprometiendo a los lideres en la comunicacién
constante a los equipos de esta ambicion; ademas, se
indica la necesidad de establecer un grupo de trabajo
con participacién activa en la construccion de objetivos
rectores de la transformacion, junto a la construccién
de una oficina de transformacién, con arquitectos de
negocios para mapear los recursos necesarios para
investigar, desarrollar y acordar medidas que seran
utilizadas para valorar los resultados de las iniciativas.
Por ultimo, crear redes de transformaciéon que
permitan que los recursos de toda la empresa trabajen
acordes con los objetivos.

Para abordar las brechas detectadas se propone
Instaurar una ambicioén de transformacién que consiste
en una comprension y declaracion de la necesidad del
cambio para comprometer a todos los niveles de la
organizacion. Definir objetivos rectores para que
proporcionen orquestacién a la transformaciéon y
suministren el valor apropiado al negocio. Asignar
recursos para crear redes de transformacion enfocadas
en un desafio especifico, por ultimo, Orquestar la
transformaciéon para establecer desafios especificos
que guien la transformacidn.

Como anadlisis adicional una de las caracteristicas
propias de los modelos conceptuales es que sean
generalizables, considerando esto, es posible
identificar que este modelo puede ser expandible a
otras empresas de desarrollo de software, incluso a
desarrollo de otros tipos de servicio o producto,
considerando los ajustes necesarios a las componentes
del modelo que concuerden con la realidad de cada
empresa.

5. Conclusiones

Este proyecto establece que las componentes clave que
impactan la agilidad y colaboracién en la estructura de
un modelo de desarrollo y operacidn de software para
la entrega de productos digitales son: Gobierno
transversal, Propdsito y procesos, Enfoque en el
negocio, Metodologia adaptativa, Knowledge 360,
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Integraciéon continua, Cultura de Colaboracion,
Medicion continua, Aseguramiento de calidad,
Pertenencia, Agilidad, Capitalizacién, Resiliencia. En
efecto, las evidencias muestran que actualmente no
existe un modelo transversal de desarrollo y operacion
que permita la colaboracién y agilidad en los procesos,
evidenciando trabajo en silos, retrabajo, ineficiencia
operativa, falencias en la priorizacidn e incumplimiento
delos compromisos, ademas de baja colaboracién entre
los equipos. Es sustancial entonces implementar un
modelo transversal que aporte a eliminar o mitigar las
brechas detectadas para su aporte a la rentabilidad de
la empresa.

Respecto al modelo propuesto, existe un consenso
mayoritario de los entrevistados de la necesidad de
contar con un modelo conceptual de desarrollo y
operacion software que dé cuenta de estructuras
colaborativas y agilidad para la consolidacién de la
eficiencia operacional y su aporte ala rentabilidad de la
empresa.

Dicho esto, este trabajo contribuye a la compresién de
los factores y barreras que inciden en el proceso,
permitiendo abordarlas efectivamente, para una mayor
eficiencia, operacién y agilidad en la entrega de
productos digitales.

Para abordar las brechas detectadas se proponen las
siguientes acciones futuras:

e Definir un plan de comunicacidn efectiva
e Fomentar la vision transversal
e Definir un estdndar de
asignacion

Establecer control estratégico y tactico
Definir un plan de carrera
Establecer gobierno end to end
Estandarizar los procesos,
responsabilidades

Establecer un area transversal
Enfocar a los equipos en el negocio
Administrar la complejidad
Establecer una ambicion de transformacion
Definir objetivos rectores

Asignar recursos

Orquestar la transformacion

priorizaciéon 'y

roles vy
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este proyecto establece que las componentes clave que impactan la agilidad y
colaboracion en la estructura de un modelo de desarrollo y operacidon de software
para la entrega de productos digitales son: Gobierno transversal, Propoésito y
procesos, Enfoque en el negocio, Metodologia adaptativa, Knowledge 360,
Integracion continua, Cultura de Colaboracion, Medicion continua, Aseguramiento
de calidad, Pertenencia, Agilidad, Capitalizacion, Resiliencia. En efecto, las evidencias
muestran que actualmente no existe un modelo transversal de desarrollo y
operacion que permita la colaboracién y agilidad en los procesos, evidenciando
trabajo en silos, retrabajo, ineficiencia operativa, falencias en la priorizacion e
incumplimiento de los compromisos, ademas de baja colaboracién entre los equipos.
Es sustancial entonces implementar un modelo transversal que aporte a eliminar o

mitigar las brechas detectadas para su aporte a la rentabilidad de la empresa.

Respecto al modelo propuesto, existe un consenso mayoritario de los entrevistados
de la necesidad de contar con un modelo conceptual de desarrollo y operacién
software que dé cuenta de estructuras colaborativas y agilidad para la consolidacién

de la eficiencia operacional y su aporte a la rentabilidad de la empresa.
También es importante considerar que:

e Serecogio la opinidn de directivos y profesionales inmersos en el contexto de
desarrollo de productos digitales de la gerencia para identificar brechas y
oportunidades de mejora sobre los procesos, con el fin de complementar
progresivamente el modelo durante la investigacion.

e Se determino las componentes claves asociadas a los procesos de operacion
y desarrollo de productos digitales, determinando las relaciones mas
coherentes, asif como los elementos que mejor las representaban.

e Sepropuso un modelo conceptual de desarrollo de software que dé cuenta de

estructuras colaborativas y agilidad.
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Dado lo anterior, este trabajo contribuye a la compresion de los factores y barreras
que inciden en el proceso, permitiendo abordarlas efectivamente, para una mayor

eficiencia, operacion y agilidad en la entrega de productos digitales.

Estos hallazgos indican que en efecto se adolece de un modelo transversal
correctamente documentado y conocido por todos, establecen que incluso cada area
y personas tienen su propia interpretacion de los procesos y roles. En su mayoria los
entrevistados expresan la falta de documentacion, correcta definiciéon de roles, asi
como procedimiento de priorizacion unificados, estableciendo la necesidad de
contar con una unica definicién, que permita incrementar el conocimiento
transversal, mejorando la capacidad de respuesta y entrega de pedidos, teniendo
reglas y definicidn claras que permitan una interaccién colaborativa que disminuya

los esfuerzos de comunicacién que en gran parte requiere de una habilidad personal.

Se identifica la preocupacion de las personas respecto del involucramiento de los
lideres, expresando la complejidad en dar la visibilidad de las brechas identificadas
y como lograr conviccién sobre los beneficios de invertir tiempo y disponibilidad en
la implementacién de un modelo como el propuesto. Adicionalmente un niimero
menor de entrevistados, consideran que la empresa se encuentra en el camino
correcto y que se estd en la senda de madurez que se necesita, estas opiniones
disimiles evidencian la mirada aislada de la realidad de la gerencia, ya que los silos
metodologicos generan percepciones de la realidad al no existir mediciones

transversales que evidencien la madurez efectiva de cada area.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuaciéon de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de

preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras
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que son mas tangenciales a la investigaciéon. A continuacidn, revisaremos trabajos
futuros que pueden investigarse como conclusién de esta investigacion:
Finalmente, para abordar las brechas detectadas se proponen las siguientes acciones

futuras:

e Definir un plan de comunicacidén efectiva, que aborde los distintos niveles de
la organizacion con los objetivos de transformacion que se desea alcanzar en
cada perfil.

e Fomentar la vision transversal de la gerencia con procesos conocidos por
todos, asi como el flujo de datos de todas las etapas del proceso, en un nivel
de abstraccion que permita comprender la interaccion de los aplicativos y su
valor al negocio.

e Definir un estdndar de priorizacion y asignacion, que permita establecer los
pedidos que efectivamente generan un impacto positivo ya sea en términos
de ahorro o ingresos.

e Establecer control estratégico y tactico, que facilite una linea base transversal
de madurez de las areas, con el fin de medir de manera igualitaria los
resultados de cada area, asi como su aporte real a los resultados de la
empresa.

e Definir un plan de carrera, que motive a los equipos de trabajo a esforzarse
por su desarrollo profesional en la empresa, logrando una relaciéon de los
objetivos de la gerencia y los personales.

e Establecer gobierno end to end, una estructura que vele por el cumplimiento
de la aplicacién del modelo en los procesos operativos, ademas de utilizar los
controles estratégicos y tacticos para nivelar los resultados, seleccionando las
mejores practicas para difundir y aplicar en los equipos.

e Estandarizar los procesos, roles y responsabilidades, que todos conozcan su
funcion y no se de a interpretaciones de acuerdo con la visién de los lideres

de cada area.
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Enfocar a los equipos en el negocio, que los equipos técnicos comprendan el
valor de lo que hacen para el negocio, no solo en los procesos técnicos o
performance de sus aplicativos.

Administrar la complejidad, enfocar los esfuerzos en soluciones simples, sin
procesos manuales, ademas de considerar de manera permanente la
eliminacidn de plataformas legadas, asi como la correcta actualizacién de los
sistemas.

Establecer una ambicién de transformacién, que todos los perfiles se
impregnen, se comprometan y se hagan cargo de la transformacion
entendiendo el espiritu de esta, para aplicar en el dia a dia de su labor.
Definir objetivos rectores, para establecer metas concretas y simples que
permitan alcanzar desaffos mayores o metas estratégicas, si bien es
importante tener grandes objetivos estos se deben desagregar para que las
areas puedan comprender y llevar a cabo concretamente.

Asignar recursos, la transformacion requiere de esfuerzos, las capacidades de
las areas se veran impactadas, al vivir un proceso de transformacion, se debe
procurar la sobrecarga para no desgastar a los equipos de trabajo y que la
transformacion genere resultados incorrectos

Orquestar la transformacién, los lideres y equipos de trabajo no solo deben
observar los resultados operacionales y de la compafiia, también deben
comprender los efectos de la transformacién en las actividades de los
equipos, asi como en la comunicacién, colaboracién y sentido de pertenencia
de estos.

Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor, considerando otras
gerencias departamentales, asi como filiales de otros paises.

Considerar la visiéon de las dreas operacionales y de negocio, como parte de la
investigacion, ya que desde esta perspectiva es posible determinar otros

elementos que pueden ser de ayuda para complementar el modelo.
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e Analizar la utilizacién de métodos de investigacién cuantitativos como apoyo
o complemento de los resultados obtenidos, sobre todo en una etapa de
implementacidn, ya que pueden servir de métrica para validar los resultados

deseados.
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