U

Universidad del Desarrollo
Facultad de Ingenieria

PROPUESTA DE UN MODELO CONCEPTUAL PARA
LA AGILIZACION DE PROCESOS
INSTITUCIONALES: UNA MIRADA DESDE LA
INNOVACION

RONALD SIGISFREDO CARRASCO FONTANILLA

PROFESOR(ES) GUIA: MAURICIO HERRERA MARIN, PhD

PROYECTO DE GRADO PRESENTADO A LA FACULTAD DE INGENIERIA DE LA
UNIVERSIDAD DEL DESARROLLO PARA OPTAR AL GRADO ACADEMICO DE
MAGISTER EN INGENIERIA INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS

CONCEPCION- CHILE
2022



UDD

Universidad del Desarrollo
Facultad de Ingenieria

PROPUESTA DE UN MODELO CONCEPTUAL PARA
LA AGILIZACION DE PROCESOS
INSTITUCIONALES: UNA MIRADA DESDE LA
INNOVACION

POR: RONALD SIGISFREDO CARRASCO FONTANILLA

Proyecto de Grado presentado a la Comision integrada por los profesores:
PROFESORES GUIA: MAURICIO HERRERA MARIN, PhD
PROFESOR INTEGRANTE 1: LORENZO REYES BOZO, PhD

PROFESOR INTEGRANTE 2: JOSE LUIS SALAZAR N, PhD

Para completar las exigencias del Grado de Magister en Ingenieria Industrial y
de Sistemas.

Diciembre, 2022

Concepcidn, Chile



DECLARACION DE ORIGINALIDAD

Por medio de la presente, declaro que el trabajo titulado: PROPUESTA DE UN
MODELO CONCEPTUAL PARA LA AGILIZACION DE PROCESOS
INSTITUCIONALES: UNA MIRADA DESDE LA INNOVACION, que presento a la
Universidad del Desarrollo de Chile, es de mi autoria (o co-autoria) y no ha sido
publicado previamente, ni esta siendo considerado para publicacion bajo otra
filiacion. En igual sentido, declaro que el trabajo de tesis y su contenido, son
originales y que todos los datos y referencias a trabajos ya publicados con
anterioridad han sido debidamente identificados, referenciados o citados en el
documento, y que estas citas han sido incluidas en las referencias bibliograficas.
Afirmo, asimismo, que los materiales presentados no se encuentran protegidos por
derechos de autor; y en caso de que asi lo estuvieran, me hago responsable de
cualquier litigo o reclamo relacionado con la violacion de derechos de propiedad
intelectual, exonerando de toda responsabilidad a la Universidad del Desarrollo de
Chile.

Finalmente, me comprometo a no someter este trabajo (o parte de este), a
consideracion en ninguna revista o congreso para publicacion sin contar con la
aprobacion y haber pasado el debido proceso de revision en la Universidad del
Desarrollo. En caso de que un articulo sea aprobado para su publicacion, autorizo a
la Universidad del Desarrollo a incluir dicho articulo en sus revistas, y a reproducirlo,
editarlo, distribuirlo, exhibirlo y comunicarlo en el pais y en el extranjero, por medios
impresos, electronicos, Internet o cualquier otro medio, para propdésitos cientificos

y sin fines de lucro.

RONALD SIGISFREDO CARRASCO FONTANILLA



Dedico estas palabras a mi familia quienes siempre
me han apoyado en todas las cosas que

me he propuesto en la vida, desde nifio mis padres me
ensenaron uno de los talentos mds importantes

que puede poseer el ser humano ...la perseverancia.



AGRADECIMIENTOS

Agradecer a todos mis profesores del programa de magister MISS, quienes con su
notable sabiduria y conocimiento han sabido iluminar mi camino, a mis profesores
guias por sus incontables consejos, a la Universidad del desarrollo por ser un templo

del saber.

A mis compaineros del magister, en especial a Nicolds Canessa, Heber Herrera y
Daniel Burgos, con quienes compartir horas de trabajo, gracias por su esfuerzo y
dedicacion y permitirme aprender con ellos en todo este proceso siempre dispuestos

a compartir su conocimiento.

A mis colegas del Departamento de Tecnologias de la Informacion de la institucion
donde trabajo y quienes siempre me han apoyado en esta etapa y en especial a mi
jefe de Departamento Sr. Juan Francisco Gonzalez y al Sr. Alex Saavedra, los cuales
han sido un apoyo incondicional en todo este tiempo y me han dado todas las

facilidades para cumplir con el objetivo del programa.

Agradecer a mis padres que a pesar de estar lejos siempre he sentido su apoyo desde
la distancia, agradecer sus buenos deseos, la preocupacion y en general sus buenos

consejos que siempre son bienvenidos y que me motivan a cumplir mis objetivos.

A mis queridas hermanas por su constante apoyo quienes me dan fuerza y

motivacion para cada nuevo desafio que me propongo.

A mis amigos cercanos quienes han sabido entender mi poco tiempo durante el

transcurso del programa.



PROPUESTA DE UN MODELO CONCEPTUAL PARA
LA AGILIZACION DE PROCESOS INSTITUCIONALES:
UNA MIRADA DESDE LA INNOVACION

RONALD SIGISFREDO CARRASCO FONTANILLA

Bajo la supervision de los Profesor Mauricio Herrera Marin, PhD, en la Universidad
del Desarrollo de Chile

Resumen

Este trabajo presenta el desarrollo de un modelo de levantamiento de procesos, con
metodologias agiles aplicado a una institucién publica del estado de Chile. El objetivo
de esta investigacion es analizar qué factores dificultan el levantamiento de procesos
para detectar problemas y areas criticas al interior de la Direccion de Prevision de
Carabineros de Chile (DIPRECA). Para ello, se propone una aproximacion cualitativa
basada en entrevistas semi estructuradas. Se considera una muestra de 5 altos cargos
de la institucidn, 3 jefes de proyectos y 5 analistas de distintas areas, para obtener su
apreciacion de estos factores. La informacidon obtenida revela que los principales
problemas en el levantamiento de procesos son: el desconocimiento de los procesos,
la estructura departamentalizada, el poco involucramiento e interés de los jefes de
area, la falta de actualizacion en la documentacion de los procesos, la resistencia al
cambio y la cultura organizacional. En sintesis, esta propuesta de investigacion es
efectiva para comprender las causas que dificultan el levantamiento de los procesos
y evidencié la aceptacion, a nivel general, en la adopciéon de un modelo que

estandarice el levantamiento de procesos utilizando metodologias agiles.

Palabras clave: Levantamiento de Procesos; Agilidad; Flexibilidad; Institucion

publica; Incertidumbre; Transformacidon digital.
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e Contribuye a analizar la percepcion de un estandar para el levantamiento de
procesos

e Realiza una aproximaciéon cualitativa a empleados con entrevistas
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1 INTRODUCCION

En los ultimos afos la transformacion digital ha sido parte de un cambio de
paradigma que se ha instaurado en muchas empresas permitiendo mejorar su
productividad y competitividad en el mercado.

No obstante, ;Qué ocurre en el sector publico? esta pregunta es relevante porque en
Chile durante los ultimos gobiernos de turno, se han impulsado una serie de politicas
publicas con el fin de modernizar las instituciones del estado para asi brindar un
mejor servicio a los usuarios reduciendo costos innecesarios.

Segun cifras oficiales del gobierno digital (Gobierno digital, 2022), actualmente
existe mas de un 85% de los tramites digitalizados en 319 instituciones a lo largo del
pais, donde sus principales ejes de accion corresponden a politicas y normativa,
tecnologias y adopcion digital. Esta transformaciéon en el sector publico va de la
mano con un conjunto de practicas orientadas a mejorar y modernizar los procesos
de las instituciones.

Si bien, en el ultimo tiempo se ha logrado avanzar en la modernizacion, aun existen
instituciones estatales que han llegado tarde en la adopcién del cambio dado una
serie de problemas que aun no han podido resolver, lo exponen (Pinto, Becerra y
Goémez 2011) quienes argumentan que la cultura organizacional puede influir
negativamente en la aceptacion y adopcion ya que el pilar de todo cambio son las
personas.

Los procesos juegan un rol clave en la transformacion digital, gran parte de ellos
corresponden a los procesos criticos; estos procesos deben ser eficientes para la
organizacion, vale decir, deben permitir reducir tiempos, ahorrar costos e involucrar
de manera transversal a todas las areas de la institucién mas aun considerando a
organizaciones del estado reacias al cambio, gestionadas bajo una estructura muchas
veces jerarquizada y rigida cuyo funcionamiento es a través de departamentos.

Bajo este contexto, la institucion publica sobre la cual se basa este proyecto
actualmente esta llevando a cabo un proceso de transformacion digital y debido a un

incremento en sus procesos durante los ultimos afios y se ha visto en la tarea de
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modernizar sus procesos, enfrentandose a una serie de desafios en un escenario de

inestabilidad y problemas internos que han impactado en su eficiencia operacional.
1.1 Relevancia del levantamiento de procesos

El levantamiento de los procesos hoy en dia cumple un rol fundamental en las
instituciones, ya que permite conocer como funciona la organizacion, sobre todo
cuando se quieren implementar nuevas tecnologias o modernizar algun proceso
relevante. Considerando la contribucion y realidad planteada, es posible efectuar la
siguiente pregunta investigativa ;Cudles son las principales causas que permiten
explicar las dificultades en el levantamiento de procesos en una institucion del
estado?

La pregunta anterior es muy importante, debido a que la institucion de estudio no
cuenta con una metodologia transversal que integre a todos los departamentos al
momento de levantar los procesos, debido a esto repercute en todas las unidades de
negocio afectando en los proyectos de modernizaciéon de la institucion y muchas

veces a las tareas diarias de cada unidad.
1.2 Breve discusion de la literatura

Hoy en dia, la transformacion digital se ha vuelto una tendencia que esta siendo
implementada en muchas empresas gracias a la incorporacion de metodologias
agiles, segun Flores-Cerna, F., Sanhueza-Salazar, V.-M., Valdés-Gonzalez, H.-M.,&
Reyes-Bozo, L. (2021), explican que actualmente el 97 % de las empresas usan
practicas de desarrollo agil, sin embargo el 83%atn esta en una etapa de maduracion
de estas metodologias y un 78% indica que no todos los equipos la han adoptado, lo
que evidencia claramente que las empresas aun estan en la etapa de maduracion. En
instituciones del gobierno el desafio es aun mayor dado que muchas se rigen bajo
ciertos estandares y normas, por lo tanto, aun falta camino por recorrer sobre todo
en la adopcion de nuevas tecnologias que permitan modernizar sus procesos

internos.

11



Por ejemplo, (San Martin, L., 2014) explica que los hospitales publicos del estado son
una de las empresas mas complejas de administrar ya que retinen una serie de
elementos como poseer diferentes grados de complejidad, capacidad de
autorregulaciéon y de adaptacién a condiciones cambiantes, por su parte, el autor
menciona que el levantamiento de procesos permite en gran medida romper con el
paradigma de la dificultad en la gestion al interior de entidades publicas.

A medida que la tecnologia avanza, las empresas deben adaptar sus procesos para
establecer ventajas competitivas con las cuales podran posicionarse en mercados
cada vez mas cambiantes, conseguir nuevos clientes y evidentemente, alcanzar
mayores niveles de productividad.

Los procesos juegan un rol clave en la transformacion digital, gran parte de ellos
corresponden a procesos estratégicos al interior de las instituciones; estos procesos
deben ser eficientes para la organizacion, vale decir, deben permitir acortar tiempos,
ahorrar costos e involucrar de manera transversal a todas las areas a nivel
jerarquico. Realizar un cambio en un proceso implica una serie de etapas y
procedimientos, como por ejemplo el analisis previo, entrevistas con los actores
involucrados, toma de requerimientos, conocer la cultura organizacional, entender
la burocracia, entre otras; mas aun considerando a organizaciones del estado que
son reacias al cambio gestionadas bajo una estructura muchas veces jerarquizada.
Si bien, existen variadas maneras de trabajo; cada empresa funciona de manera
distinta, es por esto que existen ciertas diferencias entre las aplicaciones del
levantamiento de procesos y los métodos agiles entre tipos de instituciones tanto
publicas como privadas (Rodriguez, C., & Dorado, 2015) explican, que las empresas
han decidido adoptar marcos de trabajos agiles dados sus beneficios que entregan,
como son: una mayor flexibilidad, productividad y transparencia, ademas permite
conocer una parte del producto/servicio en etapas iniciales y es apto para proyectos
grandes con alto nivel de incertidumbre, por lo tanto, las empresas privadas se han
adaptado de acuerdo a las necesidades del mercado de manera rapida. Por su parte,
las empresas publicas del estado son mas lentas en adoptar metodologias agiles, el

autor (Garulo, C.,2022), explica en su estudio, que en esencia los servicios es un acto
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de ofrecer de una parte a otra, dado esto se crea un valor entregando beneficios a
los clientes al producir el cambio deseado, bajo este contexto, se da la practica
habitual de externalizar los servicios en el sector publico a través de empresas
quienes llevan la gestion y seguimiento de los proyectos con una contraparte técnica
de la misma entidad estatal. En cuanto al levantamiento de procesos en las empresas
privadas se genera un ambiente mas idoneo y orden para la adopcion si lo
comparamos con las empresas publicas, ya que existen estandares y protocolos que
permite levantar los procesos ademas de contar con herramientas tecnologicas que
apoyan el proceso. En las instituciones publicas el levantamiento de procesos se
vuelve un poco mas dificil de levantar dado que en algunas instituciones no existe un
protocolo que establezca los principios. Por otro lado, son las mismas oficinas que
levantan sus procesos y los documentan con actualizaciones mas extendidas.

Las nuevas tecnologias en conjunto con las metodologias agiles permiten disminuir
los desperdicios en los procesos de manera rapida y eficaz. Ademas, estas ultimas,
permiten implementar cualquier cambio, dada la versatilidad que ofrecen en
entornos complejos de constante incertidumbre.

Actualmente las instituciones del estado enfocan sus esfuerzos de cambio muchas
veces sin contemplar todas las variables que interactian en sus procesos y como
consecuencia se generan una serie de problemas como son una deficiente gestion,
poca comunicacidn entre los departamentos y contar con personal competente que
lidere estos procesos de cambios.

Levantamiento de procesos: teoria y definiciones

Segun (Pepper, S., 2011), el levantamiento de procesos es la manera de expresar
como interactian distintos elementos en un momento dado, teniendo en
consideracion la identificacion de las actividades y tareas que se llevan a cabo para
obtener un resultado especifico

Generalmente el levantamiento de procesos se efectiia cuando los procesos internos
de una empresa se encuentran ya establecidos lo cita (Ramirez, L., Castro, 2011). Es
comun encontrarse con instituciones que gestionan el levantamiento de procesos

teniendo como una practica habitual la falla y error sin considerar una metodologia
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de trabajo formal. En algunas instituciones del estado existen oficinas especializadas
para la gestion de la documentacion de procesos, sin embargo, su labor no se centra
en documentar los procesos de las unidades requirentes, sino se encargan de
apoyarlos dadas las decisiones estratégicas de la direccion de turno.

Segun argumentan (Gongalves, Santoro, & Baido, 2010). El origen del problema al
momento de levantar un proceso se origina en la dispersion del conocimiento que
tienen los actores involucrados, ya que cada miembro del proceso posee distinto
entendimiento dadas sus competencias y experiencia dificultando la recopilaciéon de
informacion para levantar el proceso.

(Vargas, C.2020), explica que aplicar metodologias es importante en el
levantamiento de procesos porque permite entender el entorno y visualizar los
recursos con los que se disponen; garantizando la calidad del producto o servicio,
paralelamente la aplicacién de metodologias agiles que permitan estandarizar,
controlar, y mejorar las operaciones de manera rapida y eficiente.

Agilidad organizativa en las empresas

(Lu, Y. & Ramamurthy, 2011), definen la agilidad organizacional como la rapida
respuesta para enfrentar los constantes desafios del entorno, a su vez
(Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003). mencionan que la agilidad
organizacional se debe detectar anticipadamente con el objetivo de  poder
contrarrestar a tiempo con medidas a corto plazo y que tengan un impacto en el
entorno

Segun explican (Weber & Tarba, 2014), las empresas agiles tienen la inteligencia y
habilidad para adaptarse a un entorno de constante cambio y a su vez tienen la
capacidad de reconfigurarse para poder sobrevivir y prosperar a lo largo del tiempo.
Los autores en (Tallon, P. P.,, & Pinsonneault, 2011), comentan que la agilidad
organizacional no es el propdsito final, sino solo un medio que tiene Ia
empresa/institucion para cumplir con sus objetivos estratégicos, permitiendo asi
generar un lazo de comunicacion entre la gestion de la institucion y el producto final
(Cegarra-Navarro et al.,, 2016). Por otra parte, los autores (Seo & La Paz, 2008)

argumentan que se necesitan cuatro elementos para que una institucion desarrolle
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habilidades en Agilidad Organizacional estas son: (1) Percepcion del entorno, (2)
procesamiento de la informacion, (3) capacidad de respuesta y (4) aprendizaje, una
vez que la empresa logra tener estas cuatro habilidades se puede asumir que tiene
una nueva competencia adquirida.

Finalmente, los autores (Liuscher & Lewis, 2008), mencionan que la gestion del
cambio en una organizacion consta de una serie de desafios que se deben afrontar y
es primordial resolverlos para que asi una empresa logre ser competitiva en el corto

plazo y pueda sobrevivir en el tiempo.

.
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Figura 1:Ciclo de vida de Scrum

Innovacion tecnolégica

Segun (Gelicia,R, 2015), la innovacién es un proceso que comienza con una idea
creativa que nace en base a un problema o necesidad del mercado. Cabe mencionar

que la innovacion no consiste unicamente en la creacién de valor para los individuos
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0 empresas, sino también estan relacionadas con desarrollar las capacidades para
un futuro mas inteligente (Lee y Trimi, 2016). Asimismo, una innovacién
tecnolodgica se refiere al resultado de resolver un problema especifico en un
determinado campo de la investigacion o bien en un proceso de desarrollo
tecnologico especifico (Coccia, 2017). Finalmente, la innovacion tecnologica es un
proceso mediante el cual las personas crean nuevos productos, servicios, modelos
de negocio o bien se mejoran sustancialmente las caracteristicas de un proceso
existente utilizando herramientas tecnoldgicas.

Manifiesto agil y metodologia Scrum

En elafio 2001, con el objetivo de desarrollar un nuevo método agil para el desarrollo
de software, se reinen 17 miembros de élite. En esta reunion se describen los
métodos mas importantes y relevantes que interactian en el desarrollo de software,
comparando los métodos tradicionales que cominmente se ocupaban por las
organizaciones en esos dias. Este grupo de expertos llega a un acuerdo para
establecer cuatro valores fundamentales de los métodos agiles y doce principios que
deben seguir.

El autor (Yepes Palacio, D. 2017), menciona que los 4 valores del manifiesto son:

(1) Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

(2)  Software funcionando sobre documentacion extensiva.

(3) Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual.

(4) Respuesta ante el cambio sobre el seguimiento de un plan.

Segun (Yepes Palacio, D. 2017), explica que los doce principios son los siguientes:

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega

temprana y continua de software con valor.

2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del
desarrollo.
3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos

meses, con preferencia en el periodo mas corto posible.
4, Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de

forma cotidiana durante todo el proyecto.
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5. Los proyectos se desarrollan en torno de individuos motivados. Hay que
darles el entorno y el apoyo que necesitan y confiarles la ejecucion del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacién cara a cara.

7. El software funcionando es la medida principal de progreso.

8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de

forma indefinida.

9. La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejoran la
agilidad.

10.  Lasimplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos
autoorganizados.

12.  Aintervalosregulares, el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para,

a continuacion, ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.
Finalmente, acordados los 4 valores y 12 principios nace la metodologia agil Scrum
que consiste en un método mas ligero de trabajo en comparacion con los métodos
tradicionales. Scrum es un marco de trabajo para la gestion de proyectos agiles
utilizado comunmente en el desarrollo rapido de software, que puede ser utilizado y
adaptado en distintas areas al interior de las empresas. Scrum se centra en el cliente
final, potenciando al equipo de trabajo dentro de un ambiente de constante mejora.
Los autores, (Rodriguez & Dorado, 2015), destacan que existen 5 ventajas que tiene
Scrum en comparacion a otras metodologias entre las que se mencionan: satisfaccion
del cliente, simplicidad, inspeccidn, adaptacion y trabajo en equipo. En la figura 1, se
muestra el ciclo de vida de Scrum.

Los autores (Sonia I. Marifio, Pedro L. Alfonzo 2014), explican que Scrum es un marco
de trabajo iterativo para realizar proyectos, una vez seleccionadas las tareas se
clasifican en iteraciones cortas (“Sprints”) que duran como maximo un mes. Estos

Sprint comienzan uno seguido de otro. Cuando inicia un sprint, el equipo Scrum
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selecciona los elementos en una lista priorizada definida como (“Backlog”). Durante
el Sprint no se pueden cambiar los elementos elegidos. Al final del Sprint, el equipo
lo revisa con los interesados el avance del sprint y sigue el ciclo iterativo hasta
terminar el producto y/o servicio final.

Casos de éxito en Chile

Segun lo consultado en la literatura, existen casos de éxito levantando procesos en
entidades publicas del estado, un caso en particular es el del hospital de los Angeles,
de alta complejidad, ubicado en la region del Bio-Bio, donde se levantaron los
procesos en el drea de abastecimiento, su autor (San Martin, L. .,2014), explica que
el problema fue la inexistencia de un registro de insumos y materiales que son
ocupados por paciente, existiendo la sospecha de que los servicios estan sobre
estoqueados en algunos insumos y que otros escasean. Ademas, no existia control en
el uso de los insumos por los servicios clinicos tampoco se dispone de informacion
relevante acerca de si en otros servicios publicos poseen disponibilidad de los
insumos requeridos, ante este escenario, el autor concluye que el levantamiento de
procesos mejoro considerablemente la gestién reduciendo tiempos innecesarios en
la repeticiones de muchas actividades, aumentando el control de los procesos y
permitio sentar una base para ordenar los diferentes procesos entre los distintos
departamentos del hospital. Finalmente, se lograron reducir los niveles de stock de
las bodegas, costos de inventario y espacios fisicos innecesarios.

Por otra parte, existen destacados casos de éxito aplicando Scrum como metodologia
agil de trabajo en el sector privado, dada su versatilidad que permite implementar
en cualquier industria, asi, el autor (Pablo D, 2019), llevé a cabo un estudio con la
implementacion de una metodologia agil en la empresa Falabella Chile. Este estudio
consistio en la adopcion de Scrum para la eleccion de su portafolio de mejoras y
requerimientos TI. Esta investigacion se llevd a cabo en el area TI con el apoyo de
las demas areas de la empresa. Dentro del estudio se establecieron meétricas para
saber el valor que Scrum entreg6 a la empresa versus las metodologias tradicionales
con las que la empresa trabajaba, incluyendo oportunidades de mejora en la

adopcion de este marco de trabajo. Se utilizaron diversas practicas de Scrum tales
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como: Daily, identificacion del Backlog, sprint Planning, desarrollo del Sprint, Sprint
Review, etc. Con esta informacién se hizo una comparacion del antes y después de la
utilizacion de Scrum. Finalmente, el autor concluy6 que la adopcién de Scrum dentro
de la organizacion fue excelente, ya que el propdsito principal de la institucion estaba
alineado con el marco de trabajo, ademas menciona que se espera la implementacion
de Scrum sea paulatina dentro de la empresa, apoyada por el drea de Gestion del
Cambio, contando con el involucramiento de todas las gerencias de la organizacion
en pos del beneficio de los clientes de la organizacion.

.Como abordan el levantamiento de procesos en el resto del mundo?

BPMN, es un enfoque para describir y documentar procesos de negocios como
activos de una organizacion, administrando sus ciclos de vida, mediante la
observacién para asi mejorarlos y optimizarlos utilizando algunos de los beneficios
claves de BPMN, (Gartner, 2005), lo define como un mecanismo que permite
controlar y optimizar los procesos productivos del negocio con la finalidad de
mejorar la agilidad institucional y el rendimiento eficaz. En grandes empresas la
utilizacion del estandar internacional Business Process Model and Notation (BPMN),
ha pasado a ser una norma fija instaurada en los levantamientos de procesos. Esta
notacion visual permite graficar de manera intuitiva de forma claray eficiente el flujo
de negocio dentro de un workflow.

Segun la literatura, en otros paises se utilizan distintas metodologias para el
levantamiento de procesos. La mas comun es la utilizacion de BPMN (Business
Process Model and Notation), ya que ha sido adoptado como un estandar mundial.
En paises europeos se ha acogido la fusién de distintas metodologias, utilizando lo
mejor de cada una, adaptando estas metodologias a las caracteristicas y necesidades
de cada empresa. Existen distintos tipos de herramientas que ayudan en la gestion
del levantamiento de los procesos cuando se trabaja con BPMN o LEAN, estas
herramientas funcionan de manera colaborativa entre las que se destacan por
ejemplo NetSketcher y MIRO.

En el resto del mundo el levantamiento de procesos sigue siendo un problema

constante. En México, por ejemplo, la adopcién de metodologias agiles es mejor
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valorada por las empresas que las metodologias tradicionales, empleando las
mejores practicas de Scrum y algunos elementos de Kanban para la gestion de
proyectos.

El autor (Dario Vazquez, 2021), indica que, en los procesos involucrados en el
desarrollo de software, se ha dejado de lado al cliente o usuario final, quienes son
relevantes porque no solo son las personas que utilizan las aplicaciones sino también
porque son los actores principales de la aplicacion.

Como vemos, este problema es global y recurrente en las empresas, hay que
considerar que no solo afecta al area del software sino también a distintas areas de
negocio. Hay que tener en cuenta que cada organizacion es distinta, cada una tiene
su propia cultura y funciona bajo distintas normas, considerando que el
conocimiento se encuentra disperso entre varios actores de los procesos.

;Como se ha abordado el levantamiento de procesos en Chile?

Actualmente en el pais existen varios métodos para realizar el levantamiento de
procesos, que son adoptados por empresas dependiendo del rubro. En
organizaciones del estado se externaliza el levantamiento de los procesos
traspasando esta responsabilidad a empresas especializadas para asi reducir costos,
tiempos y recursos.

En algunas pequefias y medianas empresas del pais, sobre todo las que se estan
formando en el area de tecnologia utilizan metodologias agiles para la gestion de
procesos de innovacion, esto debido a su facil flexibilidad y rapidez sobre todo en
entornos de constantes cambios e incertidumbre, algunas buscan apoyo en
empresas externas que ofrecen estos servicios o en incubadoras. También existen
programas del gobierno que contribuyen al progreso e innovacidon tecnoldgica en
colaboracion con CORFO, otorgando capacitacion mediante convenios con
universidades reconocidas a nivel nacional por su calidad.

Entendida esta realidad, y considerando la revision bibliografica expuesta, es posible
considerar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cuales son las principales
causas que permiten explicar las dificultades en el levantamiento de procesos en una

institucion del estado?

20



La pregunta anterior es muy importante, debido a que la Direccidon de Prevision de
Carabineros de Chile DIPRECA, actualmente no cuenta con una metodologia de
trabajo transversal que integre a todos sus departamentos Pensiones, Imposiciones,
Fondo de Salud, Atencion al beneficiario, Contabilidad Central, Medicina Preventiva,
entre otros; al momento de levantar los procesos, en consecuencia repercute
indirectamente a todas las unidades de la institucion afectando en los proyectos de

modernizacién y también las tareas diarias de cada unidad.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion para realizarlo ha sido el entendimiento de
las principales causas que dificultan el correcto levantamiento de procesos en una
institucion estatal, impactando indirectamente en los proyectos de modernizacion
de la organizacién. Ante esto se propone un modelo que agilice el levantamiento de
procesos para su funcionamiento dentro de un plazo de tiempo acotado. En este
sentido, este estudio contribuye a la comprensién de los elementos claves que
permitan agilizar el levantamiento de procesos, para asi analizar los principales

problemas y estos puedan ser afrontados de manera éptima.

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 que agilice el levantamiento de procesos,
detectando brechas y areas criticas para asi reducir los factores y problemas que
dificultan la correcta gestion y toma de decisiones, otorgando oportunidades de
mejoras a las areas involucradas, de manera transversal en la Direccion de Prevision

de Carabineros de Chile DIPRECA.

21



1.4.1 Objetivos especificos

e Estudiar la percepcion de los funcionarios de las distintas areas, respecto de
las barreras que impiden el levantamiento de los procesos.

e Analizar las variables detectadas para explicar los factores que impiden el
levantamiento de procesos.

e Analizar un modelo estandar que contemple las principales variables del

levantamiento de procesos y mejores practicas de la metodologia scrum.
1.5 Propuesta metodologica

Paradigma y Disefio: Segun (Rodriguez & Valldeoriola, 2007), la investigacion
cualitativa es el estudio de personas y fendmenos humanos en su ambiente natural
sin alterar aspectos sociales como seleccion, entrada y salida, dada la compleja
naturaleza del ser humano. Por otra parte (Troncoso, C. E., & Daniele, E. G. 2003)
explican que las entrevistas semiestructuradas son uno de los procedimientos mas
utilizados para estudios cualitativos, donde el entrevistador no sélo hace preguntas
sobre lo que quiere aprender sino también debe entender el lenguaje de los
entrevistados. Bajo esta misma linea, en este estudio se realizdé una aproximacion
cualitativa, con el uso de entrevistas semiestructuradas a actores relevantes de los
departamentos de Pensiones, Contabilidad, Fondo de Salud, Departamento de
Tecnologias de la Informacion (DTI), Organizacion y Métodos, Auditoria Interna,
Departamento de Atencidn al Beneficiario. De esta manera, se buscé comprender en
profundidad la percepcion de los distintos entrevistados, considerando sus distintas
visiones y experiencia, al mismo tiempo realizar una exploracién cualitativa que

permita la co-construccion de un modelo conceptual.

Poblacion sobre la que se efectuo el estudio: el estudio se realizé en la Direccion
de Prevision de Carabineros de Chile DIPRECA, a distintos miembros de las areas de
Pensiones, Contabilidad, Fondo de Salud, Departamento de Tecnologias de la
Informacién (DTI), Organizacion y Métodos, Auditoria Interna y Departamento de

atencion al Beneficiario, comenzando con 5 analistas, 3 jefes de proyectos, 5 jefes de
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areas, en total 13 funcionarios de los cuales 7 son mujeres y 6 hombres, donde
promedio de edad se situia en 39 afios. Todos ellos con mas de 13 afios de antigiiedad

dentro de la organizacion.

Entorno: La investigacion se efectu6 en la Direccién de Prevision de Carabineros de
Chile DIPRECA, su historia se remonta al aflo 1927 donde es fundada, después de la
fusion de la caja de asistencia, prevision y bienestar social de las policias de chile con
la seccion de Carabineros de la casa de retiro del ejército y la armada, actualmente
se encarga de entregar servicio de previsidn, salud y asistencia a los beneficiarios de
Carabineros, Gendarmeria, Policias de Investigaciones, Mutualidad y Dipreca.
Actualmente Dipreca gestiona las pensiones de alrededor de 70.000 mil
beneficiarios y otorga beneficios a 83.000 mil beneficiarios en servicio activo. Esta
institucién cuenta en la actualidad con mas de 550 funcionarios a contrata, planta y
honorarios, posee sucursales en las principales ciudades a nivel nacional, siendo
Santiago la ubicacidn de su edificio central. La institucion tiene un firme compromiso

con sus beneficiarios, entregandoles constantemente un servicio de calidad.

Intervenciones: Antes de comenzar la entrevista se introdujo a los participantes en
el marco de ésta, con la finalidad de evitar respuestas fuera del alcance del estudio.
Se realizaron entrevistas semi estructuradas de manera presencial y otras de forma
remota, con grabacion en la nube y se utilizé un dispositivo de recoleccion de audio,
adicionalmente se tomo apuntes en un cuaderno de los aspectos mas relevantes y se

anotaron las percepciones de cada entrevistado.

Métodos de verificacion y validacion del instrumento: como comentan
(Rodriguez & Valldeoriola, 2007), en una investigacion cualitativa, la realidad no se
admite como algo que se pueda objetivar, sino mas bien se habla del término de
credibilidad porque se busca corroboracion y consenso de los implicados, dado este
contexto, el instrumento fue analizado y revisado por dos expertos chilenos
independientes, los cuales propusieron mejoras a este. Los resultados obtenidos en
las entrevistas fueron validados por otros expertos, cuyos resultados fueron

presentados a los participantes durante el estudio. Las preguntas guias se dividieron
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en 3 etapas: (1) comprension de la realidad, (2) propuesta de alto impacto y (3)
alertas sobre las transformaciones, las cuales han sido las siguientes: Etapa 1:

Caracterizar el presente y comprension de la realidad
1. ;Entiende usted por un levantamiento de procesos?

2. ;Qué problemas se presentan a la hora de levantar un proceso en la

organizacion?

3. ¢(En la practica como opera hoy el levantamiento de procesos en su

institucion?

4. ;Cree usted que ladireccion del servicio es consciente y le otorga el verdadero

valor e importancia al levantamiento de procesos operacionales?

5. Especificamente, ;COmo se ve afectado su trabajo diario al contar con los

procesos bien documentados y actualizados?
Etapa 2: Propuestas de alto impacto

6. ;Qué entiende usted por levantar un proceso utilizando metodologias que

permitan reducir los tiempos de ejecucion? Por ejemplo, metodologias agiles

7. ;Como podemos modificar la situacion actual al momento de levantar un

proceso para incluir metodologias agiles en variables criticas?

8. (Tiene propuestas que mejoren el levantamiento de los procesos en la

institucion, en el corto plazo y que genere un alto impacto? ;Cuales?

9. Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un modelo que
permita agilizar el levantamiento de procesos de manera transversal en toda la

organizacion: ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi?
Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

10. ;Cuadles son, en su opinion, los costos de implementar metodologias agiles en

el levantamiento de procesos?
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11. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion un plan de
implementacion de metodologias agiles en el levantamiento de procesos de la

institucion?

12. ;Cudles son los factores obstaculizarian, en esta institucion, la

implementacion de metodologias agiles para el levantamiento de procesos?
13. ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en la organizacion?

14. ;Cual seria su principal preocupacion respecto de la aplicaciéon o

implementacion de metodologias agiles en el levantamiento de procesos?

Plan de analisis de los datos: de acuerdo con (Rodriguez & Valldeoriola, 2007),
explican que es un procedimiento dinamico y flexible e iterativo que se debe
encontrar el significado del tema que se esta estudiando. Se elaboro el instrumento
de la investigacion y las principales preguntas, estableciendo categorias de
observacion y estudio, posteriormente se establecieron 13 entrevistas con diversos
perfiles de las distintas areas y niveles jerarquicos al interior de la institucion y se
realizé6 una observacion (no participante). Se analiz6 la informacién recolectada
tomando en consideraciéon las variables expuestas por los actores involucrados,
recogidas en el diario de campo, para luego plantear hipotesis explicativas sobre
estas observaciones para conocer y reflexionar sobre las preguntas. Finalmente, con
la informacion obtenida se realizé un analisis de las percepciones para conocer los

principales brechas y oportunidades de mejora.

Etica: Lopera Betancur, Martha Adiela. (2016), sefialan que en una investigacién se
debe tener atencidn por las personas, sin juzgar sus opiniones. Con la finalidad de
dar transparencia a las personas que participaron en este estudio se m a cada uno
de los participantes sobre el objetivo principal de esta investigacion y metodologia
de la entrevista. Se comunico que la entrevista era voluntaria de manera andénima y
que sus datos iban a ser resguardados y se mantendrian andénimos ante cualquier
queja. Durante la investigacion se tuvo en cuenta el respeto por los funcionarios de

la institucion, sin sesgar ni juzgar sus respuestas y emociones. Finalmente, los datos
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son exclusivos de esta investigacion, los cuales se guardaran por un periodo de 1 afio

después de publicados para luego ser eliminados.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

El presente trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza de la

siguiente manera:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo,
proponiendo objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la
investigacion, su contribucion, y presentando a su vez un marco metodologico para
su desarrollo e implementacion.
Capitulo 2: En este capitulo se presenta la recopilacion de los datos obtenidos,
ademas de dar a conocer los resultados, que sustentan la investigacion.
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. Introduccion
4. Metodologia
a. Paradigma y disefio.
b. Poblacion sobre la que se efectua el estudio.
c. Entorno.
d. Intervenciones.
e. Método de verificacion y validacion del instrumento.
f.  Plan analisis de datos.
g. Etica.
5. Resultados
h. Analisis de datos.
i. Discusion de los resultados.

j.  Modelo conceptual
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6. Conclusiones

7. Referencias
Capitulo 4: Por ultimo, se exponen las conclusiones del trabajo, considerando la
investigacion realizada en base a los resultados obtenidos, reflexionando sobre las
preguntas no contestadas con la finalidad de robustecer la investigacion.
Referencias bibliograficas
Anexos

2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacion
cualitativa, que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la

informacion y sus analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Como se ha indicado anteriormente, se realizé una revision bibliografica y se aplico
un instrumento basado en una entrevista semi estructurada, a través de un
cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido agrupar las respuestas por
categorias claves, concentrando la informacién para analizarla posteriormente de

forma cualitativa.

Fechas en que se recogieron los datos:

Periodo de aplicacion de piloteo entre el 19 de septiembre de 2022 y 23 de
septiembre de 2022.

Realizacion de las entrevistas, entre el 28 de septiembre de 2022 y el 25 de octubre

de 2022.

Coherencia con lo planificado:
La entrevista propuesta inicialmente, se ajusté parcialmente mediante el piloteo de

la misma, donde se validé la efectividad del instrumento a través de 2 expertos con
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vasta experiencia, ademas se agregaron y modificaron preguntas en algunas de las

etapas para hacerlas mas exactas.

Se aplic6 el mismo instrumento a todos los participantes. Se contactaron a los
funcionarios de distintos perfiles y profesiones de la direccion de Prevision de
Carabineros de Chile DIPRECA, de su sede central ubicada en la comuna de Santiago
Centro, Region Metropolitana. Quienes recibieron de muy buena acogida la
investigacion con muchas ganas de participar las cuales se realizaron en dias
distintos. Se reagendaron solo 3 entrevistas por complicaciones de horario de los
participantes. Las entrevistas se realizaron de acuerdo con el grado jerarquico de los
entrevistados, con el objetivo de tener un modelo mas completo y robusto, donde se

logré cumplir con el 100% de las entrevistas.

Fortalezas y debilidades del proceso: Fortalezas:
Fortalezas
e Oportunidad de reflexion para los participantes.
e Proceso ético y transparente.
e Buena acogida por parte de los entrevistados, permitiendo grabar la
recopilacién de la informacién.

e Permitid dar respuesta a la pregunta de investigacion.

Debilidades
e Analizar la utilizacion de otros instrumentos como complemento de los

resultados obtenidos, por ejemplo, cuestionarios para capturar las opiniones
de los funcionarios de regiones.

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor para incluir a otros
funcionarios de otros departamentos y sucursales de regiones.

e Considerar otras entidades gubernamentales para analizar resultados.

Poblacion y muestras

En relaciéon con lo mencionado en el marco metodologico, en la seccion de poblacion
sobre la que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace mencién
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que la seleccion de los participantes se utilizO una muestra no probabilistica e
intencionada, puesto que se seleccioné a profesionales que pudieran poseer mayores

conocimientos al interior de la institucion.

Instrumento.

Tal como se indic6O anteriormente, para recoger informacion sobre el tema
denominado propuesta de un modelo conceptual para la agilizacién de procesos
institucionales: una mirada desde la innovacién, distribuido en tres etapas, se utiliz6
el cuestionario denominado “pauta propuesta de un modelo conceptual para la
agilizacion de procesos institucionales: una mirada desde la innovacion”. Este
cuestionario sirve en una primera instancia para lograr introducir al participante
sobre el levantamiento de procesos, su percepcion sobre la agilidad, la identificacion
de propuestas de alto impacto y levantar los riesgos sobre las posibilidades de
implementar el modelo propuesto. Este instrumento consta de catorce preguntas,
todas respuestas abiertas, de la misma manera como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1:Preguntas del Instrumento
;Qué entiende usted por un levantamiento de procesos?

;Qué problemas se presentan a la hora de levantar un proceso en la organizaciéon?

¢En la practica como opera hoy en dia el levantamiento de procesos en la

institucion?

;Cree usted que la direccion del servicio es consciente y le otorga el verdadero

valor e importancia al levantamiento de los procesos operacionales?

Especificamente, ;coémo se ve afectado su trabajo diario al contar con los procesos

bien documentados y actualizados?
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;/Qué entiende usted por levantar un proceso utilizando metodologias que
permitan reducir los tiempos de implementacién? Por ejemplo, metodologias

agiles.

;. Como podemos modificar la situacién actual al momento de levantar un proceso

para incluir metodologias agiles en variables criticas?

;Tiene consideradas propuestas que mejoren el levantamiento de los procesos en

la institucion, en el corto plazo y que genere un alto impacto? ;Cuales?

Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un modelo que permita
agilizar el levantamiento de procesos de manera transversal en toda la
organizacion utilizando metodologias agiles: ;Qué opina de dicha propuesta o del

cambio planteado asi?

;Cuales son, en su opinion, los costos de utilizar metodologias agiles en el

levantamiento de proceso?

;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan de

implementacion de metodologias agiles en el levantamiento de los procesos?

;Cudles son los factores que obstaculizarian, en esta institucion, Ia

implementacion de metodologias agiles para el levantamiento de procesos?

;Qué recomienda para gestionar estos cambios en la organizacion?

¢;Cual seria su principal preocupacion respecto de la aplicacién o implementacion

de metodologias agiles en el levantamiento de procesos?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas
personales realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas

instancias se provoca un espacio de conversacion en relacion con la preparacion que
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tiene la organizacion respecto a percepcion del levantamiento de procesos y el

entendimiento de la agilidad al interior de la organizacidn.

2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplic6 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

informacién para analizar posteriormente de forma cualitativa.

2.3 Los datos recogidos

La agrupacion de resultados se ha realizado mediante categorias claves, agrupando

la informacién para su posterior analisis en la siguiente tabla que se muestra a

continuacion:

Tabla 2:Preguntas y categorias

Pregunta

Categorias

;Qué entiende usted por un levantamiento

de procesos?

Es wuna sistematizacion de un

proceso

Es una representacién de la realidad

;Qué problemas se presentan a la hora de

levantar un proceso en la organizacion?

Basado desde desconocimiento de

las personas en sus procesos

Falta de procesos bien

documentados y actualizados

Cultura organizacional

Resistencia al cambio

Mediante un area encargada

31



(En la practica como opera hoy en dia el

levantamiento de procesos en la institucion?

Desde la misma unidad de negocio

No existe un area encargada

Mediante el trabajo colaborativo
entre la unidad de negocio y el area

encargada

;Cree usted que la direccién del servicio es
consciente y le otorga el verdadero valor e

importancia al levantamiento de los

procesos operacionales?

le ha dado la suficiente

S,

importancia

No, no le ha dado importancia

Si, es consciente pero no le da el

suficiente valor

Especificamente, ;como se ve afectado su
trabajo diario al contar con los procesos

bien documentados y actualizados?

Se genera un trabajo mas eficiente y

de calidad

Facilitador para el entendimiento y

metas de los objetivos

Repercute de manera negativa

;/Qué entiende usted por levantar un

proceso utilizando metodologias que
permitan reducir los tiempos de
implementacion? Por ejemplo,

metodologias agiles.

Gestionar procesos de manera

rapida a un bajo costo

Es una metodologia mas eficiente y

practica

Enfoque que permite simplificar

tareas o actividades

;Como podemos modificar la situacion

actual al momento de levantar un proceso

No sabe, no responde
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para incluir metodologias 4agiles en
- N Mayor niumero de capacitaciones
variables criticas?
Mayor compromiso e incentivo por
parte de las personas
Utilizando herramientas
tecnoldgicas
Realizando un cambio cultural
;Tiene consideradas propuestas que

mejoren el levantamiento de los procesos
en la institucion, en el corto plazo y que

genere un alto impacto? ;Cuales?

Integrar herramientas tecnologicas

Conformar equipos de trabajo

calificados

Mejorar la definicion de los procesos

institucionales

Realizar modelo estandar con

asesoria externa

Realizar coaching a los empleados

Incentivar la importancia de levantar

los procesos

Siyo le propusiera una estrategia de cambio
basada en un modelo que permita agilizar el
levantamiento de procesos de manera
transversal en toda la organizacion
utilizando metodologias agiles: ;Qué opina
de dicha propuesta o del cambio planteado

asi?

Necesario para la estandarizacion de

los procesos de la organizacion

Necesario para detectar brechas y

reducir los riesgos
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;Cudles son, en su opinion, los costos de

utilizar metodologias 4giles en el

levantamiento de proceso?

No existen costos

Realizar capacitaciones al personal

Resistencia al cambio

Tiempo de adaptacién

;/Qué tipo de amenaza o riesgo podria
provocar en la organizacion un plan de
implementacion de metodologias agiles en

el levantamiento de los procesos?

Cultura organizacional

Resistencia al cambio

Fuga de profesionales competentes

No contar con profesionales

competentes

Rotacion constante de directores del

servicio
Estimar de mala manera Ila
planificacion

;Cuadles son los factores que obstaculizarian,
en esta institucién, la implementacion de
metodologias agiles para el levantamiento

de procesos?

Falta de especializacion

Resistencia al cambio

Cultura organizacional
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(Qué recomienda para gestionar estos |Mayor involucramiento y

cambios en la organizacion? participacion de la direccion

Realizar un estandar para el

levantamiento de procesos

Mejorar la difusion e importancia del

levantamiento de procesos

;Cudl seria su principal preocupacion

respecto de la aplicacion o implementacion |Una correcta implementacion
p

de metodologias agiles en el levantamiento

de procesos? _
Carencia de recursos

Insuficiente Involucramiento de

actores relevantes

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacion, se presentan los resultados de cada uno de los 14 items segun las

categorias mencionadas previamente.

Item 1: ;Qué entiende usted por un levantamiento de procesos?

Revisando las respuestas a la pregunta 1, se constata que el 77% de los entrevistados
entienden el levantamiento de procesos a la idea de una sistematizacion de un
proceso, lo que queda de manifiesto en opiniones tales como: “..Es la formalizacion
de los procesos que estan insertos en la institucion y que pueden ser realizados
aunque no estén formalizados” (Entrevistado 4) o “Es una metodologia sistematica
que permite conocer la forma de interactuar entre las distintas funciones o
actividades, que estan consideradas en una unidad de negocio y relacionadas con
tareas o funciones en especifico” (Entrevistado 8). Sorprende que solo el 23%

considera que el levantamiento de procesos sea una representacion de la realidad,
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lo que queda evidenciado en opiniones como:” ..Es una forma de representar la
realidad de una institucion a través de las actividades que realizan los procesos para

asi obtener un servicio o un producto final” (Entrevistado 10).

Item 2: ;Qué problemas se presentan a la hora de levantar un proceso en la

organizacion?

Si revisamos los resultados generales de la segunda pregunta, ver figura 2, del
cuestionario, se evidencia que un 46% asocia la mayoria de los problemas al
momento de levantar los procesos al desconocimiento de las personas en sus
procesos, queda en evidencia en opiniones como: “..Desde mi punto de vista es el
desconocimiento, porque muchas personas no saben de las reglas de negocio y
muchas veces ni las mismas personas saben coémo funciona su proceso”
(Entrevistado 1). Luego le sigue con un porcentaje un poco mas abajo 38% donde los
entrevistados manifiestan que la falta de procesos bien documentados y actualizados
es uno de los grandes problemas al momento de levantar los procesos, queda en
manifiesto en opiniones como” ...La falta de documentacién formal, no se encuentra
validada por las areas que ejecutan los procesos, los procedimientos estan
desactualizados o no estan levantados” (Entrevistado 4). Por otra parte, sorprende
que no es posible distinguir la percepcidon entre dos categorias 8%. Los resultados
de la categoria cultura organizacional apuntan a la percepcion que existen
problemas cuyo origen se remonta hace mucho tiempo afectando el levantamiento
de los procesos institucionales, no obstante, en la segunda categoria hay un sector
de los entrevistados que tienen una vision de los problemas hacia la constante

resistencia al cambio.
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A continuacion, se detalla grafico de resultados obtenidos del item 2 del cuestionario

de preguntas.

ITEM 2. ¢QUE PROBLEMAS SE PRESENTAN A LA HORA DE
LEVANTAR UN PROCESO EN LA ORGANIZACION?

Resistencial al cambio %
Cultura organizacional %
Falta de procesos bien documentacidn y actualizados ' |
Basado desde desconocimiento de las personas en
[T

SUS procesos

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Figura 2:Distribucion de categorias que problemas se presentan a hora de levantar
un proceso.

item 3: ;En la practica como opera hoy en dia el levantamiento de procesos en

la institucion?

Si revisamos los resultados generales de la tercera pregunta del cuestionario, nos
encontramos que un 39% de los entrevistados sabe cémo opera hoy en dia el
levantamiento de procesos en la institucion, lo que queda de manifiesto en opiniones
como: “...El levantamiento de procesos se realiza de manera compartida, la oficina
de Organizacion y Métodos se hace parte del requerimiento con el area de negocio y
me ha resultado una buena manera de trabajo” (Entrevistado 9) o "La oficina de
Organizacion y Métodos se encarga de levantar previo requerimiento o solicitud
desde la unidad para que posteriormente O&M lo valida y nos apoye, entonces es un
trabajo en conjunto” (Entrevistado 13). Por otra parte, nos encontramos un
resultado similar cuando los entrevistados manifiestan como opera hoy en dia el

levantamiento de procesos, cuando lo realiza una oficina encargada 23% o
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manifiestan que no existe un area encargada 23%, con lo que no se producen
cambios en ambas perspectivas. En la primera categoria se sostiene por ejemplo
aseveraciones como “..La oficina de Organizacion y Métodos es el area u oficina
encargada de levantar los procesos y hacer las gestiones correspondientes”
(Entrevistado 6), mientras que desde la segunda se mencionan afirmaciones como
por ejemplo “..No existe un area que levante los procesos, depende mucho del
proyecto y de quienes participen, al final nos afecta a las demas unidades, porque no
se consideran todas las areas” (Entrevistado 4). Finalmente sorprende que un 15%
considera que actualmente el levantamiento de procesos se realice desde la misma

unidad de negocio requirente.

Item 4: ;Cree usted que la direccién del servicio es consciente y le otorga el
verdadero valor e importancia al levantamiento de los procesos

operacionales?

Con respecto a la pregunta numero cuatro del cuestionario, un 46% de los
entrevistados, segin su percepcion la direccion del servicio no le da el suficiente
valor al levantamiento de procesos dado que tiene otras prioridades, surge como un
factor preponderante, tal como se sefiala “...No, yo creo que la direccién no le otorga
el verdadero valor, porque tiene otras prioridades y se dedican a resolver incendios
o detectar brechas en otros departamentos mas importantes, ademas no hay un
orden” (Entrevistado 5) o “..No, porque se sigue trabajando aisladamente, no hay
conversacion con todas las partes interesadas, porque desde la mirada estratégica
no le dan el valor a los procesos” (Entrevistado 4). Por otra parte, el 31% advierte
que la direccion le ha dado la suficiente importancia, asi se deja ver en opiniones
como “...Si, la direccion del servicio le ha dado el suficiente valor estos ultimos afios,
porque es consciente del aporte de la estructuracion y estrategias de levantar
procesos institucionales” (Entrevistado 8). Finalmente, un 23% cree que la direccion

del servicio es consciente de la importancia, sin embargo, no le da el suficiente valor
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al levantamiento de los procesos debido a que faltan muchas cosas por trabajar como
por ejemplo la correcta bajada de la informacion a todas las oficinas.
item 5: Especificamente, ;como se ve afectado su trabajo diario al contar con

los procesos bien documentados y actualizados?

Si revisamos los resultados generales de la quinta pregunta, nos encontramos que
un 69% de los entrevistados asocia el efecto de contar con los procesos bien
documentados y actualizados a la idea de generar un trabajo mas eficiente y de
calidad, lo que queda en evidencia en opiniones como: “... Es mas facil cuando se
tienen los procesos documentados y actualizados, ya que si existen dudas vas al
manual de procesos o al documento y se pueden ver de mejor manera los elementos
del negocio, mejorando la calidad de nuestro servicio” (Entrevistado 4 ) o "...De todas
manera se trabaja de mejor manera, pedi a todos los jefes de las sub-areas que
imprimieran los procesos y los dejaran de manera visible para que los usuarios
nuevos puedan entender los procesos y trabajen de mejor manera” (Entrevistado 9).
Ahora bien, este resultado es muy superior en contraste con el resultado que le sigue
23%, cuando se relaciona a un facilitador para el entendimiento y metas de los
objetivos, se sostiene por ejemplo aseveraciones como “Afecta bastante, es
fundamental tener los procesos bien documentados, esquematizados, para entender
lalégica del negocio, y asi poder entender el proceso para cumplir con el objetivo del
negocio” (Entrevistado 6), mientras que desde la perspectiva mas operativa se
sostiene que “Actualmente como tenemos los procesos documentados es mas facil
cumplir las metas que nos da nuestra jefatura” (Entrevistado 3). Hay una categoria
que llama la atencion y que se asocia con una perspectiva negativa 8%, ya que se
evidencia que el area es critica y contar con los procedimientos bien documentados

y actualizados afecta considerablemente su trabajo diario.

Item 6: ;Qué entiende usted por levantar un proceso utilizando metodologias
que permitan reducir los tiempos de implementacion? Por ejemplo,

metodologias agiles.
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Si revisamos los resultados generales de la sexta pregunta, nos encontramos que un
54% de los entrevistados asocia el proceso de implementacion con metodologias
agiles a la idea de una gestion de procesos de manera rapida a un bajo costo en su
implementacion, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “...Tiene que ver
con una planificacion, entender el concepto de agilidad, versus la implementacion,
los actores deben ser participes para completar el objetivo de la metodologia agil y
con los roles bien definidos” (Entrevistado 6) o ".. Permite conocer en detalle de las
actividades que se realizan dentro de una unidad o de la misma institucién para
determinar ciertas caracteristicas comunes. La idea es agilizar los procesos,
haciendo las mejoras necesarias y eficientes teniendo procesos en menor tiempo"
(Entrevistado 3). Ahora bien, este resultado es muy superior en contraste con el
resultado que le sigue 31% cuando se refiere a levantar un proceso utilizando
metodologias que permitan reducir los tiempos, es percibido como un enfoque que
permite simplificar tareas o actividades, se sostiene por ejemplo aseveraciones como
“..Es una manera diferente de trabajar donde los proyectos funcionen eficientemente
permitiendo reducir los tiempos y haciendo experimentacion e iteraciones en un
corto plazo” (Entrevistado 12), mientras que desde la perspectiva mas practica se
sostiene que “Es un enfoque que permite simplificar las cosas, incorporar controles
mas asertivos, acotados y enfocados, permitiendo detectar brechas y haciendo el
trabajo mas eficiente” (Entrevistado 13). Hay una categoria que llama la atencion y
se asocia con el entendimiento de una metodologia mas eficiente y practica 15%, a
pesar de que se ha trabajado con estas metodologias agiles en algunas areas de la
institucion, por lo que algunos entrevistados no entiendan que es un proceso

implementado con metodologias agiles.

Item 7: ;C6mo podemos modificar la situaciéon actual al momento de levantar

un proceso para incluir metodologias agiles en variables criticas?
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Si revisamos los resultados generales de la séptima pregunta, ver figura 7, del
cuestionario, sorprende que no sea posible distinguir la percepcion entre cuatro
categorias todas con 23% al momento de incluir metodologias agiles que permitan
modificar la situacion actual cuando se requiere levantar un proceso, la primera
asociada al mayor compromiso e incentivo por parte de las personas, la segunda
realizando un cambio cultural, la tercera al mayor numero de capacitaciones, llama
la atencion que los entrevistados no responden, esto evidencia el desconocimiento
de las metodologias agiles, con lo que no se producen cambios con todas las
perspectivas. En la primera se sostiene por ejemplo aseveraciones como “..Se debe
realizar un trabajo en conjunto y sensibilizar a las personas que el levantamiento de
procesos ayuda a su trabajo, permitiéndoles optimizar el tiempo teniendo un trabajo
mas ordenado, simplificando, con mas controles.” (Entrevistado 11), o “...Se necesita
el compromiso por parte de las personas para que este tipo de cambio funcione en
esta institucion en particular” mientras que desde la segunda se mencionan
afirmaciones como “...Se debe intervenir con especialistas, tener monitores o contar
con verdaderos lideres de estos cambios e intentar enfocar los esfuerzos en mitigar
la resistencia al cambio que generan las personas” (Entrevistado 5), y desde la
tercera los entrevistados declaran opiniones tales como “...Se debe tener presente
capacitacion al personal, sin embargo, una vez capacitado el funcionario se deben
poner en practica sus conocimientos inmediatamente” (Entrevistado 6). Finalmente
sorprende los resultados 8% cuando los entrevistados manifiestan que la utilizacion
de herramientas tecnolédgicas puede modificar la situacion actual cuando se requiera
levantar un proceso, considerando que las herramientas solo es un instrumento de

apoyo cuando se necesita levantar un proceso.
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A continuacion, se detalla grafico de resultados obtenidos del item 7 del cuestionario

de preguntas.

ITEM 7. ¢COMO PODEMOS MODIFICAR LA SITUACION
ACTUAL AL MOMENTO DE LEVANTAR UN PROCESO PARA
INCLUIR METODOLOGIAS AGILES EN VARIABLES CRITICAS?

Realizando un cambio cultural B 23% |

Utilizando herramientas tecnologicas

Mayor compromiso e incentivo por parte de las

B 23%
personas
Mayor nimero de capacitaciones B 23% |
No sabe, no responde B 23%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 3:Distribucién de categorias modificacién de la situacién actual para
incorporar agilidad en el levantamiento de procesos

item 8: ; Tiene consideradas propuestas que mejoren el levantamiento de los
procesos en la institucion, en el corto plazo y que genere un alto impacto?

;Cuales?

A pesar del alto grado de desconocimiento en metodologias agiles, sélo el 23%
centré su respuesta en integrar las herramientas tecnologicas como propuestas que
mejoren el levantamiento de procesos, se puede evidenciar en respuestas como “...Si,
tengo una propuesta de un modelo para mejorar el sistema de salud a través de un
sistema informatico que funcione como una red asistencial, seria similar a un filtro
entre atencion primaria y secundaria” (Entrevistado 7). Mientras que otro 23%
sefala a la comunicacion como principal incentivo de la importancia de levantar los
procesos como propuesta, lo que queda manifestado en respuesta como “Si,

incentivar la verdadera importancia del levantamiento de procesos a nivel
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institucional involucrando a las jefaturas, realizando un trabajo en conjunto”
(Entrevistado 11). Por otro lado, un 23% manifiesta que se deben conformar equipos
de trabajos calificados, lo que se evidencia en opiniones como” ..Mi propuesta es
crear equipos de trabajos multidisciplinarios, que sean potentes, teniendo monitores
de estos cambios a personas claves” (Entrevistado 5). Finalmente, no es posible
distinguir la percepcion entre estas tres categorias, lo que hace evidenciar que los
entrevistados tienen distintas perspectivas sobre sus propuestas debido a las
distintas areas y cargos en los que trabajan. Por otra parte, un 15% de los
entrevistados manifiesta que, se deben mejorar la definicién de los procesos
institucionales como principal propuesta de cambio, queda en manifiesto en
opiniones tales como: “..Se deben definir bien los procesos institucionales, y en
consecuencia conocer los beneficios que tienen las metodologias agiles con relacion
a las personas” (Entrevistado 8). Finalmente asombra nuevamente que no sea
posible distinguir la percepcién entre dos categorias, ambas con 8% la primera,
asociadas con las propuestas de realizar un modelo estandar con asesoria externa
para el levantamiento de procesos, queda de manifiesto cuando se indica: “...Mi
propuesta es realizar un protocolo para levantar un proceso, identificando a las
partes interesadas, que me diga el paso a paso con indicadores, el como hacerlo, pero
contemplando una empresa externa como area asesora’ (Entrevistado 4), mientras
que para la segunda categoria realizar coaching y capacitacion a los empleados se
sostiene que: “...Yo propondria realizar coaching a las personas sobre metodologias
agiles, porque en esta institucion falta mucha capacitacion en metodologias de

vanguardia” (Entrevistado 6).

Item 9: Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un modelo que
permita agilizar el levantamiento de procesos de manera transversal en toda
la organizacion utilizando metodologias agiles: ;Qué opina de dicha propuesta

o del cambio planteado asi?
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De acuerdo con el 77% de los entrevistados, segun su percepcion acerca de la
propuesta de cambio basada en un modelo agil para levantar proceso queda en
evidencia la aceptacion de la propuesta, tal como se manifiesta en opiniones como:
“..Me parece un bueno el modelo porque tiene todos los elementos claves para
integrar la metodologia agil y el levantamiento de procesos ademas de contar con los
equipos de trabajo y la mejora continua” (Entrevistado 10) o ”...Me parece una buena
propuesta porque permitira tener procesos mas eficientes, bien definidos y mas
normalizados, sin tantas modificaciones” (Entrevistado 2). Por otra parte, el 23%
comenta que la propuesta permitira detectar brechas y reducir los riesgos dentro de
la institucion, se deja en manifiesto en opiniones como “..Me parece una buena
propuesta, porque permitira identificar de manera rapida los errores y detectar
brechas en la ejecucion de este durante la revision, permitiendo generar mejoras”

(Entrevistado 4).

Item 10: ;Cudles son, en su opinién, los costos de utilizar metodologias agiles

en el levantamiento de proceso?

Revisando las respuestas de la décima pregunta, se constata que el 39% de los
entrevistados adhiere a la idea de que no existen costos asociados a la utilizacion de
metodologias agiles en el levantamientos de procesos, esto queda en claro en
opiniones como: ”...A mi parecer no veo costos asociados sino todo lo contrario, es
una manera de trabajar de mejor manera, que permite agilizar los procesos y solo

(«

trae consigo beneficios” (Entrevistado 12) o “...Costos al principio muy bajos,
después seria una oportunidad de ganancia, lo veo desde el lado de una oportunidad,
solo si se involucran como debe ser, participando los actores relevantes”
(Entrevistado 6). Este resultado es muy superior en contraste con el resultado que
le sigue 23% en dos categorias, la primera resistencia al cambio cuando se refiere a
los costos que intervienen al momento de utilizar metodologias agiles en el

levantamiento de procesos, lo que queda reflejado en opiniones como :”...Se debe

comenzar con la resistencia al cambio, se requiere alta participacion de RRHH para
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que motiven al personal” (Entrevistado 8), mientras que desde la segunda categoria
donde se asocia al tiempo como un costo, queda manifestado en opiniones cuando se
sostiene que: “...El costo principal es el tiempo, porque no utilizas a cualquier
persona y la persona experta es quien tiene mas valor porque nunca tiene tiempo”
(Entrevistado 7). Finalmente, sorprende que solo un 15% piense que se necesiten
capacitaciones como un costo, considerando el desconocimiento en las metodologias
agiles de los funcionarios, lo cual es bastante necesario realizar capacitaciones a un
gran numero de empleados, queda de manifiesto cuando se indica: “...El costo mas es
la capacitacion del personal, pero no a todos solo a los que estan altamente

calificados” (Entrevistado 5).

Item 11: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un
plan de implementacion de metodologias agiles en el levantamiento de los

procesos de la institucion?

Si revisamos los resultados generales de la onceava pregunta, ver figura 11, del
cuestionario. Las respuestas fueron variadas, por lo que, sorprende que no sea
posible distinguir la percepcion entre tres categorias todas con 23% al momento de
identificar los riesgos o amenazas que podria provocar en la organizacion un plan de
implementacion para el levantamiento de procesos, la primera asociada a la cultura
organizacional, la segunda a la resistencia al cambio 23%, la tercera a la fuga de
profesionales competentes 23% con lo que no se producen cambios con ambas
perspectivas. Para la primera categoria se sostiene por ejemplo testimonios como
“..Se debe invertir en cambiarle el chip a las personas, su manera de pensar,
intervenir la cultura de la organizacion con medidas a corto plazo” (Entrevistado 5),
mientras que de la segunda categoria “...Un riesgo es la poca capacitaciéon a las
personas, y que luego no apliquen la metodologia o no pongan en practica lo que
aprendieron o bien no tener la instancia para ponerlo en practica y finalmente se
olvide” (Entrevistado 8) y finalmente la tercera categoria “La fuga de talento se esta

yendo, quedan pocas personas competentes que pueden apoyar, en el area contable
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se fueron casi todos” (Entrevistado 11). Un poco mas abajo con un 15%, los
entrevistados estiman un riesgo el estimar de mala manera la planificacién del plan
de implementacion de metodologias agiles para el levantamiento de procesos, 1o que
se manifiesta en opiniones como”...Un riesgo latente que yo visualizo es el no cumplir
con las metas que se planteen, por qué las metodologias agiles se desarrollan en un
tiempo determinado, se podria no cumplir por una prioridad del negocio enfocada
en la operacion” (Entrevistado 13). Por ultimo, asombra que no sea posible distinguir
la percepcion entre dos categorias todas con 8%, lo que hace apreciar que los
entrevistados tienen distintas perspectivas acerca de los riesgos y amenazas que
pueden afectar un plan de implementacion de metodologias agiles para el
levantamiento de procesos institucionales. Se aprecia en las respuestas de este
pequeno porcentaje de personas una reflexion mas alla de factores internos, un
cuestionamiento mas abierto y una mirada mas compleja del entorno propio de la
problematica.

A continuacion, se detalla grafico de resultados obtenidos del item 11 del

cuestionario de preguntas.

ITEM 11. {QUE TIPO DE AMENAZA O RIESGO PODRIA
PROVOCAR EN LA ORGANIZACION UN PLAN DE
IMPLEMENTACION DE METODOLOGIAS AGILES EN EL
LEVANTAMIENTO DE LOS PROCESOS DE LA INSTITUCION?

Estimar de mala manera la planificacién B 1507 |
Rotacion constante de directores del servicio e R0 |
No contar con profesionales competentes e 207 |
Fuga de profesionales competentes I B )20 |
Resistencia al cambio | I k7
Cultura organizacional I I
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 4:Distribucion de categorias que tipo de amenazas o riesgos existen a |
momento de implementar un plan con metodologias agiles en el levantamiento de
proceso
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Item 12: ;Cuadles son los factores que obstaculizarian, en esta institucion, la

implementacion de metodologias agiles para el levantamiento de procesos?

De acuerdo con el 54% de los entrevistados, segun su percepciéon acerca de los
factores que obstaculizan la implementacion de metodologias agiles en el
levantamiento de procesos queda en evidencia que uno de los mayores problemas
es la resistencia al cambio, tal como se sostiene en opiniones como “...Desde mi punto
de vista es la resistencia al cambio, el interés de las personas, porque es algo que no
conocen, las personas siempre tendran miedo a lo desconocido y siempre se quedan
con él ‘siempre se ha hecho asi, por lo tanto, no prefieren hacer cambios”
(Entrevistado 4) . Finalmente, no se puede distinguir la percepcion de los
entrevistados entre dos categorias 23%, en la primera comentan que los factores que
mas obstaculizarian un plan de esta envergadura en la institucion es la falta de
especializacion de los profesionales, queda en evidencia en opiniones como:
“...Deben existir personas competentes, uno de los mayores problemas que veo es el
poco involucramiento de las personas por miedo a no saber y no entender el objetivo
del proyecto” (Entrevistado 6). Por otro lado, en la segunda categoria lo atribuyen a
un problema de la cultura organizacional lo cual queda evidenciado en opiniones
como” ...La cultura organizacional, intereses de algunos funcionarios, como existen
sueldos bajos, necesitan surgir para mejorar el sueldo, por ende, ellos tienen

informacion que la institucion valora” (Entrevistado 2).

Item 13: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en la organizacion?

Sirevisamos los resultados generales de la treceava pregunta, impresiona que no sea
posible distinguir la percepcién entre dos categorias con 46% al momento de
identificar las recomendaciones para gestionar estos cambios en la institucién, la
primera asociada al mayor involucramiento y participacién de la direccion del
servicio, la segunda mejorar la difusion e importancia del levantamiento de los

procesos 46%. En la primera se sostiene por ejemplo aseveraciones como “.El
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cambio debe venir desde la direccién con vision de agilizar los procesos, sin miedo
a las personas o a las asociaciones” (Entrevistado 2) o “La direccion debe tener un
rol protagonico en la implementacion , estos cambios no deben quedar en el papel”
(Entrevistado 12), mientras que desde la segunda los entrevistados recomiendan
mejorar la difusion e importancia del levantamiento de procesos para gestionar los
cambios, queda de manifiesto en aseveraciones como “...Se debe fomentar, no solo
debe ser informativo de manera colaborativa, se debe interiorizar en su contexto
total para que sea parte de la cultura organizacional” (Entrevistado 8) o
“..Recomiendo mejorar el plan comunicacional a nivel de jefaturas involucrando a
los jefes de area y comunicar de mejor manera el beneficio del levantamiento de
procesos” (Entrevistado 9). Lo que se evidencia la falta de colaboracion y mirada
estratégica por parte de la direccion del servicio con las areas operacionales.
Finalmente llama la atencion que solo un 8% recomienda realizar un estandar para

el levantamiento de procesos.

[tem 14: ;Cual seria su principal preocupacién respecto de la aplicaciéon o

implementacion de metodologias agiles en el levantamiento de procesos?

Revisando las respuestas a la pregunta catorceava, se constata que el 46% de los
entrevistados tiene en mente la mayor preocupacion en la correcta implementacion
de la metodologia, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “..Mi principal
preocupacion es que no se ocupe el modelo, con el fin de ir avanzando en el espiritu
de la misma, o bien se aplique a medias y que no sea comprensible” (Entrevistado
12) o “..Mi mayor preocupacion es se realice a la rapida sin previa planificacion lo
que haga que no funcione la metodologia” (Entrevistado 1). Por otro lado, un 31%
cree que es muy relevante el involucramiento de actores relevantes para la
implementacion de metodologias agiles en el levantamiento de procesos, se deja en
manifiesto en opiniones como “..Me preocupa que esta metodologia requiere
involucramiento de las areas de negocio, es decir, de actores relevantes, ya sean jefes

o expertos porque la metodologia agil requiere de participacion constante de las
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personas” (Entrevistado 8). Finalmente, se evidencia una percepcién de
preocupacion en la carencia de recursos para llevar a cabo esta implementacién al
interior de la institucion con un 23%, siendo esta ultima un alto porcentaje, ya que
en los ultimos afios se han realizado cambios de modernizacion a nivel de sistemas

e infraestructura como salas de capacitacion y modernizacion de oficinas.
2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de Caracterizacion del presente y comprension de la
realidad, es posible visibilizar que los funcionarios de la institucién, en un gran
porcentaje saben que es un levantamiento de procesos y su impacto que les brinda
en su trabajo diario, sin embargo, se puede constatar que los entrevistados no tienen
claro el rol de la oficina de Organizacion y Métodos y cdmo funciona el levantamiento
de procesos dentro de la institucion, debido a que gran parte de las unidades
levantan sus procesos ellos mismos sin considerar a la oficina de Organizacion y
Métodos ya que es solo es una oficina de apoyo, no la oficina encargada de ejecutar
esta labor; teniendo otras prioridades a nivel estratégico, considerando que la
estructura del trabajo central de la institucion se realiza de manera departamental
generando silos funcionales, que a su vez provoca que no exista trabajo colaborativo
y comunicacion entre las unidades u oficinas. Estos hallazgos estan en acuerdo con
los resultados propuestos por (Maldonado, J. 2011), quien explica que el efecto silo,
son problemas de comunicacién y prioridades que suelen presentarse en las
empresas. Este problema dificulta tener un enfoque mas integral y general de la
estructura departamental, cuya prioridad sea el proceso en conjunto y no los
intereses de cada departamento de manera independiente. Por otro lado, estos
descubrimientos concuerdan con lo argumentado por (Martinez, C. 2006), quien
manifiesta que el trabajo con esfuerzo y colaborativo entre las areas muy
posiblemente permitira a las personas definir su propio rol en el equipo de trabajo y
les posibilitard aprender a compartir experiencias con otras personas de diferentes
areas en la organizaciéon. En cuanto a los problemas que se presentan al momento de

levantar los procesos se evidencia que existe una falencia en la documentacion de los
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procesos que no estan levantados por parte de los distintas areas, dado que no
conocen a cabalidad sus procesos y cdmo interactdan con otras areas, estos hallazgos
estan en acuerdo con los resultados propuestos por Aguirre D. (2015), quien explica
que el conocimiento esta repartido entre distintos actores relevantes de los
procesos generando graves problemas de comunicacion entre ellos. De la igual
manera, los resultados evidencian una carencia de conocimientos de los procesos en
la organizacion que no estan levantados, es decir, se estd dejando de lado el
verdadero sistema de la organizacién que es el capital humano, lo que puede
ocasionar que esta adopcion fracase incluyendo la cultura organizacional que puede
influir negativamente en la aceptacién y adopcién como aclaran (Pinto, Becerra y
Gomez 2011), ya que la estructura organizativa de la empresa es jerarquica y rigida.
Esto explica en gran medida por qué han existido tantos problemas al implementar
nuevas innovaciones y mejoras en los procesos sobre todo en el area de TI, creando
malas practicas y tomando malas decisiones, impactando directamente en el
presupuesto anual de la institucion, debido a la falta de adaptabilidad ante los
cambios vertiginosos del entorno. Por otro lado, un porcentaje de los entrevistados
47% percibe que la direccién no otorga el suficiente valor a los procesos
institucionales y esto se debe en gran medida por la alta rotacion de este puesto
estratégico en los ultimos anos. Estos hallazgos estan de acuerdo con los resultados
propuestos por (Benavidez E, Segarra E, Colina E, Siguenza L; Arcentales R., 2019),
quienes explican que existen problemas internos y externos en las organizaciones
que pueden afectar y perjudicar su desempefio como por ejemplo medidas
gubernamentales, competencia, cambio de personal de direccidn, entre otros. Bajo
este mismo contexto, los entrevistados mencionan que no existe una mirada
estratégica a largo plazo sobre la importancia de tener los procesos bien
documentados y actualizados por parte de la direccion del servicio, dedicando
prioridad a otros asuntos, como metas, indicadores, kpis, etc.

Considerando la segunda etapa propuestas de alto impacto, es posible visibilizar que
los funcionarios, en un gran porcentaje requieren de capacitaciones sobre

metodologias agiles para comprender y adoptar estas nuevas maneras de trabajo.
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Los entrevistados estan en un alto porcentaje de acuerdo con el modelo propuesto
porque lo ven necesario para una estandarizacion en el levantamiento de procesos
en la institucién. Aparecen conflictos como la fuga de profesionales expertos en
ciertas areas de la institucion, estando de acuerdo con el estudio de (Correa, R. F,, et
al. 2022), donde argumenta que las personas obedecen al patron de ingreso y salida
cuyo objetivo es buscar logros personales y profesionales que no son acordes con el
entorno laboral que se le otorga en la organizaciéon donde se desempenan. Los
entrevistados manifiestan que para realizar cambios profundos dentro de la
organizacion se debe realizar un trabajo colaborativo conformado por equipos de
trabajo con profesionales calificados e integrar herramientas tecnoldgicas que
apoyen este trabajo, esto esta en linea con lo planteado por (Huaman Coronel, Pepe
Luis, & Medina Sotelo, Cristian Gumercindo. 2022), quienes explican que las
personas altamente competentes, deben realizar un trabajo en conjunto que
conducira a las empresas a la optimizacion de procesos, creacién de nuevas
estrategias, metodologias, desempeiio y de paso en el mediano plazo a una nueva
cultura organizacional.

Se evidencia que algunos perfiles estratégicos carecen de competencias TI
complejizando la compresion de las tareas entre las areas, en tanto, las competencias
de los perfiles de TI no se han mantenido actualizados en las ultimas tecnologias,
coincidiendo con el estudio de (Moe, Aurum y Dyba, 2012), donde demuestran que
la principal brecha entre los niveles operativo, tactico y estratégico es la
comunicacion y la falta de comprension compartida de las tareas. Es preocupante
que en la etapa de alerta sobre las transformaciones la capa estratégica no vincule
los costos asociados en la adopcion de la agilidad, ya que a pesar de sus multiples
beneficios esta involucra costos directos como el de capacitacion tal como indica
el 15% sefialando que es una brecha relevante ya que al ser insuficiente dificulta
la adopcion, lo cual coincide con los hallazgos de (Iriondo Alzola, 1. (2022), el cual
expone en su estudio que los grandes desafios en la adopcion de metodologias agiles
en las organizaciones se deben a factores como la falta de entrenamiento y

conocimiento de las personas y generalmente se debe a una subestimacion de la
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dificultad de la adopcion de la metodologia agil, las limitaciones financieras o una
transformacion apresurada. Las organizaciones no tienen suficientes personas
competentes y capacitadas que integren la transicion y se niegan a recurrir a un
experto debido a factores como los financieros, en su defecto, los directivos que no
tienen mucha experiencia en metodologias agiles asumen el rol de expertos, lo cual
puede ser perjudicial para la etapa de adopcién. Otra falencia, que se evidencio es la
increible resistencia organizacional por parte de los trabajadores a los nuevos
cambios. Estos hallazgos estan en acuerdo con los resultados propuestos por (Flores-
Cerna, F., Sanhueza-Salazar, V.-M., Valdés-Gonzalez, H.-M., & Reyes-Bozo, L. 2021)
donde se argumenta que en primera instancia se debe trabajar en la resistencia al
cambio y la cultura organizacional para que asi se sustenten de mejor manera los
pilares de las metodologias agiles ademas del apoyo mediante asesorias por expertos
al comienzo de la etapa para lograr el éxito en la implementacidn. Lo anterior explica
porque no se ha logrado mejorar la gestién de los proyectos, exclusivamente a los
proyectos relacionados con TI, donde los cambios siempre surgen del nivel operativo
sin mayor involucramiento, compromiso y motivacion de los niveles estratégicos. A
pesar de las dificultades detectadas, los entrevistados coinciden en la buena
disposicion en la adopcidon de nuevas metodologias que permitan realizar su trabajo
de manera mas eficiente, sin embargo, manifiestan preocupacion respecto del
periodo de implementacion del modelo y que la institucién no contemple aspectos
relevantes para una correcta implementacion como por ejemplo subestimar el
tiempo para la entrega de resultados o falta de proyectos piloto, adicionalmente,
queda en evidencia su preocupacién por el tiempo destinado a este cambio ya que
actualmente existen problemas a nivel operativo a los cuales se le da mayor
prioridad y requieren tiempo para resolverlos. Para abordar las brechas detectadas
se propone establecer una serie de capacitaciones a los funcionarios publicos, segun
sus niveles jerarquicos y calidad juridica para nivelar conocimientos y alinear las
capacidades de acuerdo con los objetivos estratégicos de la organizaciéon. Revisar y
actualizar los perfiles de cargo, para dar a conocer las nuevas competencias que

deben tener los trabajadores bajo entornos cada vez mas cambiantes. Reforzar el
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plan comunicacional, con foco en efectividad y transversalidad para que todos los
colaboradores de la institucién posean el mismo nivel de informacién, donde la
comunicacion no quede estancada en un solo nivel y pueda fluir desde direccion
hasta los niveles de mas abajo y por sobre todo desarrollar acciones participativas
donde las opiniones de todos los colaboradores sean tomadas en cuenta, para asi

reducir la resistencia organizacional al cambio.
2.6 Modelo conceptual

Segun lo consultado en la literatura hasta la fecha no existe evidencia de un modelo
similar al propuesto que lo sustente, sin embargo, el modelo expuesto en la figura 1
muestra los pilares de la metodologia Scrum por el cual se basé esta propuesta. El
modelo conceptual propuesto se basa en una co-creacion realizada en conjunto con
los expertos de distintas areas y cargos de la institucion de DIPRECA, como resultado
se elabor6 un modelo practico y agil para el levantamiento de los procesos enfocado
en organizaciones estatales. A continuacidn, ver figura 5, se describe el modelo
conceptual propuesto que se fundamenta en las mejores practicas y artefactos de la
metodologia agil Scrum. Este modelo considera en primera instancia los
requerimientos estratégicos de los procesos, poniendo principal énfasis en la
identificacion de los principales procesos que se requieran levantar. El
levantamiento de los procesos se realiza con iteraciones cortas de manera
incremental, donde en cada incremento que se realice sera un avance con mayor
grado de innovaciéon y dinamismo para asi finalizar el levantamiento completo con n
iteraciones, de igual manera, el modelo es flexible permitiendo volver a la etapa
anterior si fuera necesario, dando pie a documentar en cada una de las etapas y
permitiendo actualizar los procesos cada seis meses en una posterior revision.
Adicionalmente, este modelo plantea la formalizacion del levantamiento de
procesos, etapa fundamental para una organizacion estatal dadas ciertas normas que
rigen el sistema publico chileno. Finalmente se considera una etapa de difusion del
levantamiento a toda la organizacion para que asi los empleados conozcan de

manera transversal el trabajo realizado y los procesos que se han levantado.
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Modelo conceptual levantamiento de procesos agiles

Equipos
| autogestionados

ITERACION ACTUALIZACION DEL PROCESO
CADA 6 MESES
A CONSTRUCCION DE
R DIAGRAMAS ¥ FLULIOS
DE PROCES0S
MEJORA Identificacion @ LEVAHTAMIENTO " {eenedia
CONTINUA DE PROCESOS ;
de procesos | COMUNICACIGN
Refinamiento |- ... @ / DIFLICION
| Daiy
| REGUERMENTO PLAHIFICACION
ESTRATEGICO N
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REGUERMENTOS > > | FORMALIZACION DEL
| ESTRATEGEO ‘-J'NCREMENW : . J'NCREMENTON e —|// LEVANTAMENTO
| COMPONENTES ETAPAS COMPONENTE CENTRAL "\ DIFUSION

Figura 5:Modelo Conceptual del levantamiento de procesos agiles. (Fuente Elaboracién
Propia)

2.7 Componentes del modelo conceptual

Para una mejor comprensién de las etapas del modelo y de los componentes que lo

conforman ver tabla 3 y tabla 4.

Tabla 3: Etapas del modelo conceptual. (Fuente Elaboracién propia)

Etapas Descripcion

Planificacién En esta etapa se considera la planificacién del proceso que se
quiere levantar, se establecen los objetivos, conformar los equipos
de trabajo, analizar el alcance y tiempo que llevara tomar levantar

el proceso y planificacion de reuniones de avance.

Levantamiento | Segunda etapa que establece los procesos que se deben levantar,

de procesos identificando los procesos criticos, subprocesos y actividades.
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Recopilar documentacién relevante de los procesos que pueda ser

de aporte, realizar mapa de procesos global y ficha de los procesos.

Construccion

de diagramas

Una vez levantados los procesos se construyen los diferentes

diagramas identificando actores relevantes, areas, subareas,

y flujos de funciones y procesos para plasmarse de manera grafica en un
procesos lenguaje legible que cualquier persona pueda entender.

Mejora En esta etapa se realiza una optimizacion, actualizacion o valor
continua agregado al proceso que se esta levantando, permitiendo

identificar brechas de mejora o alguna actualizacion que se

requiera hacer al proceso en base al estandar de funcionamiento.

Tabla 4: Componentes del modelo conceptual. (Fuente Elaboracién propia)

Componente Descripcion

Daily Corresponden a reuniones cortas precisas no mas de 15 minutos

(reuniones) para conocer el avance de los principales items del
levantamiento de proceso, enfocado en los objetivos.

Retrospectiva Permite obtener feedback entre los participantes y plantearse
preguntas tales como: ;como vamos?, ;qué aspectos han
marchado bien?, ;cuales impedimentos nos permiten avanzar? y
;qué haremos para solucionarlos?

Equipos Se refiere a conformar equipos con roles bien definidos,

autogestionados | identificando a los lideres que van a llevar a cabo el proyecto,

conformar equipos multidisciplinarios de distintas areas, que
cuenten con habilidades blandas como la proactividad y el

empoderamiento de sus procesos.
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Priorizacion La priorizacion de los procesos es fundamental, permite
identificar los procesos criticos que se quieren levantar y los
subprocesos con los que interactian entre si de las distintas

areas involucradas.

Refinamiento Etapa que permite afadir detalles, descubrir, estimar y ordenar
los elementos que interactian en el proceso que se esta
levantando, permitiendo incorporar automatizaciéon o mejoras

en los procesos.

3 ARTICULO

El presente apartado, recoge la investigacién 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 direccién 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

el 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 integracién 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 relaciona con lineas y ambitos especificos abordados en el plan de
estudios del programa, permitiendo integrar, de manera adecuada, los

conocimientos tedricos y metodologicos desarrollados en él.
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PROPUESTA DE UN MODELO CONCEPTUAL PARA LA AGILIZACION DE
PROCESOS INSTITUCIONALES: UNA MIRADA DESDE LA INNOVACION

Ronald Sigisfredo Carrasco Fontanilla

Resumen:
Este trabajo presenta el desarrollo de un modelo de levantamiento de procesos, con metodologias
agiles aplicado a una institucion publica del estado de Chile. El objetivo de esta investigacion es
analizar qué factores dificultan el levantamiento de procesos para detectar problemas y areas criticas
al interior de la Direccién de Prevision de Carabineros de Chile (DIPRECA). Para ello, se propone una
aproximacion cualitativa basada en entrevistas semi estructuradas. Se considera una muestra de 5
altos cargos de la institucion, 3 jefes de proyectos y 5 analistas de distintas areas, para obtener su
apreciacion de estos factores. La informacion obtenida revela que los principales problemas en el
levantamiento de procesos son: el desconocimiento de los procesos, la estructura
departamentalizada, el poco involucramiento e interés de los jefes de area, la falta de actualizacion en
la documentacion de los procesos, la resistencia al cambio y la cultura organizacional. En sintesis, esta
propuesta de investigacion es efectiva para comprender las causas que dificultan el levantamiento de
los procesos y evidencio la aceptacion, a nivel general, en la adopcién de un modelo que estandarice

el levantamiento de procesos utilizando metodologias agiles

Palabras clave: Levantamiento de Procesos; Agilidad; Flexibilidad; Institucion publica;

Incertidumbre; Transformacién digital.
1. Introduccion

Hoy en dia, la transformacién digital se ha vuelto una
tendencia que esta siendo implementada en muchas
empresas gracias a la incorporacién de metodologias
agiles, segun Flores-Cerna, F., Sanhueza-Salazar, V.-M,,
Valdés-Gonzalez, H.-M.,& Reyes-Bozo, L. (2021), explican
que actualmente el 97 % de las empresas usan practicas
de desarrollo agil, sin embargo el 83%aun esta en una
etapa de maduracion de estas metodologias y un 78%
indica que no todos los equipos la han adoptado, lo que
evidencia claramente que las empresas aun estan en la
etapa de maduracion. En instituciones del gobierno el
desafio es aun mayor dado que muchas se rigen bajo
ciertos estandares y normas, por lo tanto, aun falta
camino por recorrer sobre todo en la adopcion de nuevas
tecnologias que permitan modernizar sus procesos
internos.

Por ejemplo, (San Martin, L.2014) explica que los
hospitales publicos del estado son una de las empresas
mas complejas de administrar ya que reinen una serie de
elementos como poseer diferentes grados de
complejidad, capacidad de autorregulacién y de
adaptacién a condiciones cambiantes, por su parte, el
autor menciona que el levantamiento de procesos
permite en gran medida romper con el paradigma de la
dificultad en la gestidn al interior de entidades publicas.

A medida que la tecnologia avanza, las empresas deben
adaptar sus procesos para establecer ventajas
competitivas con las cuales podran posicionarse en
mercados cada vez mas cambiantes, conseguir nuevos

clientes y evidentemente, alcanzar mayores niveles de
productividad.

Los procesos juegan un rol clave en la transformacion
digital, gran parte de ellos corresponden a procesos
estratégicos al interior de las instituciones; estos
procesos deben ser eficientes para la organizacion, vale
decir, deben permitir acortar tiempos, ahorrar costos e
involucrar de manera transversal a todas las areas a nivel
jerarquico. Realizar un cambio en un proceso implica una
serie de etapas y procedimientos, como por ejemplo el
analisis previo, entrevistas con los actores involucrados,
toma de requerimientos, conocer la cultura
organizacional, entender la burocracia, entre otras; mas
aun considerando a organizaciones del estado que son
reacias al cambio gestionadas bajo una estructura
muchas veces jerarquizada.

Si bien, existen variadas maneras de trabajo; cada
empresa funciona de manera distinta, es por esto que
existen ciertas diferencias entre las aplicaciones del
levantamiento de procesos y los métodos agiles entre
tipos de instituciones tanto publicas como privadas
(Rodriguez, C., & Dorado, 2015) explican, que las
empresas han decidido adoptar marcos de trabajos agiles
dados sus beneficios que entregan, como son: una mayor
flexibilidad, productividad y transparencia, ademas
permite conocer una parte del producto/servicio en
etapas iniciales y es apto para proyectos grandes con alto
nivel de incertidumbre, por lo tanto, las empresas
privadas se han adaptado de acuerdo con las necesidades
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del mercado de manera rapida. Por su parte, las
empresas publicas del estado son mas lentas en adoptar
metodologias agiles, el autor (Garulo, C. ,2022), explica
en su estudio, que en esencia los servicios es un acto de
ofrecer de una parte a otra, dado esto se crea un valor
entregando beneficios a los clientes al producir el
cambio deseado, bajo este contexto, se da la practica
habitual de externalizar los servicios en el sector publico
a través de empresas quienes llevan la gestion y
seguimiento de los proyectos con una contraparte
técnica de la misma entidad estatal. En cuanto al
levantamiento de procesos en las empresas privadas se
genera un ambiente mas idéneo y orden para la adopcion
si lo comparamos con las empresas publicas, ya que
existen estandares y protocolos que permite levantar los
procesos ademds de contar con herramientas
tecnoldgicas que apoyan el proceso. En las instituciones
publicas el levantamiento de procesos se vuelve un poco
mas dificil de levantar dado que en algunas instituciones
no existe un protocolo que establezca los principios. Por
otro lado, son las mismas oficinas que levantan sus
procesos y los documentan con actualizaciones mas
extendidas.

Las nuevas tecnologias en conjunto con las metodologias
agiles permiten disminuir los desperdicios en los
procesos de manera rapida y eficaz. Ademas, estas
ultimas, permiten implementar cualquier cambio, dada la
versatilidad que ofrecen en entornos complejos de
constante incertidumbre.

Actualmente las instituciones del estado enfocan sus
esfuerzos de cambio muchas veces sin contemplar todas
las variables que interactian en sus procesos y como
consecuencia se generan una serie de problemas como
son una deficiente gestion, poca comunicaciéon entre los
departamentos y contar con personal competente que
lidere estos procesos de cambios.

Breve discusion de la literatura
Levantamiento de procesos: teoria y definiciones

Segun (Pepper, S.,2011), el levantamiento de procesos es
la manera de expresar coOmo interactuan distintos
elementos en un momento dado, teniendo en
consideracion la identificacién de las actividades y tareas
que se llevan a cabo para obtener un resultado especifico.

Generalmente el levantamiento de procesos se efectia
cuando los procesos internos de una empresa se
encuentran ya establecidos lo cita (Ramirez, L., Castro,
2011). Es comun encontrarse con instituciones que
gestionan el levantamiento de procesos teniendo como
una practica habitual la falla y error sin considerar una

metodologia de trabajo formal. En algunas instituciones
del estado existen oficinas especializadas para la gestion
de la documentacién de procesos, sin embargo, su labor
no se centra en documentar los procesos de las unidades
requirentes, sino se encargan de apoyarlos dadas las
decisiones estratégicas de la direccion de turno.

Segun argumentan (Goncalves, Santoro, & Baido, 2010).
El origen del problema al momento de levantar un
proceso se origina en la dispersion del conocimiento que
tienen los actores involucrados, ya que cada miembro del
proceso posee distinto entendimiento dadas sus
competencias y experiencia dificultando la recopilacién
de informacidén para levantar el proceso.

(Vargas, C.,2020), explica que aplicar metodologias es
importante en el levantamiento de procesos porque
permite entender el entorno y visualizar los recursos con
los que se disponen; garantizando la calidad del producto
o servicio, paralelamente la aplicacién de metodologias
agiles que permitan estandarizar, controlar, y mejorar las
operaciones de manera rapida y eficiente.

Agilidad organizativa en las empresas

(Lu, Y. & Ramamurthy, 2011), definen la agilidad
organizacional como la rapida respuesta para enfrentar
los constantes desafios del entorno, a su vez
(Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003). mencionan
que la agilidad organizacional se debe detectar
anticipadamente con el objetivo de poder contrarrestar
a tiempo con medidas a corto plazo y que tengan un
impacto en el entorno

Segin explican (Weber & Tarba, 2014), las empresas
agiles tienen la inteligencia y habilidad para adaptarse a
un entorno de constante cambio y a su vez tienen la
capacidad de reconfigurarse para poder sobrevivir y
prosperar a lo largo del tiempo.

Los autores en (Tallon, P. P.,, & Pinsonneault, 2011),
comentan que la agilidad organizacional no es el
propédsito final, sino solo un medio que tiene la
empresa/institucion para cumplir con sus objetivos
estratégicos, permitiendo asi generar un lazo de
comunicacidon entre la gestion de la institucion y el
producto final (Cegarra-Navarro et al.,, 2016). Por otra
parte, los autores (Seo & La Paz, 2008) argumentan que
se necesitan cuatro elementos para que una institucion
desarrolle habilidades en Agilidad Organizacional estas
son: (1) Percepcidn del entorno, (2) procesamiento de la
informaciéon, (3) capacidad de respuesta y (4)
aprendizaje, una vez que la empresa logra tener estas
cuatro habilidades se puede asumir que tiene una nueva
competencia adquirida.
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Figura 1: Ciclo de vida de Scrum. (Fuente Elaboracién Propia - Adaptado de (Deemer, P., Benefield, G., Larman, C., &
Vodde, B. (2009)))

Finalmente, los autores (Liischer & Lewis, 2008),
mencionan que la gestion del cambio en una
organizacién consta de una serie de desafios que se
deben afrontar y es primordial resolverlos para que asi
una empresa logre ser competitiva en el corto plazo y
pueda sobrevivir en el tiempo.

Innovacioén tecnoldgica

Segun (Gelicia,R, 2015), la innovacién es un proceso que
comienza con una idea creativa que nace en base a un
problema o necesidad del mercado. Cabe mencionar que
la innovacioén no consiste inicamente en la creacion de
valor para los individuos o empresas, sino también estan
relacionadas con desarrollar las capacidades para un
futuro mas inteligente (Lee y Trimi, 2016). Asimismo,
una innovacion tecnologica se refiere al resultado de
resolver un problema especifico en un determinado
campo de la investigacién o bien en un proceso de
desarrollo tecnolégico especifico (Coccia, 2017).
Finalmente, la innovacion tecnoldgica es un proceso
mediante el cual las personas crean nuevos productos,
servicios, modelos de negocio o bien se mejoran
sustancialmente las caracteristicas de un proceso
existente utilizando herramientas tecnolégicas.

Manifiesto dgil y metodologia Scrum

En el afio 2001, con el objetivo de desarrollar un nuevo
meétodo agil para el desarrollo de software, se reunen 17
miembros de élite. En esta reunién se describen los
métodos mas importantes y relevantes que interactiian
en el desarrollo de software, comparando los métodos
tradicionales que comunmente se ocupaban por las
organizaciones en esos dias. Este grupo de expertos llega
a un acuerdo para establecer cuatro valores
fundamentales de los métodos agiles y doce principios
que deben seguir. El autor (Yepes Palacio, D. 2017),
menciona que los 4 valores del manifiesto son:

(1) Individuos e interacciones sobre procesos y

herramientas.
(2) Software funcionando sobre documentacidn
extensiva.

(3) Colaboracion con el cliente sobre negociacion
contractual.

(4) Respuesta ante el cambio sobre el seguimiento de un
plan.

Segun (Yepes Palacio, D. 2017), explica que los doce
principios son los siguientes:

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente
mediante la entrega temprana y continua de
software con valor.
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2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en
etapas tardias del desarrollo.

3. Entregamos software funcional frecuentemente,
entre dos semanas y dos meses, con preferencia en
el periodo mas corto posible.

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores
trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo
el proyecto.

5. Los proyectos se desarrollan en torno de individuos
motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo que
necesitan y confiarles la ejecucion del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar
informacion al equipo de desarrollo y entre sus
miembros es la conversacién cara a cara.

7. El software funcionando es la medida principal de
progreso.

8. Los procesos agiles promueven el desarrollo
sostenible. Los promotores, desarrolladores vy
usuarios debemos ser capaces de mantener un
ritmo constante de forma indefinida.

9. La atencién continua a la excelencia técnica y al
buen disefio mejoran la agilidad.

10. Lasimplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de
trabajo no realizado, es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios
emergen de equipos autoorganizados.

12. A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre
como ser mas efectivo para, a continuacion, ajustar
y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Finalmente, acordados los 4 valores y 12 principios nace
la metodologia agil Scrum que consiste en un método
mas ligero de trabajo en comparacion con los métodos
tradicionales. Scrum es un marco de trabajo para la
gestion de proyectos agiles utilizado comtinmente en el
desarrollo rapido de software, que puede ser utilizado y
adaptado en distintas areas al interior de las empresas.
Scrum se centra en el cliente final, potenciando al equipo
de trabajo dentro de un ambiente de constante mejora.
Los autores, (Rodriguez & Dorado, 2015), destacan que
existen 5 ventajas que tiene Scrum en comparacion a
otras metodologias entre las que se mencionan:
satisfaccion del cliente, simplicidad, inspeccion,
adaptacion y trabajo en equipo. En la figura 1, se muestra
el ciclo de vida de Scrum.

Los autores (Sonia I. Marifio, Pedro L. Alfonzo 2014),
explican que Scrum es un marco de trabajo iterativo para
realizar proyectos, una vez seleccionadas las tareas se
clasifican en iteraciones cortas (“Sprints”) que duran
como maximo un mes. Estos Sprint comienzan uno
seguido de otro. Cuando inicia un sprint, el equipo Scrum
selecciona los elementos en una lista priorizada definida
como (“Backlog”). Durante el Sprint no se pueden
cambiar los elementos elegidos. Al final del Sprint, el

equipo lo revisa con los interesados el avance del sprint
y sigue el ciclo iterativo hasta terminar el producto y/o
servicio final.

Casos de éxito en Chile

Segun lo consultado en la literatura, existen casos de
éxito levantando procesos en entidades publicas del
estado , un caso en particular es el del hospital de los
Angeles, de alta complejidad, ubicado en la regién del
Bio-Bio, donde se levantaron los procesos en el area de
abastecimiento, su autor (San Martin, L .,2014), explica
que el problema fue la inexistencia de un registro de
insumos y materiales que son ocupados por paciente,
existiendo la sospecha de que los servicios estan sobre
estoqueados en algunos insumos y que otros escasean.
Ademas, no existia control en el uso de los insumos por
los servicios clinicos tampoco se dispone de informacion
relevante acerca de si en otros servicios publicos poseen
disponibilidad de los insumos requeridos, ante este
escenario, el autor concluye que el levantamiento de
procesos mejor6 considerablemente la gestion
reduciendo tiempos innecesarios en la repeticiones de
muchas actividades, aumentando el control de los
procesos y permitié sentar una base para ordenar los
diferentes procesos entre los distintos departamentos
del hospital. Finalmente, se lograron reducir los niveles
de stock de las bodegas, costos de inventario y espacios
fisicos innecesarios.

Por otra parte, existen destacados casos de éxito
aplicando Scrum como metodologia agil de trabajo en el
sector privado, dada su versatilidad que permite
implementar en cualquier industria, asi, el autor (Pablo
D, 2019), llevd a cabo un estudio con la implementacion
de una metodologia agil en la empresa Falabella Chile.
Este estudio consistié en la adopcién de Scrum para la
eleccion de su portafolio de mejoras y requerimientos TI.
Esta investigacion se llevo a cabo en el area TI con el
apoyo de las demdas areas de la empresa. Dentro del
estudio se establecieron métricas para saber el valor que
Scrum entregdé a la empresa versus las metodologias
tradicionales con las que la empresa trabajaba,
incluyendo oportunidades de mejora en la adopcién de
este marco de trabajo. Se utilizaron diversas practicas de
Scrum tales como: Daily, identificacion del Backlog,
sprint Planning, desarrollo del Sprint, Sprint Review, etc.
Con esta informacidn se hizo una comparacion del antes
y después de la utilizacién de Scrum. Finalmente, el autor
concluyé que la adopcion de Scrum dentro de la
organizacion fue excelente, ya que el proposito principal
de la institucién estaba alineado con el marco de trabajo,
ademas menciona que se espera la implementacién de
Scrum sea paulatina dentro de la empresa, apoyada por
el area de Gestion del Cambio, contando con el
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involucramiento de todas las gerencias de la
organizacion en pos del beneficio de los clientes de la
organizacion.

¢;Como abordan el levantamiento de procesos en el resto
del mundo?

BPMN, es un enfoque para describir y documentar
procesos de negocios como activos de una organizacion,
administrando sus ciclos de vida, mediante la
observacion para asi mejorarlos y optimizarlos
utilizando algunos de los beneficios claves de BPMN,
(Gartner, 2005), lo define como un mecanismo que
permite controlar y optimizar los procesos productivos
del negocio con la finalidad de mejorar la agilidad
institucional y el rendimiento eficaz. En grandes
empresas la utilizacion del estandar internacional
Business Process Model and Notation (BPMN), ha pasado
a ser una norma fija instaurada en los levantamientos de
procesos. Esta notacién visual permite graficar de
manera intuitiva de forma clara y eficiente el flujo de
negocio dentro de un workflow.

Segun la literatura, en otros paises se utilizan distintas
metodologias para el levantamiento de procesos. La mas
comun es la utilizacion de BPMN (Business Process
Model and Notation), ya que ha sido adoptado como un
estdndar mundial. En paises europeos se ha acogido la
fusion de distintas metodologias, utilizando lo mejor de
cada una, adaptando estas metodologias a las
caracteristicas y necesidades de cada empresa. Existen
distintos tipos de herramientas que ayudan en la gestion
del levantamiento de los procesos cuando se trabaja con
BPMN o LEAN, estas herramientas funcionan de manera
colaborativa entre las que se destacan por ejemplo
NetSketcher y MIRO.

En el resto del mundo el levantamiento de procesos sigue
siendo un problema constante. En México, por ejemplo,
la adopcion de metodologias agiles es mejor valorada por
las empresas que las metodologias tradicionales,
empleando las mejores practicas de Scrum y algunos
elementos de Kanban para la gestion de proyectos.

El autor (Dario Vazquez, 2021), indica que, en los
procesos involucrados en el desarrollo de software, se ha
dejado de lado al cliente o usuario final, quienes son
relevantes porque no solo son las personas que utilizan
las aplicaciones sino también porque son los actores
principales de la aplicacion.

Como vemos, este problema es global y recurrente en las
empresas, hay que considerar que no solo afecta al area
del software sino también a distintas areas de negocio.
Hay que tener en cuenta que cada organizacion es
distinta, cada una tiene su propia cultura y funciona bajo

distintas normas, considerando que el conocimiento se
encuentra disperso entre varios actores de los procesos.

¢;Como se ha abordado el levantamiento de procesos en
Chile?

Actualmente en el pais existen varios métodos para
realizar el levantamiento de procesos, que son adoptados
por empresas dependiendo del rubro. En organizaciones
del estado se externaliza el levantamiento de los
procesos traspasando esta responsabilidad a empresas
especializadas para asi reducir costos, tiempos y
recursos.

En algunas pequefias y medianas empresas del pais,
sobre todo las que se estan formando en el area de
tecnologia utilizan metodologias agiles para la gestién de
procesos de innovacién, esto debido a su facil flexibilidad
y rapidez sobre todo en entornos de constantes cambios
e incertidumbre, algunas buscan apoyo en empresas
externas que ofrecen estos servicios o en incubadoras.
También existen programas del gobierno que
contribuyen al progreso e innovacién tecnolégica en
colaboracion con CORFO, otorgando capacitacion
mediante convenios con universidades reconocidas a
nivel nacional por su calidad.

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada, es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento de contexto: ;Cuales son las principales
causas que permiten explicar las dificultades en el
levantamiento de procesos en una institucién del estado?

La pregunta anterior es muy importante, debido a que la
Direccion de Prevision de Carabineros de Chile DIPRECA,
actualmente no cuenta con una metodologia de trabajo
transversal que integre a todos sus departamentos
Pensiones, Imposiciones, Fondo de Salud, Atencion al
beneficiario, Contabilidad Central, Medicina Preventiva,
entre otros; al momento de levantar los procesos, en
consecuencia repercute indirectamente a todas las
unidades de la institucion afectando en los proyectos de
modernizaciéon y también las tareas diarias de cada
unidad.

Habiendo recorrido las bases teoricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacidon para realizarlo ha sido el entendimiento de
las principales causas que dificultan el correcto
levantamiento de procesos en una institucién estatal,
impactando indirectamente en los proyectos de
modernizacion de la organizacion. En este trabajo se
propone un modelo que agilice el levantamiento de
procesos para su funcionamiento dentro de un plazo de
tiempo acotado. En este sentido, este estudio contribuye
a la comprension de los elementos claves que permitan
agilizar el levantamiento de procesos, para asi analizar
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los principales problemas y estos puedan ser afrontados
de manera 6ptima.

En esencia, el objetivo de este estudio es proponer un
modelo conceptual que agilice el levantamiento de
procesos, detectando brechas y areas criticas para asi
reducir los factores y problemas que dificultan la
correcta gestion y toma de decisiones, otorgando
oportunidades de mejoras a las areas involucradas, de
manera transversal en la Direccion de Prevision de
Carabineros de Chile DIPRECA.

2. Metodologia

Paradigma y Diserio: Segin (Rodriguez & Valldeoriola,
2007), la investigacion cualitativa es el estudio de
personas y fenémenos humanos en su ambiente natural
sin alterar aspectos sociales como seleccidn, entrada y
salida, dada la compleja naturaleza del ser humano. Por
otra parte (Troncoso, C. E., & Daniele, E. G. 2003) explican
que las entrevistas semiestructuradas son uno de los
procedimientos mas utilizados para estudios
cualitativos, donde el entrevistador no soélo hace
preguntas sobre lo que quiere aprender sino también
debe entender el lenguaje de los entrevistados. Bajo esta
misma linea, en este estudio se realizé una aproximacion
cualitativa, con el uso de entrevistas semiestructuradas a
actores relevantes de los departamentos de Pensiones,
Contabilidad, Fondo de Salud, Departamento de
Tecnologias de la Informacion (DTI), Organizacion y
Métodos, Auditoria Interna, Departamento de Atencion
al Beneficiario. De esta manera, se busc6é comprender en
profundidad la percepcion de los distintos entrevistados,
considerando sus distintas visiones y experiencia, al
mismo tiempo realizar una exploracion cualitativa que
permita la co-construccion de un modelo conceptual.

Poblacion sobre la que se efectud el estudio: el estudio se
realizé en la Direccion de Previsiéon de Carabineros de
Chile DIPRECA, a distintos miembros de las areas de
Pensiones, Contabilidad, Fondo de Salud, Departamento
de Tecnologias de la Informaciéon (DTI), Organizacion y
Métodos, Auditoria Interna y Departamento de atencion
al Beneficiario, comenzando con 5 analistas, 3 jefes de
proyectos, 5 jefes de areas, en total 13 funcionarios de los
cuales 7 son mujeres y 6 hombres, donde promedio de
edad se sitia en 39 afios. Todos ellos con mas de 13 afios
de antigiiedad dentro de la organizacion.

Entorno: La investigacion se efectu6 en la Direccion de
Prevision de Carabineros de Chile DIPRECA, su historia
se remonta al afio 1927 donde es fundada, después de la
fusion de la caja de asistencia, prevision y bienestar social
de las policias de chile con la seccién de Carabineros de
la casa de retiro del ejército y la armada, actualmente se
encarga de entregar servicio de previsiéon, salud y

asistencia a los Dbeneficiarios de Carabineros,
Gendarmeria, Policias de Investigaciones, Mutualidad y
Dipreca. Actualmente Dipreca gestiona las pensiones de
alrededor de 70.000 mil beneficiarios y otorga beneficios
a 83.000 mil beneficiarios en servicio activo. Esta
institucion cuenta en la actualidad con mas de 550
funcionarios a contrata, planta y honorarios, posee
sucursales en las principales ciudades a nivel nacional,
siendo Santiago la ubicacion de su edificio central. La
institucion tiene un firme compromiso con sus
beneficiarios, entregandoles constantemente un servicio
de calidad.

Intervenciones: Antes de comenzar la entrevista se
introdujo a los participantes en el marco de ésta, con la
finalidad de evitar respuestas fuera del alcance del
estudio. Se realizaron entrevistas semi estructuradas de
manera presencial y otras de forma remota, con
grabacion en la nube y se utilizé un dispositivo de
recoleccion de audio, adicionalmente se tomo6 apuntes en
un cuaderno de los aspectos mas relevantes y se
anotaron las percepciones de cada entrevistado.

Métodos de verificaciéon y validacion del instrumento:
como comentan (Rodriguez & Valldeoriola, 2007), en una
investigacion cualitativa, la realidad no se admite como
algo que se pueda objetivar, sino mas bien se habla del
término de credibilidad porque se busca corroboracién y
consenso de los implicados, dado este contexto, el
instrumento fue analizado y revisado por dos expertos
chilenos independientes, los cuales propusieron mejoras
a este. Los resultados obtenidos en las entrevistas fueron
validados por otro experto, cuyos resultados fueron
presentados a los participantes durante el estudio. Las
preguntas guias se dividieron en 3 etapas: (1)
comprension de la realidad, (2) propuesta de alto
impacto y (3) alertas sobre las transformaciones, las
cuales han sido las siguientes:

Etapa 1: Caracterizar el presente y comprension de la
realidad

1. ;Entiende usted por un levantamiento de procesos?

2. (Qué problemas se presentan a la hora de levantar
un proceso en la organizaciéon?

3. ¢Enlapractica cdmo opera hoy el levantamiento de
procesos en su institucion?

4. ;Cree usted que la direccion del servicio es
consciente y le otorga el verdadero valor e
importancia al levantamiento de procesos
operacionales?

5. Especificamente, ;COmo se ve afectado su trabajo
diario al contar con los procesos bien
documentados y actualizados?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto
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6. (Qué entiende usted por levantar un proceso
utilizando metodologias que permitan reducir los
tiempos de ejecuciéon? Por ejemplo, metodologias
agiles

7. (Coémo podemos modificar la situacién actual al
momento de levantar un proceso para incluir
metodologias agiles en variables criticas?

8. (Tiene propuestas que mejoren el levantamiento de
los procesos en la institucion, en el corto plazo y que
genere un alto impacto? ;Cuales?

9. Siyo le propusiera una estrategia de cambio basada
en un modelo que permita agilizar el levantamiento
de procesos de manera transversal en toda la
organizacién: ;Qué opina de dicha propuesta o del
cambio planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

10. ;Cudles son, en su opiniéon, los costos de
implementar  metodologias  agiles en el
levantamiento de procesos?

11. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la
organizacién un plan de implementacion de
metodologias agiles en el levantamiento de
procesos de la institucion?

12. ;Cuadles son los factores que obstaculizarian, en esta
institucion, la implementacion de metodologias
agiles para el levantamiento de procesos?

13. ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en la
organizaciéon?

14. ;Cuadl seria su principal preocupacion respecto de la
aplicaciéon o implementacién de metodologias agiles
en el levantamiento de procesos?

Plan de andlisis de los datos: de acuerdo con (Rodriguez
& Valldeoriola, 2007), explican que es un procedimiento
dinamico y flexible e iterativo que se debe encontrar el
significado del tema que se esta estudiando. Se elabor¢ el
instrumento de la investigacion y las principales
preguntas, estableciendo categorias de observacion y
estudio, posteriormente se establecieron 13 entrevistas
con diversos perfiles de las distintas areas y niveles
jerarquicos al interior de la institucién y se realizé una
observacion (no participante). Se analizé la informacién
recolectada tomando en consideracién las variables
expuestas por los actores involucrados, recogidas en el
diario de campo, para luego plantear hipotesis
explicativas sobre estas observaciones para conocer y
reflexionar sobre las preguntas. Finalmente, con la
informacién obtenida se realizé un analisis de las
percepciones para conocer los principales brechas y
oportunidades de mejora.

Etica: Segtin (Lopera Betancur, Martha Adiela, 2016),
sefialan que en una investigacion se debe tener atencion
por las personas, sin juzgar sus opiniones. Con la

finalidad de dar transparencia a las personas que
participaron en este estudio se mencion6 a cada uno de
los participantes sobre el objetivo principal de esta
investigacion y metodologia de la entrevista. Se
comunicé que la entrevista era voluntaria de manera
andénima y que sus datos iban a ser resguardados y se
mantendrian anénimos ante cualquier queja. Durante la
investigaciéon se tuvo en cuenta el respeto por los
funcionarios de la institucion, sin sesgar ni juzgar sus
respuestas y emociones. Finalmente, los datos son
exclusivos de esta investigacidn, los cuales se guardaran
por un periodo de 1 afio después de publicados para
luego ser eliminados.

3. Resultados

Los autores (Rodriguez & Valldeoriola, 2007),
argumentan que el analisis de los datos es un proceso que
consiste en dar un sentido a la gran cantidad de
informacién recopilada, por tanto, el investigador debe
organizar todos los datos para que la informacion resulte
manipulable, con el objetivo que el investigador revele el
verdadero significado que esconden los datos. Para
abordar el analisis de los datos recogidos, ha sido
necesario agrupar los datos en categorias, mediante un
proceso deductivo, lo que nos permitié observar el
desarrollo de lo que entendemos por la percepcién de la
problematica desde el punto de vista de los actores
claves. Estos actores fueron seleccionados dada su
experiencia y conocimiento en sus respectivas areas
dentro de la organizaciéon de acuerdo con su nivel
jerarquico. La seleccibn de cada uno de ellos fue
considerando aspectos como equidad de género, areas
criticas de la institucién e involucramiento en los
principales procesos. A continuacion, se presentan los
resultados obtenidos de cada uno de los 3 items. Las
categorias asociadas a cada una de las preguntas se
resumen en la tabla I.

3.1 Andlisis de datos recogidos

ftem 1: ;Qué entiende usted por un levantamiento de
procesos?

Revisando las respuestas a la pregunta 1, se constata que
el 77% de los entrevistados entienden el levantamiento
de procesos a la idea de una sistematizacion de un
proceso, lo que queda de manifiesto en opiniones tales
como: “.Es la formalizacion de los procesos que estan
insertos en la institucion y que pueden ser realizados
aunque no estén formalizados” (Entrevistado 4) o “Es
una metodologia sistematica que permite conocer la
forma de interactuar entre las distintas funciones o
actividades, que estan consideradas en una unidad de
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negocio y relacionadas con tareas o funciones en
especifico” (Entrevistado 8). Sorprende que solo el 23%
considera que el levantamiento de procesos sea una
representacion de la realidad, lo que queda evidenciado
en opiniones como:” ..Es una forma de representar la
realidad de una institucién a través de las actividades que
realizan los procesos para asi obtener un servicio o un
producto final” (Entrevistado 10).

Item 2: ;Qué problemas se presentan a la hora de levantar
un proceso en la organizacion?

Si revisamos los resultados generales de la segunda
pregunta, ver figura 2, del cuestionario, se evidencia que
un 46% asocia la mayoria de los problemas al momento
de levantar los procesos al desconocimiento de las
personas en sus procesos, queda en evidencia en
opiniones como: “..Desde mi punto de vista es el
desconocimiento, porque muchas personas no saben de
las reglas de negocio y muchas veces ni las mismas
personas saben como funciona su proceso” (Entrevistado
1). Luego le sigue con un porcentaje un poco mas abajo
38% donde los entrevistados manifiestan que la falta de
procesos bien documentados y actualizados es uno de los
grandes problemas al momento de levantar los procesos,
queda en manifiesto en opiniones como” ..La falta de
documentacién formal, no se encuentra validada por las
areas que ejecutan los procesos, los procedimientos
estan desactualizados o no estan levantados”
(Entrevistado 4). Por otra parte, sorprende que no es
posible distinguir la percepcion entre dos categorias 8%.
Los resultados de la categoria cultura organizacional
apuntan a la percepciéon que existen problemas cuyo
origen se remonta hace mucho tiempo afectando el
levantamiento de los procesos institucionales, no
obstante, en la segunda categoria hay un sector de los
entrevistados que tienen una visién de los problemas
hacia la constante resistencia al cambio.

Tabla I: Categorizacion. (Fuente: Elaboracién propia)

[tems Categorias %

Es una

1. ;Qué entiende usted |sistematizacion de un

por un levantamiento de |proceso 77%

?

procesos? Es na
representacién de la
realidad 23%

Basado desde
2. ;Qué problemas se [desconocimiento de
presentan a la hora de |las personas en sus
levantar un proceso en la |procesos 46%
organizacién?
& Falta de procesos
bien documentados y
actualizados 38%
Cultura
organizacional 8%
Resistencia al cambio
8%
3. (En la practica cémo Medlantg un - area
. encargada
opera hf)y en dia el 23%
levantamiento de _
procesos en ]a [Desde la  misma
institucion? unidad de negocio 15%
No existe un 4darea
encargada
23%
Mediante el trabajo
colaborativo entre la
unidad de negocio y
el area encargada 399%
4. ¢Cree usted que la g 1¢ ha dado la
dlI‘eCC.lOIl del servicio es |¢ficiente
consciente y le otorga el importancia 319
verdadero valor e 0
importancia al
levantamiento de los [No, no le ha dado
procesos operacionales? |importancia
46%
Si, es consciente pero
no le da el suficiente
valor 23%
5.Especificamente, {COMO |ge oenera un trabajo
se ve afectado su trabajo |, 1< eficiente y de
diario al contar con .los calidad 69
procesos bien 0
documentados Y |Facilitador para el
actualizados? entendimiento y
metas de los
objetivos 23%
Repercute de manera
negativa
8%
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6. ;Qué entiende usted
por levantar un proceso
utilizando metodologias
que permitan reducir los

Gestionar  procesos
de manera rapida a
un bajo costo

54%

Incentivar la
importancia de
levantar los procesos

tiempos de ,
. . Es una metodologia
implementacion? Por | .
: ., |mas  eficiente 'y
ejemplo, metodologias rActica
agiles. p 15%
Enfoque que permite
simplificar tareas o
actividades 31%
7. ;Como podemos
modificar la situacion No sabe, no responde
actual al momento de
23%
levantar un proceso para
incluir metodologias
agiles en  variables {Mayor numero de
criticas? capacitaciones
23%
Mayor compromiso e
incentivo por parte
de las personas 239%
Utilizando
herramientas
tecnologicas 8%
Realizando un
cambio cultural
23%
8. ;Tiene con51de1_“adas Integrar
propuestas que mejoren |y .rramientas
el levantamlepto _de lllos tecnolégicas 230
procesos en la institucion, 0
en el corto plazo y que
genere un alto impacto? |Conformar equipos
;Cuales? de trabajo calificados
23%
Mejorar la definicién
de los procesos
institucionales 15%
Realizar modelo
estandar con asesoria
externa 8%

Realizar coaching a
los empleados

8%

23%
9.Si yo le propusiera una |Necesario para la
estrategia de cambio [estandarizacion de
basada en un modelo que |los procesos de la
permita agilizar el |organizacion 77%
levantamiento de
procesos de manera
transversal en toda la _
organizacién utilizando |Necesario para
metodologias agiles: ;Qué detect.ar br.echas y
opina de dicha propuesta reducir los riesgos
o del cambio planteado
asi? 23%
10. ;Cudles son, en su
oplplon, los costos ,de No existen costos
utilizar metodologias o
agiles en el levantamiento 39%
de proceso? :

p Realizar
capacitaciones al
personal 15%
Resistencia al cambio
23%
Tiempo de
adaptacion

23%
11. ;Qué tipo de amenaza
o riesgo podria provocar
en la organizacion un |Cultura .
plan de implementacion organizacional 23%
de metodologias agiles en
el levantamiento de los
procesos?

Resistencia al cambio |23%
Fuga de profesionales
competentes 23%
No contar con
profesionales
competentes 8%
Rotacién  constante

de directores del
servicio 8%
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Estimar de mala

manera la
planificacion 15%
12. ;Cuales son los
factores que
obstaculizarian, en esta Falta. L de
institucién 1q |especializacion 23%
implementacion de

metodologias agiles para
el levantamiento de

procesos? Resistencia al cambio [54%

Cultura
organizacional 23%

13.;Qué recomienda para |Mayor

gestionar estos cambios |involucramiento vy
en la organizacion? participacion de la
direccion 46%

Realizar un estandar
para el levantamiento

de procesos 8%
Mejorar la difusion e
importancia del
levantamiento de
procesos 46%

14. ;Cudl seria su

principal preocupacion

respecto de la aplicacién |UNa correcta

o implementacién de |IMplementacion 46%

metodologias agiles en el
levantamiento de

procesos?
Carencia de recursos [23%

Insuficiente
Involucramiento de
actores relevantes 31%

Item 3: ;En la prdctica como opera hoy en dia el
levantamiento de procesos en la institucion?

Si revisamos los resultados generales de la tercera
pregunta del cuestionario, nos encontramos que un 39%
de los entrevistados sabe como opera hoy en dia el
levantamiento de procesos en la institucion, lo que queda
de manifiesto en opiniones como: “...El levantamiento de
procesos se realiza de manera compartida, la oficina de
Organizacion y Métodos se hace parte del requerimiento
con el area de negocio y me ha resultado una buena
manera de trabajo” (Entrevistado 9) o "La oficina de
Organizacion y Métodos se encarga de levantar previo

requerimiento o solicitud desde la unidad para que
posteriormente O&M lo valida y nos apoye, entonces es
un trabajo en conjunto” (Entrevistado 13). Por otra parte,
nos encontramos un resultado similar cuando los
entrevistados manifiestan como opera hoy en dia el
levantamiento de procesos, cuando lo realiza una oficina
encargada 23% o manifiestan que no existe un area
encargada 23%, con lo que no se producen cambios en
ambas perspectivas. En la primera categoria se sostiene
por ejemplo aseveraciones como “..La oficina de
Organizacion y Métodos es el area u oficina encargada de
levantar los procesos y hacer las gestiones
correspondientes” (Entrevistado 6), mientras que desde
la segunda se mencionan afirmaciones como por ejemplo
“..No existe un area que levante los procesos, depende
mucho del proyecto y de quienes participen, al final nos
afecta a las demas unidades, porque no se consideran
todas las areas” (Entrevistado 4). Finalmente sorprende
que un 15% considera que actualmente el levantamiento
de procesos se realice desde la misma unidad de negocio
requirente.

Item 4: ;Cree usted que la direccion del servicio es
consciente y le otorga el verdadero valor e importancia al
levantamiento de los procesos operacionales?

Con respecto a la pregunta numero cuatro del
cuestionario, un 46% de los entrevistados, segin su
percepcion la direccién del servicio no le da el suficiente
valor al levantamiento de procesos dado que tiene otras
prioridades, surge como un factor preponderante, tal
como se seflala “...No, yo creo que la direccién no le otorga
el verdadero valor, porque tiene otras prioridades y se
dedican a resolver incendios o detectar brechas en otros
departamentos mas importantes, ademas no hay un
orden” (Entrevistado 5) o “.No, porque se sigue
trabajando aisladamente, no hay conversacion con todas
las partes interesadas, porque desde la mirada
estratégica no le dan el valor a los procesos”
(Entrevistado 4). Por otra parte, el 31% advierte que la
direccion le ha dado la suficiente importancia, asi se deja
ver en opiniones como “...Si, la direccion del servicio le ha
dado el suficiente valor estos ultimos afios, porque es
consciente del aporte de la estructuracion y estrategias
de levantar procesos institucionales” (Entrevistado 8).
Finalmente, un 23% cree que la direccion del servicio es
consciente de la importancia, sin embargo, no le da el
suficiente valor al levantamiento de los procesos debido
a que faltan muchas cosas por trabajar como por ejemplo
la correcta bajada de la informacion a todas las oficinas.

Item 5: Especificamente, ;como se ve afectado su trabajo
diario al contar con los procesos bien documentados y
actualizados?
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Si revisamos los resultados generales de la quinta
pregunta, nos encontramos que un 69% de los
entrevistados asocia el efecto de contar con los procesos
bien documentados y actualizados a laidea de generar un
trabajo mas eficiente y de calidad, lo que queda en
evidencia en opiniones como: “... Es mas facil cuando se
tienen los procesos documentados y actualizados, ya que
si existen dudas vas al manual de procesos o al
documento y se pueden ver de mejor manera los
elementos del negocio, mejorando la calidad de nuestro
servicio” (Entrevistado 4 ) o "..De todas manera
se trabaja de mejor manera, pedi a todos los jefes de las
sub-areas que imprimieran los procesos y los dejaran de
manera visible para que los usuarios nuevos puedan
entender los procesos y trabajen de mejor manera”
(Entrevistado 9). Ahora bien, este resultado es muy
superior en contraste con el resultado que le sigue 23%,
cuando se relaciona a wun facilitador para el
entendimiento y metas de los objetivos, se sostiene por
ejemplo aseveraciones como “Afecta bastante, es
fundamental tener los procesos bien documentados,
esquematizados, para entender lalégica del negocio, y asi
poder entender el proceso para cumplir con el objetivo
del negocio” (Entrevistado 6), mientras que desde la
perspectiva mas operativa se sostiene que “Actualmente
como tenemos los procesos documentados es mas facil
cumplir las metas que nos da nuestra jefatura”
(Entrevistado 3). Hay una categoria que llama la atencion
y que se asocia con una perspectiva negativa 8%, ya que
se evidencia que el area es critica y contar con los
procedimientos bien documentados y actualizados afecta
considerablemente su trabajo diario.

ftem 6: ;Qué entiende usted por levantar un proceso
utilizando metodologias que permitan reducir los tiempos
de implementacion? Por ejemplo, metodologias dgiles.

Si revisamos los resultados generales de la sexta
pregunta, nos encontramos que un 54% de los
entrevistados asocia el proceso de implementaciéon con
metodologias agiles a la idea de una gestion de procesos
de manera rapida a un bajo costo en su implementacion,
lo que queda de manifiesto en opiniones como: “...Tiene
que ver con una planificacién, entender el concepto de
agilidad, versus la implementacion, los actores deben ser
participes para completar el objetivo de la metodologia
agil y con los roles bien definidos” (Entrevistado 6) o "..
Permite conocer en detalle de las actividades que se
realizan dentro de una unidad o de la misma institucion
para determinar ciertas caracteristicas comunes. La idea
es agilizar los procesos, haciendo las mejoras necesarias
y eficientes teniendo procesos en menor tiempo"
(Entrevistado 3). Ahora bien, este resultado es muy
superior en contraste con el resultado que le sigue 31%
cuando se refiere a levantar un proceso utilizando

metodologias que permitan reducir los tiempos, es
percibido como un enfoque que permite simplificar
tareas o actividades, se sostiene por ejemplo
aseveraciones como “.Es una manera diferente de
trabajar donde los proyectos funcionen eficientemente
permitiendo reducir los tiempos y
haciendo experimentacidon e iteraciones en un corto
plazo” (Entrevistado 12), mientras que desde la
perspectiva mas practica se sostiene que “Es un enfoque
que permite simplificar las cosas, incorporar controles
mas asertivos, acotados y enfocados, permitiendo
detectar brechas y haciendo el trabajo mas eficiente”
(Entrevistado 13). Hay una categoria que llama la
atencion y se asocia con el entendimiento de una
metodologia mas eficiente y practica 15%, a pesar de que
se ha trabajado con estas metodologias agiles en algunas
areas de la institucion, por lo que algunos entrevistados
no entiendan que es un proceso implementado con
metodologias agiles.

Item 7: ;Como podemos modificar la situacion actual al
momento de levantar un proceso para incluir
metodologias dgiles en variables criticas?

Si revisamos los resultados generales de la séptima
pregunta, ver figura 7, del cuestionario, sorprende que no
sea posible distinguir la percepciéon entre -cuatro
categorias todas con 23% al momento de incluir
metodologias agiles que permitan modificar la situacion
actual cuando se requiere levantar un proceso, la
primera asociada al mayor compromiso e incentivo por
parte de las personas, la segunda realizando un cambio
cultural, la tercera al mayor nimero de capacitaciones,
llama la atencién que los entrevistados no responden,
esto evidencia el desconocimiento de las metodologias
agiles, con lo que no se producen cambios con todas las
perspectivas. En la primera se sostiene por ejemplo
aseveraciones como “..Se debe realizar un trabajo en
conjunto y sensibilizar a las personas que el
levantamiento de procesos ayuda a su trabajo,
permitiéndoles optimizar el tiempo teniendo un trabajo
mas ordenado, simplificando, con mas controles.”
(Entrevistado 11), o “..Se necesita el compromiso por
parte de las personas para que este tipo de cambio
funcione en esta institucién en particular” mientras que
desde la segunda se mencionan afirmaciones como “...Se
debe intervenir con especialistas, tener monitores o
contar con verdaderos lideres de estos cambios e
intentar enfocar los esfuerzos en mitigar la resistencia al
cambio que generan las personas” (Entrevistado 5), y
desde la tercera los entrevistados declaran opiniones
tales como “..Se debe tener presente capacitacion al
personal, sin embargo, una vez capacitado el funcionario
se deben poner en practica sus conocimientos
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inmediatamente”  (Entrevistado 6). Finalmente
sorprende los resultados 8% cuando los entrevistados
manifiestan que la utilizacion de herramientas
tecnolégicas puede modificar la situacion actual cuando
se requiera levantar un proceso, considerando que las
herramientas solo es un instrumento de apoyo cuando se
necesita levantar un proceso.

Item 8: ;Tiene consideradas propuestas que mejoren el
levantamiento de los procesos en la institucion, en el corto
plazo y que genere un alto impacto? ;Cudles?

A pesar del alto grado de desconocimiento en
metodologias agiles, sélo el 23% centr6 su respuesta en
integrar las herramientas tecnolégicas como propuestas
que mejoren el levantamiento de procesos, se puede
evidenciar en respuestas como “...Si, tengo una propuesta
de un modelo para mejorar el sistema de salud a través
de un sistema informatico que funcione como una red
asistencial, seria similar a un filtro entre atencién
primaria y secundaria” (Entrevistado 7). Mientras que
otro 23% sefiala a la comunicacion como principal
incentivo de la importancia de levantar los procesos
como propuesta, lo que queda manifestado en respuesta
como “Si, incentivar la verdadera importancia del
levantamiento de procesos a nivel institucional
involucrando a las jefaturas, realizando un trabajo en
conjunto” (Entrevistado 11). Por otro lado, un 23%
manifiesta que se deben conformar equipos de trabajos
calificados, lo que se evidencia en opiniones como” ...Mi
propuesta es crear equipos de  trabajos
multidisciplinarios, que sean potentes, teniendo
monitores de estos cambios a personas claves”
(Entrevistado 5). Finalmente, no es posible distinguir la
percepcion entre estas tres categorias, lo que hace
evidenciar que los entrevistados tienen distintas
perspectivas sobre sus propuestas debido a las distintas
areasy cargos en los que trabajan. Por otra parte, un 15%
de los entrevistados manifiesta que, se deben mejorar la
definiciéon de los procesos institucionales como principal
propuesta de cambio, queda en manifiesto en opiniones
tales como: “.Se deben definir bien los procesos
institucionales, y en consecuencia conocer los beneficios
que tienen las metodologias agiles con relacién a las
personas” (Entrevistado 8). Finalmente asombra
nuevamente que no sea posible distinguir la percepcion
entre dos categorias, ambas con 8% la primera,
asociadas con las propuestas de realizar un modelo
estdndar con asesoria externa para el levantamiento de
procesos, queda de manifiesto cuando se indica: “...Mi
propuesta es realizar un protocolo para levantar un
proceso, identificando a las partes interesadas, que me
diga el paso a paso con indicadores, el cdmo hacerlo, pero
contemplando una empresa externa como area asesora”
(Entrevistado 4), mientras que para la segunda categoria

realizar coaching y capacitacion a los empleados se
sostiene que: “...Yo propondria realizar coaching a las
personas sobre metodologias agiles, porque en esta
institucion falta mucha capacitaciéon en metodologias de
vanguardia” (Entrevistado 6).

ftem 9: Si yo le propusiera una estrategia de cambio
basada en un modelo que permita agilizar el
levantamiento de procesos de manera transversal en toda
la organizacion utilizando metodologias dgiles: ;Qué
opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

De acuerdo con el 77% de los entrevistados, segun su
percepcion acerca de la propuesta de cambio basada en
un modelo agil para levantar proceso queda en evidencia
la aceptacién de la propuesta, tal como se manifiesta en
opiniones como: “..Me parece un bueno el modelo
porque tiene todos los elementos claves para integrar la
metodologia agil y el levantamiento de procesos ademas
de contar con los equipos de trabajo y la mejora
continua” (Entrevistado 10) o ”...Me parece una buena
propuesta porque permitird tener procesos mas
eficientes, bien definidos y mas normalizados, sin tantas
modificaciones” (Entrevistado 2). Por otra parte, el 23%
comenta que la propuesta permitira detectar brechas y
reducir los riesgos dentro de la institucién, se deja en
manifiesto en opiniones como “..Me parece una buena
propuesta, porque permitird identificar de manera
rapida los errores y detectar brechas en la ejecucion de
este durante la revision, permitiendo generar mejoras”
(Entrevistado 4).

ftem 10: ¢Cudles son, en su opinion, los costos de utilizar
metodologias dgiles en el levantamiento de proceso?

Revisando las respuestas de la décima pregunta, se
constata que el 39% de los entrevistados adhiere a la idea
de que no existen costos asociados a la utilizacion de
metodologias agiles en el levantamientos de procesos,
esto queda en claro en opiniones como: ”...A mi parecer
no veo costos asociados sino todo lo contrario, es una
manera de trabajar de mejor manera, que permite agilizar
los procesos y solo trae consigo beneficios” (Entrevistado
12) o “...Costos al principio muy bajos, después seria una
oportunidad de ganancia, lo veo desde el lado de una
oportunidad, solo si se involucran como debe ser,
participando los actores relevantes” (Entrevistado 6).
Este resultado es muy superior en contraste con el
resultado que le sigue 23% en dos categorias, la primera
resistencia al cambio cuando se refiere a los costos que
intervienen al momento de utilizar metodologias agiles
en el levantamiento de procesos, lo que queda reflejado
en opiniones como :"..Se debe comenzar con la
resistencia al cambio, se requiere alta participacion de
RRHH para que motiven al personal” (Entrevistado 8),
mientras que desde la segunda categoria donde se asocia
al tiempo como un costo, queda manifestado en opiniones
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cuando se sostiene que: “...El costo principal es el tiempo,
porque no utilizas a cualquier persona y la persona
experta es quien tiene mads valor porque nunca tiene
tiempo” (Entrevistado 7). Finalmente, sorprende que solo
un 15% piense que se necesiten capacitaciones como un
costo, considerando el desconocimiento en las
metodologias agiles de los funcionarios, lo cual es
bastante necesario realizar capacitaciones a un gran
numero de empleados, queda de manifiesto cuando se
indica: “...El costo mas es la capacitacion del personal,
pero no a todos solo a los que estan altamente calificados”
(Entrevistado 5).

[tem 11: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en
la organizacion un plan de implementacion de
metodologias dgiles en el levantamiento de los procesos de
la institucion?

Si revisamos los resultados generales de la onceava
pregunta, ver figura 11, del cuestionario. Las respuestas
fueron variadas, por lo que, sorprende que no sea posible
distinguir la percepcion entre tres categorias todas con
23% al momento de identificar los riesgos o amenazas
que podria provocar en la organizacién un plan de
implementacién para el levantamiento de procesos, la
primera asociada a la cultura organizacional, la segunda a
la resistencia al cambio 23%, la tercera a la fuga de
profesionales competentes 23% con lo que no se
producen cambios con ambas perspectivas. Para la
primera categoria se sostiene por ejemplo testimonios
como “..Se debe invertir en cambiarle el chip a las
personas, su manera de pensar, intervenir la cultura de la
organizacién con medidas a corto plazo” (Entrevistado 5),
mientras que de la segunda categoria “...Un riesgo es la
poca capacitacion a las personas, y que luego no apliquen
la metodologia o no pongan en practica lo que
aprendieron o bien no tener la instancia para ponerlo en
practica y finalmente se olvide” (Entrevistado 8) vy
finalmente la tercera categoria “La fuga de talento se esta
yendo, quedan pocas personas competentes que pueden
apoyar, en el area contable se fueron casi todos”
(Entrevistado 11). Un poco mas abajo con un 15%, los
entrevistados estiman un riesgo el estimar de mala
manera la planificaciéon del plan de implementacién de
metodologias agiles para el levantamiento de procesos, lo
que se manifiesta en opiniones como” ...Un riesgo latente
que yo visualizo es el no cumplir con las metas que se
planteen, por qué las metodologias agiles se desarrollan
en un tiempo determinado, se podria no cumplir por una
prioridad del negocio enfocada en la operacién”
(Entrevistado 13). Por ultimo, asombra que no sea
posible distinguir la percepcién entre dos categorias
todas con 8%, lo que hace apreciar que los entrevistados
tienen distintas perspectivas acerca de los riesgos y
amenazas que pueden afectar un plan de implementacion

de metodologias agiles para el levantamiento de procesos
institucionales. Se aprecia en las respuestas de este
pequefio porcentaje de personas una reflexion mas alla de
factores internos, un cuestionamiento mas abierto y una
mirada mas compleja del entorno propio de la
problematica.

Item 12: ;Cudles son los factores que obstaculizarian, en
esta institucion, la implementacién de metodologias dgiles
para el levantamiento de procesos?

De acuerdo con el 54% de los entrevistados, segin su
percepcion acerca de los factores que obstaculizan la
implementacion de metodologias agiles en el
levantamiento de procesos queda en evidencia que uno
de los mayores problemas es la resistencia al cambio, tal
como se sostiene en opiniones como “..Desde mi punto
de vista es la resistencia al cambio, el interés de las
personas, porque es algo que no conocen, las personas
siempre tendran miedo a lo desconocido y siempre se
quedan con él ‘siempre se ha hecho asf’, por lo tanto, no
prefieren hacer cambios” (Entrevistado 4) . Finalmente,
no se puede distinguir la percepcion de los entrevistados
entre dos categorias 23%, en la primera comentan que
los factores que mas obstaculizarian un plan de esta
envergadura en la institucion es la falta de
especializacién de los profesionales, queda en evidencia
en opiniones como: “..Deben existir personas
competentes, uno de los mayores problemas que veo es
el poco involucramiento de las personas por miedo a no
saber y no entender el objetivo del proyecto”
(Entrevistado 6). Por otro lado, en la segunda categoria
lo atribuyen a un problema de la cultura organizacional
lo cual queda evidenciado en opiniones como” ..La
cultura  organizacional, intereses de  algunos
funcionarios, como existen sueldos bajos, necesitan
surgir para mejorar el sueldo, por ende, ellos tienen
informacién que la institucién valora” (Entrevistado 2).
[tem 13: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en
la organizacién?

Si revisamos los resultados generales de la treceava
pregunta, impresiona que no sea posible distinguir la
percepcion entre dos categorias con 46% al momento de
identificar las recomendaciones para gestionar estos
cambios en la institucion, la primera asociada al mayor
involucramiento y participacion de la direccion del
servicio, la segunda mejorar la difusiéon e importancia del
levantamiento de los procesos 46%. En la primera se
sostiene por ejemplo aseveraciones como “.El cambio
debe venir desde la direccién con visidn de agilizar los
procesos, sin miedo a las personas o a las asociaciones”
(Entrevistado 2) o “La direccion debe tener un rol
protagénico en la implementaciéon , estos cambios no
deben quedar en el papel” (Entrevistado 12), mientras
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que desde la segunda los entrevistados recomiendan
mejorar la difusion e importancia del levantamiento de
procesos para gestionar los cambios, queda de
manifiesto en aseveraciones como “...Se debe fomentar,
no solo debe ser informativo de manera colaborativa, se
debe interiorizar en su contexto total para que sea parte
de la cultura organizacional” (Entrevistado 8) o
“..Recomiendo mejorar el plan comunicacional a nivel de
jefaturas involucrando a los jefes de area y comunicar de
mejor manera el beneficio del levantamiento de
procesos” (Entrevistado 9). Lo que se evidencia la falta de
colaboracién y mirada estratégica por parte de la
direccion del servicio con las dreas operacionales.
Finalmente llama la atencién que solo un 8% recomienda
realizar un estandar para el levantamiento de procesos.

Item 14: ;Cudl seria su principal preocupacion respecto de
la aplicacién o implementacién de metodologias dgiles en
el levantamiento de procesos?

Revisando las respuestas a la pregunta catorceava, se
constata que el 46% de los entrevistados tiene en mente
la mayor preocupacion en la correcta implementacion de
la metodologia, lo que queda de manifiesto en opiniones
como: “...Mi principal preocupacion es que no se ocupe el
modelo, con el fin de ir avanzando en el espiritu de la
misma, o bien se aplique a medias y que no sea
comprensible” (Entrevistado 12) o “.Mi mayor
preocupacion es se realice a la rapida sin previa
planificacion lo que haga que no funcione la metodologia”
(Entrevistado 1). Por otro lado, un 31% cree que es muy
relevante el involucramiento de actores relevantes para
la implementacion de metodologias agiles en el
levantamiento de procesos, se deja en manifiesto en
opiniones como “..Me preocupa que esta metodologia
requiere involucramiento de las areas de negocio, es
decir, de actores relevantes, ya sean jefes o expertos
porque la metodologia agil requiere de participacion
constante de las personas” (Entrevistado 8). Finalmente,
se evidencia una percepcion de preocupaciéon en la
carencia de recursos para llevar a cabo esta
implementacion al interior de la instituciéon con un 23%,
siendo esta ultima un alto porcentaje, ya que en los
ultimos afios se han realizado cambios de modernizacién
a nivel de sistemas e infraestructura como salas de
capacitacién y modernizacion de oficinas.

3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de Caracterizacién del
presente y comprension de la realidad, es posible
visibilizar que los funcionarios de la institucién, en un
gran porcentaje saben que es un levantamiento de
procesos y suimpacto que les brinda en su trabajo diario,
sin embargo, se puede constatar que los entrevistados no

tienen claro el rol de la oficina de Organizacion y
Métodos y cémo funciona el levantamiento de procesos
dentro de la institucién, debido a que gran parte de las
unidades levantan sus procesos ellos mismos sin
considerar a la oficina de Organizacion y Métodos ya que
es solo es una oficina de apoyo, no la oficina encargada de
ejecutar esta labor; teniendo otras prioridades a nivel
estratégico, considerando que la estructura del trabajo
central de la institucion se realiza de manera
departamental generando silos funcionales, que a su vez
provoca que no exista trabajo colaborativo y
comunicacion entre las unidades u oficinas. Estos
hallazgos estan en acuerdo con los resultados propuestos
por (Maldonado, J. 2011), quien explica que el efecto silo,
son problemas de comunicacién y prioridades que suelen
presentarse en las empresas. Este problema dificulta
tener un enfoque mas integral y general de la estructura
departamental, cuya prioridad sea el proceso en conjunto
y no los intereses de cada departamento de manera
independiente. Por otro lado, estos descubrimientos
concuerdan con lo argumentado por (Martinez, C. 2006),
quien manifiesta que el trabajo con esfuerzo y
colaborativo entre las areas muy posiblemente permitira
a las personas definir su propio rol en el equipo de
trabajo y les posibilitara aprender a compartir
experiencias con otras personas de diferentes areas en la
organizaciéon. En cuanto a los problemas que se
presentan al momento de levantar los procesos se
evidencia que existe una falencia en la documentacion de
los procesos que no estan levantados por parte de los
distintas areas, dado que no conocen a cabalidad sus
procesos y cémo interactian con otras areas, estos
hallazgos estan en acuerdo con los resultados propuestos
por Aguirre D. (2015), quien explica que el conocimiento
esta repartido entre distintos actores relevantes de los
procesos generando graves problemas de comunicacion
entre ellos. De la igual manera, los resultados evidencian
una carencia de conocimientos de los procesos en la
organizaciéon que no estan levantados, es decir, se esta
dejando de lado el verdadero sistema de la organizacion
que es el capital humano, lo que puede ocasionar que esta
adopcion fracase incluyendo la cultura organizacional
que puede influir negativamente en la aceptacion y
adopcion como aclaran (Pinto, Becerra y Gomez 2011),
ya que la estructura organizativa de la empresa es
jerarquica y rigida. Esto explica en gran medida por qué
han existido tantos problemas al implementar nuevas
innovaciones y mejoras en los procesos sobre todo en el
area de TI, creando malas practicas y tomando malas
decisiones, impactando directamente en el presupuesto
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anual de la institucion, debido a la falta de adaptabilidad
ante los cambios vertiginosos del entorno. Por otro lado,
un porcentaje de los entrevistados 47% percibe que la
direccion no otorga el suficiente valor a los procesos
institucionales y esto se debe en gran medida por la alta
rotacion de este puesto estratégico en los ultimos afios.
Estos hallazgos estan de acuerdo con los resultados
propuestos por (Benavidez E, Segarra E, Colina E,
Siguenza L; Arcentales R., 2019), quienes explican que
existen problemas internos y externos en las
organizaciones que pueden afectar y perjudicar su
desempefio como por ejemplo medidas
gubernamentales, competencia, cambio de personal de
direccion, entre otros. Bajo este mismo contexto, los
entrevistados mencionan que no existe una mirada
estratégica alargo plazo sobre laimportancia de tener los
procesos bien documentados y actualizados por parte de
la direccién del servicio, dedicando prioridad a otros
asuntos, como metas, indicadores, kpis, etc.

Considerando la segunda etapa propuestas de alto
impacto, es posible visibilizar que los funcionarios, en un
gran porcentaje requieren de capacitaciones sobre
metodologias agiles para comprender y adoptar estas
nuevas maneras de trabajo. Los entrevistados estan en
un alto porcentaje de acuerdo con el modelo propuesto
porque lo ven necesario para una estandarizacion en el
levantamiento de procesos en la instituciéon. Aparecen
conflictos como la fuga de profesionales expertos en
ciertas areas de la institucion, estando de acuerdo con el
estudio de (Correa, R. F., et al. 2022), donde argumenta
que las personas obedecen al patron de ingreso y salida
cuyo objetivo es buscar logros personales y profesionales
que no son acordes con el entorno laboral que se le
otorga en la organizacion donde se desempefian. Los
entrevistados manifiestan que para realizar cambios
profundos dentro de la organizacion se debe realizar un
trabajo colaborativo conformado por equipos de trabajo
con profesionales calificados e integrar herramientas
tecnoldgicas que apoyen este trabajo, esto esta en linea
con lo planteado por (Huaman Coronel, Pepe Luis, &
Medina Sotelo, Cristian Gumercindo. 2022), quienes
explican que las personas altamente competentes, deben
realizar un trabajo en conjunto que conducird a las
empresas a la optimizaciéon de procesos, creacion de
nuevas estrategias, metodologias, desempefio y de paso
en el mediano plazo a una nueva cultura organizacional.

Se evidencia que algunos perfiles estratégicos carecen de
competencias Tl complejizando la compresion de las
tareas entre las areas, en tanto, las competencias de los

perfiles de TI no se han mantenido actualizados en las
ultimas tecnologias, coincidiendo con el estudio de (Moe,
Aurum y Dyba, 2012), donde demuestran que la principal
brecha entre los niveles operativo, tactico y estratégico
es la comunicacién y la falta de comprensién compartida
de las tareas. Es preocupante que en la etapa de alerta
sobre las transformaciones la capa estratégica no vincule
los costos asociados en la adopcidn de la agilidad, ya que
a pesar de sus multiples beneficios esta involucra costos
directos como el de capacitacion tal como indica el 15%
sefialando que es una brecha relevante ya que al ser
insuficiente dificultala adopcion, lo cual coincide con los
hallazgos de (Iriondo Alzola, 1. (2022), el cual expone en
su estudio que los grandes desafios en la adopcién de
metodologias agiles en las organizaciones se deben a
factores como la falta de entrenamiento y conocimiento
de las personas y generalmente se debe a una
subestimacion de la dificultad de la adopciéon de la
metodologia agil, las limitaciones financieras o una
transformacion apresurada. Las organizaciones no
tienen suficientes personas competentes y capacitadas
que integren la transiciéon y se niegan a recurrir a un
experto debido a factores como los financieros, en su
defecto, los directivos que no tienen mucha experiencia
en metodologias agiles asumen el rol de expertos, lo cual
puede ser perjudicial para la etapa de adopcién. Otra
falencia, que se evidenci6 es la increible resistencia
organizacional por parte de los trabajadores a los nuevos
cambios. Estos hallazgos estdn en acuerdo con los
resultados propuestos por (Flores-Cerna, F., Sanhueza-
Salazar, V.-M., Valdés-Gonzalez, H.-M., & Reyes-Bozo, L.
2021) donde se argumenta que en primera instancia se
debe trabajar en la resistencia al cambio y la cultura
organizacional para que asi se sustenten de mejor
manera los pilares de las metodologias agiles ademas del
apoyo mediante asesorias por expertos al comienzo de la
etapa para lograr el éxito en la implementacién. Lo
anterior explica porque no se ha logrado mejorar la
gestion de los proyectos, exclusivamente a los proyectos
relacionados con TI, donde los cambios siempre surgen
del nivel operativo sin mayor involucramiento,
compromiso y motivacién de los niveles estratégicos. A
pesar de las dificultades detectadas, los entrevistados
coinciden en la buena disposicién en la adopcion de
nuevas metodologias que permitan realizar su trabajo de
manera mas eficiente, sin embargo, manifiestan
preocupacion respecto del periodo de implementacién
del modelo y que la institucién no contemple aspectos
relevantes para una correcta implementacién como por
ejemplo subestimar el tiempo para la entrega de
resultados o falta de proyectos piloto, adicionalmente,
queda en evidencia su preocupacion por el tiempo
destinado a este cambio ya que actualmente existen
problemas a nivel operativo a los cuales se le da mayor
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prioridad y requieren tiempo para resolverlos. Para
abordar las brechas detectadas se propone establecer
una serie de capacitaciones a los funcionarios publicos,
segun sus niveles jerarquicos y calidad juridica para
nivelar conocimientos y alinear las capacidades de
acuerdo con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Revisar y actualizar los perfiles de cargo, para dar a
conocer las nuevas competencias que deben tener los
trabajadores bajo entornos cada vez mas cambiantes.
Reforzar el plan comunicacional, con foco en efectividad
y transversalidad para que todos los colaboradores de la

institucion posean el mismo nivel de informacion, donde
la comunicacién no quede estancada en un solo nivel y
pueda fluir desde direccién hasta los niveles de mas abajo
y por sobre todo desarrollar acciones participativas
donde las opiniones de todos los colaboradores sean
tomadas en cuenta, para asi reducir la resistencia
organizacional al cambio. A continuacién, se detalla
grafico de resultados obtenidos del item 2 del
cuestionario de preguntas.

ITEM 2. ¢QUE PROBLEMAS SE PRESENTAN A LA HORA DE LEVANTAR UN
PROCESO EN LA ORGANIZACION?

Resistencial al cambio

Cultura organizacional

Falta de procesos bien documentacion y actualizados

Basado desde desconocimiento de las personas en sus
procesos

0% 5%

|

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Figura 2: Distribucion de categorias que problemas se presentan a hora de levantar un proceso. Etapa 1: Caracterizacion
del presente y comprension de la realidad (Fuente: Elaboracion propia)
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A continuacion, se detalla grafico de resultados obtenidos del item 7 del cuestionario de preguntas.

ITEM 7. éCOMO PODEMOS MODIFICAR LA SITUACION ACTUAL AL
MOMENTO DE LEVANTAR UN PROCESO PARA INCLUIR METODOLOGIAS
AGILES EN VARIABLES CRITICAS?

Realizando un cambio cultural
Utilizando herramientas tecnologicas
Mayor compromiso e incentivo por parte de las personas
Mayor nimero de capacitaciones I — X T
No sabe, no responde B 2300 |
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 3: Distribucion de categorias y modificacion de la situacion actual para incorporar agilidad en el levantamiento
de procesos. Etapa 2: Propuestas de alto impacto (Fuente: Elaboracién propia)

A continuacion, se detalla grafico de resultados obtenidos del item 11 del cuestionario de preguntas.

ITEM 11. ¢QUE TIPO DE AMENAZA O RIESGO PODRIA PROVOCAR EN
LA ORGANIZACION UN PLAN DE IMPLEMENTACION DE
METODOLOGIAS AGILES EN EL LEVANTAMIENTO DE LOS PROCESOS DE
LA INSTITUCION?

Estimar de mala manera la planificacion 9
Rotacion constante de directores del servicio
No contar con profesionales competentes
Fuga de profesionales competentes

Resistencia al cambio

! !
(=Y
5

Cultura organizacional

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 4: Distribucién de categorias que tipo de amenazas o riesgos existen a l momento de implementar un plan con
metodologias dgiles en el levantamiento de proceso. Etapa 3: Alerta sobre transformaciones. (Fuente: Elaboracién

propia)
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3.3 Modelo conceptual propuesto

Segun lo consultado en la literatura hasta la fecha no
existe evidencia de un modelo similar al propuesto que lo
sustente, sin embargo, el modelo expuesto en la figura 1
muestra los pilares de la metodologia Scrum por el cual
se baso esta propuesta. El modelo conceptual propuesto
se basa en una co-creacion realizada en conjunto con los
expertos de distintas areas y cargos de la institucion de
DIPRECA, como resultado se elabor6 un modelo practico
y agil para el levantamiento de los procesos enfocado en
organizaciones estatales. A continuacion, ver figura 5, se
describe el modelo conceptual propuesto que se
fundamenta en las mejores practicas y artefactos de la
metodologia agil Scrum. Este modelo considera en
primera instancia los requerimientos estratégicos de los
procesos, poniendo principal énfasis en la identificacién
de los principales procesos que se requieran levantar. El
levantamiento de los procesos se realiza con iteraciones
cortas de manera incremental, donde en cada incremento
que se realice serd un avance con mayor grado de
innovacion y dinamismo para asi finalizar el
levantamiento completo con n iteraciones, de igual
manera, el modelo es flexible permitiendo volver a la
etapa anterior si fuera necesario, dando pie a
documentar en cada una de las etapas y permitiendo
actualizar los procesos cada seis meses en una posterior
revision. Adicionalmente, este modelo plantea la
formalizaciéon del levantamiento de procesos, etapa
fundamental para una organizacion estatal dadas ciertas
normas que rigen el sistema publico chileno. Finalmente
se considera una etapa de difusion del levantamiento a
toda la organizacion para que asi los empleados
conozcan de manera transversal el trabajo realizado y los
procesos que se han levantado. Para una mejor
comprensiéon de las etapas del modelo y de los
componentes que lo conforman ver tabla II y tabla III.

Tabla II: Descripcion etapas modelo conceptual. (Fuente:
Elaboracion propia)

Levantamiento
de procesos

Segunda etapa que establece los
procesos que se deben levantar,
identificando los procesos criticos,
subprocesos y actividades. Recopilar
documentaciéon relevante de los
procesos que pueda ser de aporte,
realizar mapa de procesos global y
ficha de los procesos.

Construccion Una vez levantados los procesos se
de diagramas y | construyen los diferentes diagramas
flujos de | identificando actores relevantes,
procesos areas, subareas, funciones 'y

procesos para plasmarse de manera
grafica en un lenguaje legible que
cualquier persona pueda entender.

En esta etapa se realiza una
optimizacion, actualizacién o valor
agregado al proceso que se esta
levantando, permitiendo identificar
brechas de mejora o alguna
actualizacion que se requiera hacer
al proceso en base al estandar de
funcionamiento.

Mejora
continua

Tabla III: Descripcién componentes modelo conceptual.
(Fuente: Elaboracion propia)

Componente Descripcién

Etapas Descripcion

Planificacion En esta etapa se considera Ila
planificacion del proceso que se
quiere levantar, se establecen los
objetivos, conformar los equipos de
trabajo, analizar el alcance y tiempo
que llevara tomar Ilevantar el
proceso y planificaciéon de reuniones

de avance.

Daily Corresponden a reuniones cortas
(reuniones) precisas no mas de 15 minutos para
conocer el avance de los
principales items del
levantamiento de proceso,
enfocado en los objetivos.

Permite obtener feedback entre los
participantes y plantearse
preguntas tales como: ;como
vamos?, ;qué aspectos han
marchado bien?, ;cudles
impedimentos nos permiten
avanzar? y ;qué haremos para
solucionarlos?

Retrospectiva

Se refiere a conformar equipos con
roles bien definidos, identificando
a los lideres que van a llevar a cabo
el proyecto, conformar equipos
multidisciplinarios de distintas

Equipos
autogestionados
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areas, que cuenten con habilidades
blandas como la proactividad y el
empoderamiento de sus procesos.

Priorizacion La priorizacién de los procesos es
fundamental, permite identificar
los procesos criticos que se quieren
levantar y los subprocesos con los
que interactian entre si de las

distintas areas involucradas.

Refinamiento Etapa que permite afadir detalles,
descubrir, estimar y ordenar los
elementos que interactian en el

proceso que se esta levantando,

permitiendo incorporar
automatizacion o mejoras en los
procesos.

4. Conclusiones

Este estudio establece la identificaciéon de los principales
factores que permiten explicar las dificultades en el
levantamiento de procesos, al interior de una institucion
del estado de Chile para detectar problemas y areas
criticas, lo  que quedan  definidos como:
desconocimientos de los procesos, estructura
departamentalizada, poco involucramiento e interés de
los jefes de area, falta de actualizacion en la
documentacion de los procesos, resistencia al cambio y la
cultura organizacional, alcanzando el objetivo general
propuesto. Para ello se analizé un modelo conceptual que
agilice el levantamiento de procesos, donde se
detectaron brechas y areas criticas que permita reducir
los factores y problemas que dificultan la toma de
decisiones. Existen areas criticas como son la oficina de
Organizacion y métodos, Departamento de tecnologias
de la informaciéon y Direcciéon que deben tomar un rol
protagénico en el levantamiento de los procesos y
quienes son llamados a empoderarse en los procesos de
cambio.

En efecto, los resultados muestran que, mediante el
andlisis de percepciones de los distintos participantes de
la institucion, se evidencié que los resultados muestran
que un 95% de los entrevistados manifiestan la adopcion
de un estandar institucional transversal utilizando
meétodos agiles que apoye el levantamiento de procesosy
que se adapte a larealidad de la institucion. El proceso de
adopcion debe ser transversal apoyado por la alta
direccion del servicio considerando el liderazgo en la
implementaciéon de nuevos proyectos y adaptacion de

entornos tan cambiantes, sin embargo, se debe
considerar trabajar en aspectos relevantes como la
resistencia al cambio, la estructura de
departamentalizacién, una cultura organizacional y la
falta de compromiso de los funcionarios; con enfoques en
los pilares de estos problemas para que asi caminen de la
mano con los principios agiles apoyada por la asesoria
de profesionales expertos para lograr una
implementacion adecuada.

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye a la
comprension de las principales brechas al interior de una
institucion del estado y cémo estas influyen en el
levantamiento de los procesos aplicando metodologias
agiles y en la eficiencia del sistema general de la
institucion.

Para continuar esta investigacion se proponen las
siguientes acciones futuras:

El plan de accion que se debe implementar para
abordar brechas detectadas contempla en primera
instancia comunicar, difundir y transparentar a la alta
direccion las principales etapas en la adopcion de
metodologias agiles en el levantamiento de procesos,
contemplando costos, plazos, riesgos, responsables,
entre otros; teniendo en consideracion los beneficios a
corto y mediano plazo, ademas de los factores externos
que podrian afectar el plan como nuevos lineamiento a
nivel de gobierno de turno, lo anterior, con el objetivo de
disminuir el grado de incertidumbre y asegurar el
compromiso de las personas en la correcta adopcién
durante las etapas iniciales. En este sentido, se propone
trabajar en un plan de cambio de cultura organizacional
que se encuentre alineado con los principio agilesy con
el plan estratégico de la organizacion, que promueva y
refuerce el mejoramiento continuo, la comunicacién de
manera transversal y la documentacién de los procesos
institucionales, facilitando la puesta en marcha en la
implementacion del procedimiento de levantamiento de
procesos de manera agil; comenzando con un plan piloto
donde se pueda ir controlando y midiendo el progreso
para posteriormente avanzar en etapas sucesivas hasta
llegar a cumplir con los objetivos; considerando que
estos cambios deben hacerse de manera paulatina y con
cautela. En paralelo, se propone la participacién activa de
los funcionarios de la institucién en cada una de las
etapas a través de grupos focales, capacitaciones,
inducciones y reuniones de trabajo que los haga
participes del procesos de cambio, por otro lado, la
direccion del servicio debe entregar mas recursos a la
oficina de Organizacion y Métodos donde su rol sea
protagénico en el levantamiento de procesos; ademas se
debe empoderar a los usuarios expertos de las distintas
areas de la institucién con la finalidad de asegurar y
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garantizar una correcta implementacion en el
levantamiento de los procesos de manera agil,
otorgandoles incentivos de acorde a su responsabilidad.

Por otra parte, se recomienda apoyar en las etapas
iniciales de la metodologia a través de expertos que
permitan facilitar las practicas agiles entrenando y
capacitando a los lideres de las areas involucradas;
paralelamente se debe analizar y detectar c6mo
implementar estas habilidades en el contexto actual de la
organizacion e incluir la actualizacion de los perfiles de
cargos contemplando soft skill o habilidades blandas en

agilidad como parte de las competencias de los
funcionarios. Finalmente, el alcance de este estudio
puede ampliarse utilizando métodos cuantitativos que
otorguen una mayor validez estadistica a la propuesta
planteada. De igual manera se debe comprobar si las
causas detectadas se ajustan con la realidad de otras
organizaciones estatales y empresas privadas donde se
desee implementar este modelo.

Modelo conceptual levantamiento de procesos agiles
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Figura 5: Modelo conceptual levantamiento de procesos dgiles. (Fuente Elaboracion Propia)
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este estudio establece la identificacion de las principales causas que permiten
explicar las dificultades en el levantamiento de procesos, al interior de una
institucién del estado de Chile para detectar problemas y areas criticas, lo que
quedan definidos como: desconocimientos de los procesos, estructura
departamentalizada, poco involucramiento e interés de los jefes de area, falta de
actualizacion en la documentacidn de los procesos, resistencia al cambio y la cultura
organizacional. Para ello se analiz6 un modelo conceptual que agilice el
levantamiento de procesos, donde se detectaron brechas y areas criticas que permita
reducir los factores y problemas que dificultan la toma de decisiones.

En efecto, los resultados muestran que, mediante el analisis de percepciones de los
distintos participantes de la institucion, se evidencié que los resultados muestran
que un 95% de los entrevistados manifiestan la adopcion de un estandar
institucional transversal que apoya el levantamiento de procesos y que se adapte a
la realidad de la institucién. El proceso de adopcidon debe ser transversal apoyado
por la alta direccion del servicio considerando el liderazgo en la implementacion de
nuevos proyectos y adaptacion de entornos tan cambiantes, sin embargo, se debe
considerar trabajar en aspectos relevantes como la resistencia al cambio, la
estructura de departamentalizacion, una cultura organizacional y la falta de
compromiso de los funcionarios; con enfoques en los pilares de estos problemas
para que asi caminen de la mano con los principios agiles apoyada por la asesoria

de profesionales expertos para lograr una implementacién adecuada.

También es relevante mencionar que:
e Se estudio la percepcién de los funcionarios de las distintas areas, respecto a
las barreras que impiden el levantamiento de procesos, para ello se

efectuaron entrevistas semi estructuradas a funcionarios claves que toman
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decisiones, seleccionados por conveniencia, concluyendo que tienen claros
los problemas que afectan al levantamiento de procesos, sin embargo, existen

problemas externos que en ocasiones quedan fuera de su alcance de gestion.

e Se analizo las variables detectadas para explicar los factores que impiden el
levantamiento de procesos. Esto se llevo a cabo a través del analisis de los
resultados segun el cuestionario aplicado, concluyendo que existen variables
que vienen afectando a la institucién hace afios, donde los esfuerzos de

solucidén no han sido suficientes.

e Se analizé un modelo estandar que considere las variables detectadas en
post de su adopcion usando los principios basicos del levantamiento de

procesos y las mejores practicas de la metodologia scrum.

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye ala comprension de las principales brechas
al interior de una institucion del estado y como estas influyen en el levantamiento de
los procesos aplicando metodologias agiles y en la eficiencia del sistema general de

la institucion.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacién de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estan 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
que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacidn, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion.

e Realizar dinamicas en grupo para abordar las brechas detectadas contemplando

en primera instancia comunicar, difundir y transparentar a la alta direccién las
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principales etapas en la adopcidon de metodologias agiles en el levantamiento de
procesos, contemplando costos, plazos, riesgos, responsables, entre otros;
teniendo en consideracién los beneficios a corto y mediano plazo de la aplicacion

de metodologias agiles.

Desarrollar un plan de contingencia ante nuevos lineamientos a nivel de
gobierno de turno, lo anterior, con el objetivo de disminuir el grado de
incertidumbre y asegurar el éxito del plan considerando a los equipos de trabajo
de las distintas dreas de negocio para la correcta adopcién del modelo durante

las etapas iniciales.

Realizar un plan de cambio de cultura organizacional que se encuentre alineado
con los principios agiles y con el plan estratégico de la organizacidon, que
promueve y refuerce el mejoramiento continuo, permitiendo comunicar de
manera transversal la informacién del plan e incentivar la documentacion de los
procesos institucionales, facilitando la puesta en marcha en la implementacion

del procedimiento de levantamiento de procesos de manera agil.

Proponer la participacion de los funcionarios de la institucién en cada una de las
etapas a través de grupos focales, capacitaciones, inducciones y reuniones de
trabajo que los haga participes del proceso de cambio, por otro lado, la direccion
del servicio debe entregar mas recursos a la oficina de Organizacion y Métodos

donde su rol sea protagoénico en el levantamiento de procesos.

Apoyar en las etapas iniciales de la metodologia a través de expertos que
permitan facilitar las practicas agiles entrenando y capacitando a los lideres de

las areas involucradas.
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e Analizar e implementar habilidades en el contexto actual de la organizacion e
incluir la actualizacion de los perfiles de cargos contemplando soft skill o
habilidades blandas en agilidad como parte de las competencias de los
funcionarios.

e Analizar la utilizacion de otros instrumentos como complemento de los
resultados obtenidos, por ejemplo, cuestionarios para capturar las opiniones de

los funcionarios de regiones.

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor para asi incluir a otros
funcionarios de otros departamentos de la institucion y considerar a los

profesionales de las demas sucursales de regiones.

e Considerar otras entidades gubernamentales para analizar resultados como por

ejemplo Capredena, IPS, SUSESO, entre otras.

e Realizar un estudio de los costos asociados en la implementacion del plan, para

evaluar si es considerado dentro del presupuesto anual de la institucidn.
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