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Resumen

Este trabajo presenta un disefo y estrategia para la implementacién de un modelo
de gestion basado en sistemas digitales, que permite disponer de todos los datos e
informacién generados en tiempo cercano al real, y necesarios para el area de
Operaciones de Capacitacidn en la Asociacion Chilena de Seguridad (ACHS), para el
apoyo en latoma de decisiones operacionales, tacticas y estratégicas con mayor valor
agregado. El objetivo de esta investigacion es disefiar un modelo de gestién
operativa, basado en la gestiéon estratégica de datos, para dar una cobertura
representativa del area de capacitaciones ACHS, garantizando un servicio de calidad
a las empresas adheridas. Se propone una aproximacion cualitativa para crear un
marco conceptual y una propuesta de modelo de gestion, que se encapsula como
herramienta de apoyo para la prospectacion y levantamiento de informacion a partir
de las opiniones de 13 profesionales y ejecutivos de la ACHS seleccionados por
conveniencia, y registradas usando entrevistas semiestructuradas para la
determinacion de variables y pardmetros estratégicos. Este levantamiento es la base
para el refinamiento y disefio final del modelo. La evidencia muestra que los factores,
aspectos y variables clave que deben ser monitoreadas con precision, para la
maximizacion del valor agregado de las decisiones y permitir un apoyo para una
mejor calidad de servicio entregado a empresas adheridas son aquellas asociadas al
disefio de macroprocesos estructurados de solicitud, gestion y cierre de
capacitaciones, un soporte al usuario de forma transversal en cada etapa, y
herramientas de control que permitan anteponerse a contingencias propias del
proceso. Se concluye que este modelo de gestion es clave en la generacion de ventajas
competitivas para las capacitaciones preventivas que la ACHS brinda a sus empresas
afiliadas. Ademas, se destaca la importancia que tiene el disponer de informaciéon en
forma automatizada, con indicadores de desempeio, para el monitoreo del estado
de las operaciones, y el apoyo a la toma de decisiones basadas en datos.

PALABRAS CLAVE: Modelo de gestién; gestién basada en procesos; automatizacion
de la informacidn; ventajas competitivas; Mutuales



HIGHLIGHTS

ESTRATEGIAS DIGITALES EN CAPACITACIONES
PREVENTIVAS: UN APOYO EN LA TOMA DE
DECISIONES BASADAS EN DATOS

Vasco Antonio Pérez Ferrada

e Propone modelo de gestion operativa para cobertura representativa de area

e Aproxima solucién basada en entrevistas semiestructuradas y marco
conceptual

e Seentrevistd 13 profesionales para determinacién de variables y parametros
estratégicos

e C(lave monitoreo de gestion de capacitaciones, soporte al usuario y control de
contingencias

e Modelo clave para generacion de ventajas competitivas en capacitaciones

preventivas
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1 INTRODUCCION

Toda empresa funciona como un conglomerado organizacional, donde diferentes
areas operan y ejecutan tareas y actividades que, en su conjunto, buscan alcanzar los
objetivos estratégicos y perseguir el cumplimiento de la misién y visiéon de la

compaifiia (Huertas et al.,, 2020).

Para la consecucion de los objetivos organizacionales, existe una clara tendencia que
apunta a la aparicién e implementacién de nuevas y/o mejoradas tecnologias
capaces de integrar, procesar, y presentar informacién proveniente de datos de
diversas fuentes, habilitando el apalancamiento de la toma de decisiones con alto
valor agregado que sustenten las ventajas competitivas de la organizacion (Korherr,

2022).

La vertiginosa velocidad de cambio y complejidad del entorno es una certeza para
empresas de todos los rubros, siendo cada vez mas clara la necesidad de no solo
disponer de una gestién de datos con un modelo conceptual claro, sino que también
de asegurar la adopcidn de estrategias digitales que sean capaces de maximizar el
valor de este modelo, creando valor a través de la toma de decisiones y una mejora

en la calidad de servicio.

Para operaciones que muchas veces requieren de soluciones en tiempo cercano al
real, como lo es el servicio de capacitaciones de una mutualidad con cobertura
nacional, esta integracidon se presenta cada vez mas como un imperativo, pues la

ejecucion masiva de capacitaciones conlleva:

. El tratamiento de empresas y trabajadores de diversos rubros, tamafios y

ubicaciones, cada uno con diversos requerimientos y expectativas del servicio.

. La comunicacion y coordinacion diaria con los equipos de atencidn, quienes

son el canal de comunicacidon directo con el cliente empresa.
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. El trato y comunicacién con diversos proveedores y otras areas de soporte de

forma simultanea.

Se presenta un escenario caracterizado por una complejidad cada vez mayor,
levantando la necesidad de contar con estructuras organizacionales que puedan
representar al area incumbente y adaptarse rapidamente a los cambios del entorno.
Una de las formas de abordar este desafio es con el disefio, implementacién y uso de
las herramientas conocidas como modelos de gestién operativa, o basados en
procesos. Estos se alimentan de la informacién que el drea genera en la realizacién
de actividades y estudios, y permite la identificacion y monitoreo de flujos, la
definicién y seguimiento de indicadores operacionales y estratégicos, asi como un
entendimiento y modo de comunicacién tanto entre los colaboradores dentro del
area, como con todas aquellas areas relacionadas y con las cuales se debe interactuar

(Hernaus, 2008).
1.1 MODELOS DE GESTION OPERATIVOS EN CAPACITACIONES PREVENTIVAS

Dada esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto:
(Cudles son los factores, aspectos y variables claves que un modelo de gestion
operativa requiere, y cOmo estos interactdan, para lograr una cobertura

representativa del area?

En efecto, el disefio de un modelo de gestion de datos permitira abordar de una
manera estratégica las diferentes dimensiones que entregan ventajas competitivas a
la ACHS en materia de capacitaciones preventivas, para todas las empresas que se

encuentran afiliadas a la mutual.
1.2 BREVE DISCUSION DE LA LITERATURA
ACHS y capacitaciones preventivas

La Asociacion Chilena de Seguridad (ACHS) es una mutualidad de empleadores
fundada en 1958, en el contexto de la promulgaciéon de la Ley 16.744, que rige las

bases del Seguro Social contra Riesgos de Accidentes del Trabajo y Enfermedades
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Profesionales en Chile. Establece que la administracién del Seguro se encuentra a
cargo del Instituto de Seguridad Laboral (ISL), y de las mutuales de empleadores, que
operan como instituciones de Derecho Privado y sin fines de lucro, correspondiendo
ala ACHS, la Mutual de Seguridad de la Camara Chilena de la Construccion (MUSEG),
y el Instituto de Seguridad del Trabajo (IST).

Dentro de las mutuales existentes la ACHS es, a la fecha, el principal actor en la
administracién del seguro, cubriendo en torno al 39% del total de trabajadores
afiliados a alguna mutualidad. Su cobertura es de caracter nacional y se estructura
en unidades de negocios enfocadas a los servicios preventivos, de salud, y de

prestaciones econémicas (ACHS, 2022).

Las capacitaciones que presta a sus empresas adheridas corresponden a cursos
estructurados disefiados para cumplir objetivos de desempefio enfocados a la
prevencién de riesgos y cobertura de diferentes tematicas, como higiene industrial,
gestion de emergencias, seguridad vial, entre otros. Al capacitar en torno a 1,5
millones de trabajadores al afio, se prospecta que el disefio de un modelo de gestion
operativa que aproveche la velocidad y eficiencia de sistemas (plataformas y
herramientas) digitales generara un alto valor y ventaja competitiva a la

organizacion.
Estrategias digitales en gestion de datos

La data o informacion que maneja una organizacion puede ser considerada como uno
de sus activos mas valiosos, como bien lo plantea Gilinther et al. (2022) al presentarla
como un recurso estratégico para la ganancia de ventajas competitivas, dada su alta
capacidad de movilidad entre las distintas unidades operativas. Segun su nivel de
uso y calidad, es capaz de apoyar a la mejora de procesos existentes, y generar

hallazgos que permitan la mejora o creacién de nuevas propuestas de valor.

La informaciéon o data genera valor principalmente a través de los hallazgos que se

generan con ella, y la calidad de las decisiones adoptadas en funcién de su analisis,
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siendo claves dimensiones como la velocidad de procesamiento, visibilidad,
capacidad de retroalimentacion, flexibilidad en tiempo y espacio, y vinculacion. En
este contexto, la digitalizacidn, definida como la transformaciéon que ocurre al
integrar tecnologias digitales con otras tecnologias habilitadoras del cambio, se
presenta como un mecanismo para la mejora del manejo de datos en todas las
dimensiones mencionadas y permite asi, una mejora en la operativa y

administraciéon en las operaciones (Colombari, 2023).

En el proceso de digitalizacion, un desafio constante es el de la integracién de los
datos que son generados desde multiples fuentes, con diferentes formatos y
periodicidad, y que deben ser capaces de ser utilizados para preparar y presentar
informacion relevante para diversos rangos dentro de la estructura organizacional.
La utilizacién de tecnologias a través de un enfoque de estrategias digitales debe
sustentar una gestidon de datos con los siguientes atributos de calidad: Integracién
de fuentes de datos, procesamiento escalable y elastico, composicién de eventos
basados en datos (capacidad de generar andlisis prescriptivos), servicios de datos de

optimizacién y analisis integrado (Hinojosa, 2022).
Toma de decisiones basadas en datos

La toma de decisiones consiste en la evaluacién de multiples alternativas y
escenarios, que permiten decidir un curso de accion. Es, de esta forma, un proceso
vital, tanto operacional como estratégicamente hablando, ejecutandose de forma

diaria en las organizaciones y equipos de trabajo (Morelli et al., 2022).

En los ultimos afios, los procesos y sistemas que sustentan la operacion de una
organizacion se basan de forma incremental en la generacion de informacion a través
de bases de datos relacionales o de otro tipo, por lo que modelos de gestion que
incluyan una correcta administracién, gestién, y obtencién de valor para las
decisiones en base a esta informacion, se ha vuelto indispensable para aumentar las

ventajas competitivas del negocio (Huertas et al., 2020).
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En la toma de decisiones, el uso de datos sea ha vuelto un elemento indispensable,
habilitando procesos con mayor precision, eficiencia, y menor sesgo. El disponer de
informacion en el momento, permite el analisis desde diferentes enfoques:
descriptivo, predictivo o prescriptivo. Asi, es posible incluso la aplicaciéon de
indicadores predictivos, los cuales, si bien representan una alta complejidad,
maximizan el valor que el modelo de gestion puede entregar al negocio (Thakur et

al, 2020).

En definitiva, el cambio de paradigma es el cambio en el enfoque de la toma de
decisiones, pasando desde la intuicién como gran impulsor, hacia la data o
informacién disponible, factor que ha demostrado tener un impacto positivo en los

resultados obtenidos (Korherr, 2022).
Modelos de gestion operativa: Teoria y definiciones

Los modelos de gestion se presentan como una representacion de la realidad, que
busca administrar los diferentes procesos, colaboradores y recursos materiales y
financieros disponibles, generando un marco de referencia para el logro de los
objetivos de la organizacién o area, y lograr identificar lineas para la mejora continua

(Navarro, et al,, 2015).

Los origenes del modelo de gestiéon se remontan a principios del siglo XX, con el
aporte de Frederick W. Taylor, pionero en el disefio de principios de administracidn,
y Henry Fayol, cuyos aportes vienen en la asociacidn del concepto de gestion con los
procesos de planificacion, organizacion, direccidn, coordinacion y control (Huertas

etal., 2020).

Para operar, un modelo de gestion requiere de una coordinacion de tres pilares
fundamentales: Los procesos del area, los recursos humanos disponibles, y las
tecnologias que habilitan la realizacion de dichos procesos. Aqui, las tecnologias se
presentan como herramientas que facilitan la implementacién de sistemas que

aseguren el cumplimiento de los objetivos que persigue el modelo.
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Los modelos de gestidn, en un contexto digital, han tenido un aumento en su
adaptacion y reestructuracion en la ultima década. No obstante, se identifica una
escasez de estudios que aborden de forma transversal el tema, ya que los casos de
estudio y analisis son, en su mayoria, sectorizados en rubros especificos (Bugdol,
2015). De esta forma, si bien existen antecedentes de modelos de gestiéon para un
amplio abanico de rubros como telecomunicaciones, construccién, ventas al por
mayor, entre otros, no se cuenta con un antecedente claro y detallado de modelos de
gestion basados en sistemas digitales para los servicios de capacitacién preventiva

como el que este trabajo apunta a disefiar para ACHS.
Casos de éxito

Existen diversos actores que han presentado cémo la adopciéon de modelos de
gestion ha permitido generaciéon de valor y ventajas competitivas a través de un
mejor uso de los datos y, en consecuencia, una mejora en la calidad de la toma de
decisiones. Basile et al (2023) presenta como un modelo de gestién como soporte
para la toma de decisiones desde un enfoque basado en datos ha permitido una
mejora en el sector de la salud, donde el mejor manejo de la informacién permite al
personal tomar mejores decisiones y decidir el tratamiento dptimo para un paciente,
mejorando en paralelo la precision en la estimacion de los costos de tratamientos.
Dayo-Olupona et al (2023) muestran el uso que modelos basados en datos para la
toma de decisiones pueden aportar a decisiones de mejor calidad en el
mantenimiento predictivo de activos en la industria minera. Ambos casos presentan
el dinamismo que un modelo operativo puede tener en funcion del rubro y los

objetivos considerados.

A nivel internacional, la existencia de mutualidades con el objetivo de gestionar
seguros contra accidentes laborales y enfermedades profesionales es amplia,
pudiendo existir tanto como entidades publicas como lo es el caso de Alemania, como
entidades privadas como lo es el caso de Espafia (Ruesga, 2007). En este ultimo, se

denominan Mutuales de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales de la
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seguridad social, y operan como entidades sin fines de lucro, cubriendo las
prestaciones de la administracion de un seguro econémico y de salud, asi como
asesoramiento y formacidon en materias de prevencion de riesgo (esto ultimo no de
forma excluyente). En estos, la aplicaciéon de modelos de gestion operativa se ha
presentado como un elemento fundamental, como bien lo declara Mutua Universal
(2022) en su informe anual de gestiéon y memoria de sostenibilidad, al presentar los
modelos de gestion basados en procesos como solucién y parte clave del pilar de

transformacion digital de su estrategia corporativa 2021-2024.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han
aportado a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una
oportunidad de desarrollo se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de un
area de operaciones de capacitaciones de una mutualidad de empleadores,
informacioén suficiente o certeza, respecto de un disefio de modelo de gestion basado
en gestion estratégica de datos. Lo anterior, autoriza la siguiente como contribucion

para este proyecto de grado.
1.3 CONTRIBUCION DEL TRABAJO

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion para realizarlo ha sido la brecha detectada en
la unidad de Operaciones Capacitacion de ACHS que, si bien dispone de una
estructura y modelo de gestion basico, variadas fuentes de bases de datos que
representan fielmente la operacidn, no se integran ni generan informacion con valor
agregado que permita la rapida toma de decisiones. Se propone entonces un modelo
de gestion de apoyo en la toma de decisiones basadas en datos con foco en garantizar
un servicio de calidad a las empresas adheridas, lo que hoy representa una
importante dificultad para las empresas del sector. En este sentido, este trabajo
contribuye a la comprension teérica de un modelo de gestiéon basado en procesos
para areas de capacitacion con cobertura nacional que, junto con varios elementos

aplicados en casos reales, permitira disponer de una herramienta de apoyo a la toma
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de decisiones basadas en datos para mejorar la calidad del servicio entregado a las

empresas adheridas a la mutualidad, y que utilicen el servicio.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes

como objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.

1.4 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de gestidn operativa, basado en la gestion estratégica de datos,
para dar una cobertura representativa del area de capacitaciones ACHS,

garantizando un servicio de calidad a las empresas adheridas.

1.4.1 Objetivos especificos

e Crear un marco conceptual que cubra el entorno interno y externo del area
de Operaciones Capacitacion desde el &mbito de la informacién y su efecto
con todos los flujos del sistema, que permita levantar una propuesta inicial de
modelo de gestion operativa.

e Analizar, usando como instrumento entrevistas semiestructuradas, los
principales elementos y factores que dan una cobertura representativa del
area, y garantizan una mejora en la calidad de servicio.

e Disefiar un modelo de gestion que, a través de la incorporacion de los
principales del instrumento utilizado, de una cobertura representativa al area

de Operaciones Capacitacion.
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1.5 PROPUESTA METODOLOGICA

Paradigma y Disefio: Se presenta un enfoque cualitativo, considerando entrevistas
semiestructuradas a personal de la ACHS, especificamente dentro de la Subgerencia
de Operaciones Preventivas. Se escogio esta técnica pues habilita recoger los
distintos puntos de vista de los entrevistados en forma subjetiva, y da la posibilidad

de profundizar en los temas estudiados (Ibarra-Saiz, 2023)

El disefio de la entrevista apunt6 a la busqueda de los factores, aspectos y variables
clave que permiten una cobertura representativa del area de Operaciones
Capacitaciones, y de qué forma estos pueden ser incorporados correctamente en un
modelo de gestién operativa. Para esto, la entrevista consté de 3 etapas que
apuntaron a: (1) la comprension de la realidad y funcionamiento actual del area, (2)
las principales brechas y oportunidades de mejora desde el punto de vista de los
entrevistados, desde el ambito de la informacion y (3) consideraciones para la
implementacion de mejoras, y desde qué dimensién un modelo de gestion operativa

apoya en la mejora en la calidad de servicio.

Como insumo de apoyo, las entrevistas a realizar contaron con un disefio y propuesta
inicial de modelo de gestion operativo, apuntando a la entrega de apoyo a los puntos

de vista del entrevistado.

El refinamiento del modelo propuesto, en base al analisis cualitativo de las

entrevistas, permiti6 definir una propuesta final de modelo de gestion operativa.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Se trabajé con colaboradores del
area de Operaciones Capacitacion de la Asociacidon Chilena de Seguridad. Esta area
se encarga de la centralizacion y gestion de todas las solicitudes de capacitacion que

realizan las empresas adheridas a la mutualidad, en el marco de la Ley 16.744.

Se realizaron 13 entrevistas con entrevistados seleccionados por conveniencia
(Etikan, 2016), que en detalle corresponden a 4 Supervisores de Capacitacién, y 9

coordinadores de capacitacién. Dentro del area de operaciones capacitacion, los
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entrevistados corresponden a 4 equipos distintos, que en conjunto abordan el total
de las actividades realizadas en el area. El promedio de afios de experiencia de

trabajo en el area es de 4,7, con un minimo de 1 afio y un maximo de 11.

Entorno: El estudio se enmarca en la Asociacién Chilena de Seguridad (ACHS),
organismo administrador del Seguro Social contra Riesgos de Accidentes del Trabajo
y Enfermedades Profesionales establecido en la Ley 16.744, la cual establece la
obligatoriedad de toda empresa chilena a afiliarse a una mutualidad que administre
el seguro mencionado. En particular, la ACHS cuenta con alrededor de 2 millones 800
mil trabajadores y mas de 80 mil empleadores adheridos en Chile, registrando la
menor tasa de accidentabilidad promedio; esto la convierte en principal mutualidad
del pais (Asociacion Chilena de seguridad [ACHS], 2022, p. 16-17). Este nivel de
participacion en el mercado permite tener de clientes a empresas de todas las

regiones, rubros productivos, tamafios, y necesidad preventiva.
Intervenciones:

1) Modelo de gestion operativa inicial: La propuesta inicial de modelo de gestiéon
se muestra en la Figura 1, siendo este un modelo basado en procesos, donde se
representa al area de Operaciones Capacitacion (CCO) como un sistema que basa su
operacion en los objetivos estratégicos de capacitaciones, que son definidos en base
anual y determinan los objetivos y metas del periodo. Como minimo, estos objetivos
deben estar alineados con las directrices establecidas en el Plan Anual de Prevencion
de Accidentes del trabajo y enfermedades profesionales, emitido por la

Superintendencia de Seguridad Social (Ley N° 16.395, 2018).
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Objetivos estratégicos Operaciones Capacitacion

Administracion de Estudio de
contratos propuesta de valor

Q
(&)
= Diseiio de Disefio de rutas de gz Calendario cursos
Gestion de
materiales para (r::sr:}:rﬂeds?o
capacitacion P p

o Evaluacion de i ic Reporte y
— Habilitacion de Pago a o Medicion i
®© S desempefio : iz g cumplimiento
g facilitadores proveedores [P Satisfaccion SUSESO
]
2 ecepeion ¥ Gestion de la capacitacion Bl Servicios post
= solicitud Confirmacion Focalizacion capacitacion capacitacion

Subprocesos D

Area que ejecuta
Areas involucradas
Informacién necesaria

Plataforma | Herramienta

Figura 1. Resumen de propuesta de modelo de gestion operativa inicial.
(Fuente: Elaboracion propia)
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Los objetivos estratégicos se sustentan con etapas o procesos, categorizados como
tacticos u operacionales en funcién de la frecuencia de ejecucién de actividades, y el
impacto que sus resultados tienen en el logro de estos objetivos (Badejo, 2022). Cada
proceso dispone de: (1) Subprocesos, que presentan agrupaciones de actividades en
comun y que en su conjunto constituyen la totalidad del proceso; (2) Anotaciones que,
en su conjunto, buscan representar adecuadamente su operativa individual, indicando
el area que ejecuta cada actividad, las areas involucradas, la informacién que se necesita
recibir, procesar y/o comunicar para su correcta ejecucidn, y las plataformas y
herramientas que el equipo dispone para la visualizacién, control, ejecucion,
comunicacion, de la etapa como tal (por efectos de simplificacion, estas anotaciones no
se presentan en la Figura 1). En su conjunto total, todos estos procesos buscan

representar el funcionamiento general del area de capacitaciones.

Si bien se presentan diferentes procesos individuales en el modelo, estos pueden estar
conectados entre si, lo que se representa con flechas desde y hacia una etapa. Una
conexion de este estilo implica que una etapa necesita informaciéon y/o es activada
cuando la etapa precedente se ejecuta. Si una etapa no posee conexiones con otra,
significa que se ejecuta de manera permanente en el afio sin necesitar un resultado o

salida de otra etapa.

2) Entrevista: El estudio cualitativo utiliz6 entrevistas semiestructuradas (Lopezosa,
2020), realizadas de forma presencial o bien a través de videollamadas a los
representantes seleccionados del drea de Operaciones Capacitacion. Las entrevistas

fueron realizadas en su totalidad entre noviembre y diciembre de 2023.

En detalle, el instrumento propuesto en este caso consta de preguntas abiertas,

categorizadas en 3 etapas:
Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprensiéon de la realidad

1. *Mostrar el modelo de gestion propuesto. ;Con qué caracteristicas
describirias, de forma general, la operativa del area de capacitaciones?
2. En la practica, ;como opera hoy cada uno de los flujos y procesos

identificados?
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Etapa 2:

Etapa 3:

10.

Plan de

Describe tu nivel de acceso y la calidad de los datos y la informacién que
necesitas para la realizacion de tus actividades, y para abordar los

requerimientos/flujos/otros
Propuestas de mejora

(Qué flujos adicionales, o anotaciones a los ya existentes, agregarias y que
permitirian entregar una cobertura representativa del area?

;Qué flujos, o anotaciones a los ya existentes, consideras que son los mas
débiles? ;Por qué?

(De qué forma, y con qué caracteristicas (funcionalidades/atributos),
consideras que estos flujos operarian satisfactoriamente para una mejora en

la calidad de servicio?
Factores a considerar para la implementacién de mejoras

Si el conseguir estos atributos implica el cambio de herramientas y
plataformas digitales con las que los equipos de atencién y las empresas
interactuan con Capacitaciones, ;Cuales son los principales riesgos que ves en
esto?

;Qué factores, aspectos y/o variables crees que son claves de considerar para
facilitar la adopcion de un modelo de gestion que permita estos atributos?
;Qué utilidad ves en la aplicaciéon de un modelo de gestién con estas
herramientas digitales?

;Qué consideras necesario para que esta aplicacion sea valida y duradera en

el tiempo?

analisis de los datos: Las entrevistas realizadas fueron analizadas desde un

enfoque cualitativo, considerando los principales conceptos clave levantados. Para esto,

como primer tratamiento de la informacién se analizaron las grabaciones de todas las

entrevistas, donde las respuestas fueron textualizadas y, posteriormente, categorizadas

a través de un procedimiento deductivo en funciéon de los elementos claves y

principales ideas/puntos de vista presentes en cada respuesta (Lester, 2020).
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Para el analisis de la informacién recopilada, se debe considerar que las categorias de
las respuestas obtenidas con la entrevista no representan necesariamente elementos
excluyentes entre si. Esto es, si no son excluyentes permiten determinar mas de una
caracteristica, variable, aspecto, etc. del modelo propuesto y/o de la realidad
operacional, y si son excluyentes es porque apuntan a dimensionar un aspecto en

particular.

Etica: Previo a cada entrevista, se indic6 a cada sujeto el objetivo de la investigacidn,
junto con la mencién de que no seran individualizados, y manteniendo y analizando
toda respuesta bajo un completo anonimato. Solo después de registrada la expresa
autorizacion del sujeto para la grabacidn del proceso se inici6 cada entrevista, buscando
la creaciéon de un ambiente comodo que permitiera la reflexion de manera fluida

(Ibarra-Saiz, 2023).
1.6 ORGANIZACION Y PRESENTACION DE ESTE TRABAJO

Este trabajo se organiza en cuatro capitulos, detallado como sigue:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo,
proponiendo objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la
investigacion, su contribucion, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su
desarrollo e implementacion.
Capitulo 2: Asociado a recogida de informacién, modelos y datos. También explicita
resultados.
Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo
académico que se estructura de la siguiente manera:
1. Titulo
2. Resumen
3. Introduccién
a. ACHS y capacitaciones preventivas
b. Estrategias digitales en gestién de datos
c. Toma de decisiones basada en datos

d. Modelos de gestion operativa: Teoria y definiciones
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e.

Casos de éxito

4. Metodologia

6.
7.
Capitulo 4:

a. Paradigmay disefio

b. Poblacién sobre la que se efectuara el estudio

c. Entorno

d. Instrumentos

i. Entrevista

e. Plan de analisis de datos

f. Etica

g. Validacién del instrumento

h. Limitaciones de la metodologia
Resultados

a. Modelo de gestion operativa inicial

b. Andlisis cualitativo

c. Discusion de resultados

d. Modelo de gestion operativa propuesto
Conclusiones
Referencias

Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una

direccion para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no

contestadas durante el desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

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

informacién y sus analisis:
2.1 PROCEDIMIENTO DE RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

Esta investigacidn analiza dentro de un area de operaciones de capacitaciones de una
mutualidad de empleadores los factores, aspectos y variables claves para una cobertura
representativa del area. Por tal motivo, se llevd a cabo en 2023 entrevistas
semiestructuradas con preguntas abiertas con la finalidad de recoger informacion para
su posterior analisis. En particular, se solicit6 responder preguntas y tematicas,
explicando sus ideas y respuestas con sus palabras y su propia experiencia trabajando

en el area.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, pues se mide y recolecta

informacién de varios aspectos o dimensiones del elemento en la investigacidn.
Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 21 de noviembre de 2023 y el 04 de diciembre de 2023
Coherencia con lo planificado:

El primer modelo de entrevista fue piloteado con un jefe de proyectos del area
de Operaciones Capacitacion de la ACHS, modificando y agregando preguntas en
sus etapas con la finalidad de hacerla mas precisa, coherente, y con un lenguaje

adaptado a la realidad operacional de los entrevistados.
Fortalezas y debilidades del proceso:

Fortalezas:

Entrevistas con consentimiento informado, y transparencia con los objetivos
e Proceso ético

e Buena recepcién por parte de todos los entrevistados

Se logr6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
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Debilidades:

e Captura la percepcion sélo del area de operaciones capacitacion, y no de otras
areas involucradas

e Analizar el uso de otros instrumentos como encuestas y/o métodos matematico-
estadisticos.

e Analizar la factibilidad técnica y econdémica de la implementacion de

herramientas y sistemas que capturen los hallazgos del instrumento.
Poblacion y muestras

Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en la seccion Poblacion
sobre la que se efectuara el estudio, en donde se identifica la muestra, se
indica que para la seleccion de participante se utiliz6 una muestra no
probabilistica, pues se seleccion6 a profesionales dentro del area de Operaciones
de Capacitacion al estimarse que son quienes tienen mayor conocimiento en la

materia.
Instrumento

Como se indicé anteriormente, para recoger informacién sobre el tema de disefio
de modelo de gestion operativa, se utilizo el cuestionario con base en tres etapas.
Este cuestionario sirve, en una primera instancia, para lograr introducir al
entrevistado sobre el tema de estudio, y su percepcidn con respecto a como
opera la realidad actual. La segunda etapa del instrumento aborda la deteccion
y levantamiento de propuestas de mejoras en base a esta misma percepcion, y la
tercera etapa considera los factores a considerar para la implementaciéon de
estas mejoras. Este instrumento consta de diez preguntas, todas respuestas

abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla siguiente (Tabla 1).
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Tabla 1. Preguntas del instrumento de captura de datos usado
(Fuente: Elaboracion propia)

1. *Mostrar el modelo de gestion propuesto. ;Con qué caracteristicas
describirias, de forma general, la operativa del area de capacitaciones?

2. En la practica, ;como opera hoy cada uno de los flujos y procesos
identificados?

3. Describe tu nivel de acceso y la calidad de los datos y la informaciéon que
necesitas para la realizacion de tus actividades, y para abordar los
requerimientos/flujos/otros

4. ;Qué flujos adicionales, o anotaciones a los ya existentes, agregarias y que
permitirian entregar una cobertura representativa del area?

5. ;Qué flujos, o anotaciones a los ya existentes, consideras que son los mas
débiles? ;Por qué?

6. ;De qué forma, y con qué caracteristicas (funcionalidades/atributos),
consideras que estos flujos operarian satisfactoriamente para una mejora en
la calidad de servicio?

7. Si el conseguir estos atributos implica el cambio de herramientas y
plataformas digitales con las que los equipos de atencién y las empresas
interactian con Capacitaciones, ;Cuales son los principales riesgos que ves
en esto?

8. (Qué factores, aspectos y/o variables crees que son claves de considerar para
facilitar la adopcién de un modelo de gestién que permita estos atributos?

9. ;/Qué utilidad ves en la aplicacién de un modelo de gestiéon con estas
herramientas digitales?

10. ;Qué consideras necesario para que esta aplicacion sea valida y duradera en

el tiempo?

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 a los procesos y anotaciones que
crean una cobertura representativa del area de Operaciones Capacitacion.
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2.2 PROCEDIMIENTO DE RECOGIDA DE INFORMACION

Como se ha indicado, se aplic6 un instrumento basado en entrevistas

semiestructuradas, a través de un cuestionario de respuestas abiertas que han

permitido agrupar las respuestas en categorias clave, concentrando la informacién para

posteriormente analizarla de forma cualitativa.

2.3 LOS DATOS RECOGIDOS

La informacién recolectada, realizadas las entrevistas, es categorizada por item segin

se presenta en la Tabla 2.

Tabla 2. Categorizacion de las respuestas.

Pregunta Categorias %

ftem 1: ;Con qué caracteristicas Proceso estructurado 46%
describirias, de forma general, la Proceso centrado en la 31%
operativa del area de C g

comunicacién
capacitaciones?

Proceso dinamico 23%
item 2: En la practica, ;como opera Operacién manual 62%
hoy cada uno de los flujos y procesos Operacién en base a 38%
identificados?

protocolos
item 3: Describe tu nivel de accesoy Acceso regular, buena calidad 15%
la calidad de los datos y Ia Buen nivel de acceso, calidad 39%
informaciéon que necesitas para la

regular
realizacion de tus actividades, y para

Buen nivel de acceso, buena 46%
abordar los

o ) calidad

requerimientos/flujos/otros
item 4: ;Qué flujos adicionales, o Soporte al usuario 38%
anotaciones a los ya existentes, Control de ejecucién 31%
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agregarfas 'y que permitirian

entregar una cobertura

representativa del area?

Item 5: ;Qué flujos, o anotaciones a
los ya existentes, consideras que son

los mas débiles? ;Por qué?

item 6: ;De qué forma, y con qué
caracteristicas

(funcionalidades/atributos),
consideras que estos flujos
operarian satisfactoriamente para

una mejora en la calidad de servicio?

ftem 7: Si el conseguir estos
atributos implica el cambio de
herramientas y plataformas digitales
con las que opera el equipo, ;Cudles
son los principales riesgos que ves en
esto?  (adaptacién, aceptacidn,

gestion durante la transicién).

item 8: ;Qué factores, aspectos y/o

variables crees que son claves de

Sélo anotaciones a lo ya

existente en propuesta inicial

Atencién post servicio

Comunicacién de
datos/informacién con las

areas involucradas

Falta de herramientas de

control

Confiabilidad de la

plataforma/herramienta
Autogestion del usuario

Aumentar el grado de

automatizacion

Herramientas para una

comunicacion mas efectiva

Adaptacidn del equipo y/o
usuario al uso de nuevas
plataformas y/o

herramientas

Confiabilidad de la

herramienta/plataforma

Pérdida de control del

proceso

Plan y canales de

comunicacion al usuario

31%

8%

46%

23%

23%

8%

62%

30%

39%

46%

15%

70%
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considerar para facilitar la adopcién Capacitacion al equipo 15%

de un modelo de gestion que permita

Habilitacién de planes piloto 15%
estos atributos?
ftem 9: ;Qué utilidad ves en la Induccién 23%
aplicacion de un modelo de gestion Comunicacién de la 46%
con estas herramientas digitales? : .
informacion
Apoyo en la toma de 31%
decisiones
item 10: ;Qué consideras necesario Compromiso de las jefaturas 15%
para que esta aplicacidn sea valida y Revision peri6dica del 77%
i ?
duradera en el tiempo? modelo
Adaptable a los desafios 8%
organizacionales

2.4 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS

item 1: ;Con qué caracteristicas describirias, de forma general, la operativa del

area de capacitaciones?

Una mayoria de los entrevistados (46%) considera que los procesos de Operaciones
Capacitacién tienen como su principal caracteristica ser estructurados, refiriéndose a
la necesidad de la existencia de flujos claros y estandarizados que permitan manejar el
volumen de solicitudes que la operacion recibe diariamente. Un entrevistado menciona:
"Como equipo debemos operar de forma muy ordenada y coordinada. En general,
conocemos todos los procesos que tenemos que llevar a cabo, desde las etapas iniciales
de revision de solicitudes, hasta el cierre de los cursos, conociendo también los plazos

asociados a cada proceso" (Entrevistado 2, 1,5 afios de experiencia)
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Para el 31%, el proceso se caracteriza principalmente por la comunicacién con las otras
areas involucradas, siendo un proceso necesariamente centrado en la comunicacién
para asegurar su correcto desempefio. Un entrevistado resume esta caracteristica al
declarar: “Si bien dentro de todo el proceso existen pasos que nosotros no ejecutamos
directamente, si necesitamos estarles haciendo un seguimiento. Entonces, es un area
que requiere de colaboracién y comunicaciéon constante con todas las demads areas
involucradas. Nos comunicamos de forma constante con los OTEC (proveedores),
equipos de atencidn, otras areas internas de ACHS, y en general con el resto del equipo.
Esta comunicacion debe ser efectiva, constante y permanente. Es clave no dar por obvio
las cosas. Es muy facil que un equipo piense A y otro equipo piense B si no se presenta
la instancia de comunicacién y alineacién efectiva” (Entrevistado 5, 2,7 afos de

experiencia)

Finalmente, para el 23% de los entrevistados el drea de operaciones capacitacién se
caracteriza por ser un proceso dinamico, que si bien debe tener una estructura robusta
para satisfacer y contener el volumen de solicitudes que reciben dia a dia, también debe
ser adaptable para abordar las diferentes contingencias que recibe el area por parte de

las demas areas involucradas.

Como un entrevistado comenta: “Hay que ser muy dinamico y ordenado para poder
cumplir con el proceso, ademas de poder ser muy flexible y adaptable para poder
abordar todas las contingencias que las empresas y los equipos de atencion nos pueden
levantar. Todo esto debe considerar también los plazos asociados a cada etapa, lo que
implica un seguimiento muy controlado de cada curso que estamos gestionando”

(Entrevistado 4, 1,5 afios de experiencia)
item 2: En la practica, ;c6mo opera hoy cada uno de los flujos identificados?

La mayoria de los entrevistados (62%) declara que la operacién actual del modelo y sus
diferentes flujos y etapas es una operaciéon manual, aludiendo también a que dicha
manualidad significa la mayor inversiéon de tiempo en el dia. Como levanta un
entrevistado: "Los procesos mas extensos son la revision de solicitudes (que es una
operacion manual), y la creacién de cursos abiertos. Puesto que no existe una total
integracion entre las plataformas que utilizamos, varias cargas y etapas las debemos
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realizar manualmente, lo que nos toma tiempos significativos en el dia a dia"

(Entrevistado 7, 4 afios de experiencia)

En complemento al testimonio anterior, otro entrevistado comenta: "Lo mas rapido que
tenemos como proceso es la consolidacion de los asistentes y la carga de diplomas.
Todas las etapas anteriores a esto (validacion de las solicitudes, y su respectiva
confirmacién y focalizaciéon) requieren un seguimiento manual de parte de los
coordinadores, quienes tienen que asegurar los tiempos de proceso, y revisar que la
informacion que los equipos de atencién levantaron en la capacitacion sea la correcta
(listado de asistentes, fecha de ejecucién del curso, ubicacion del curso, tipo de curso,
entre otros). Todo este proceso si bien hoy dia funciona a través de una plataforma
estandarizada, diria que esta desordenado en términos de toda la revision que el equipo
debe realizar diariamente para asegurar que la informacién sea la correcta y asi se
pueda ejecutar correctamente la capacitacion. Y todo esto se debe revisar caso a caso

de forma manual." (Entrevistado 1, 10 afios de experiencia)

Como opinion no excluyente a lo anterior, un 38% declara que el gran componente que
define el funcionamiento de los flujos y etapas del modelo es una operacion en base a
protocolos. Como declara un entrevistado: "Nosotros nos afiatamos mucho con los
protocolos que tenemos establecidos. En ellos tratamos de abordar los casos generales,
asi como también como abordar las contingencias mas tipicas que pueden surgir en
cada etapa o flujo. Trabajamos por cada curso solicitado, en donde es clave tener un
seguimiento claro del cumplimiento de cada etapa, tanto en tiempo (plazos establecidos
por protocolo), como en forma (que todos los “check” de la etapa estén correctamente

ejecutados)." (Entrevistado 4, 1,5 afios de experiencia)

item 3: Describe tu nivel de acceso y la calidad de los datos y la informacién que
necesitas para la realizacion de tus actividades, y para abordar los

requerimientos/flujos/otros

Un 46% de los entrevistados declara un buen nivel de acceso a la informacion, asi como
una buena calidad de esta, sin levantar reparos significativos respecto a este punto. Un
15% declara que el nivel de acceso a la informacion es regular, pero con un buen nivel
de calidad. Esta categoria se resume con lo que menciona un entrevistado: "En términos

33



de acceso, la informacién la tenemos toda, y con una calidad que nos permite realizar
nuestros procesos. Sin embargo, la informaciéon que depende de otras areas, y que
nosotros debemos comunicar a otras areas, tiene canales que pueden mejorar"

(Entrevistado 2, 1,5 afios de experiencia)

Otro entrevistado declara: "Hoy la informacién de cursos nos lo entrega el area de
desarrollo, tenemos actualizacién de forma periédica. Hoy dia lo mas complejo es
disponer informacién actualizada del presupuesto disponible por cada unidad de los
equipos de atencién, puesto que esto nos entrega directrices respecto a si podemos
aceptar o rechazar solicitudes de capacitacion. Como existe un desfase importante de la
entrega de informacidn y esta se maneja de forma manual, muchas veces la operacién
se estresa para poder cubrir casos que nos levantan de forma diaria." (Entrevistado 1,

10 afios de experiencia)

Un 38% declara tener un buen nivel de acceso a la informaciéon que necesitan para
realizar sus actividades diarias, pero menciona que la calidad de la informacién es
regular: "Buen nivel de acceso, pero es muy importante sistematizar la informacion.
Como en muchos de nuestros procesos existe un desfase y manualidad en la
informacion, se puede entregar un mensaje erroneo, por lo que la percepcion de la
calidad de esta informacion es regular. Ante procesos donde no exista una certeza de la
informacidn, se pierde operacionalmente mucho tiempo en chequear la veracidad de la

informacién (Entrevistado 5, 2,7 afios de experiencia)"

Respecto de esta misma categoria, otro entrevistado comenta: "Tengo un buen nivel de
acceso a la informacién para las actividades que realizo diariamente. Sin embargo, y de
forma recurrente sucede que la informacion con la que trabajo, y que suministran otras
areas, viene con inconsistencias y errores, que posteriormente proveedores o gente
externa al &rea me terminan levantando y debemos corregir. Para lo que es la oferta de
cursos que disponibilizamos, esto puede pasar muchas veces porque un cambio de
informacién de un curso puede no hacerse en todas las plataformas donde la
informacion se publica, y esto genera las discrepancias” (Entrevistado 13, 11 afios de

experiencia)
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Entendiendo que la informacién disponible para ejecutar las actividades dentro del
area es un elemento habilitador y clave, sorprende que el 54% de los entrevistados haya
declarado alguna falencia en este ambito, ya sea por acceso (15%), o bien por la propia
calidad de la informacién (39%). En paralelo, la mayoria de los entrevistados (62%)
declaran que la operativa actual del proceso es principalmente manual, dando indicios
de unarelacion entre la naturaleza manual del proceso y la percepcion de brechas en el

nivel de acceso y calidad de la informacion.

Item 4: ;Qué flujos adicionales, o anotaciones a los ya existentes, agregarias y que

permitirian entregar una cobertura representativa del area?

Un 38% de los entrevistados incorporaria una etapa de Soporte al usuario, aspecto que
consideran de los mas relevantes en sus funciones diarias, como bien menciona uno de
ellos: "Entregamos soporte transversal al alumno y usuario, desde que inscribe y
solicita realizar una capacitacién, en la confirmaciéon de ese registro, durante la
ejecucion, y en el proceso de obtenciéon de su diploma. Para esto, tenemos canales
principales y definidos con los que damos soporte” (Entrevistado 7, 4 afios de

experiencia)

Esto se refuerza con lo que menciona otro de los entrevistados: "El soporte es lo mas
demandante en tiempo para el equipo. Esto involucra desde la inscripcion del curso
hasta su cierre. Esto nos genera bastantes horas de trabajo, recibiendo consultas a
través de la casilla habilitada para ello. Errores de carga de usuario, errores en la data
para el ingreso, o ingresan un correo erréoneo o genérico que no aplica para la
inscripciéon del curso; en el fondo, tomamos todos los pormenores del proceso,
independiente del flujo en el que estemos trabajando" (Entrevistado 8, 7 afios de

experiencia)

Lo anterior presenta a esta etapa como una de caracter transversal, que cruza todas las

etapas operacionales presentadas en el modelo inicial.

El 31% considera un Control de ejecucién como una anotacién clave que debe ser
incorporada en el modelo para asegurar una cobertura del area, como bien menciona

un entrevistado: "Es muy importante considerar que el modelo tal como esta presente
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hoy, nos muestra el caso ideal en donde toda la gestion de la capacitacion se da de forma
correcta. Pero en larealidad, la derivaciéon del curso requiere todo un chequeo por parte
del equipo, en la confirmacién debemos contrastar el presupuesto disponible y la
disponibilidad de facilitadores que tengan nuestros proveedores, para la focalizacién
del curso necesitamos asegurar que el proceso se llevd a cabo y la empresa pudo
exponer sus requerimientos especiales para el curso. En la ejecucidn, estar atento para
la aplicacion de planes de contingencia ante cualquier falta que pueda existir (como que
facilitador no llegue al curso), y asegurar con los proveedores que envien listado de

asistentes" (Entrevistado 1, 10 afios de experiencia)

El 31% indica anotaciones a los flujos y etapas ya existentes en la propuesta inicial,

presentandose estas modificaciones directamente en el modelo de gestidn refinado.

Item 5: ;Qué flujos, o anotaciones de los existentes, consideras que son los mas

débiles? ;Por qué?

La debilidad mas mencionada del proceso, levantada por el 46% de los entrevistados,
corresponde a la comunicacion de datos/informacion, principalmente enfocado en la
comunicaciéon con las areas involucradas con capacitaciones. Como menciona un
entrevistado: "El desconocimiento de los procesos por parte de los equipos de atencion.
Es muy fundamental buscar una forma de canalizar correcta y oportunamente la
informacién con respecto al trabajo que como equipo de capacitaciones realizamos. Es
clave que entiendan bien los tiempos con los que nosotros trabajamos y que entiendan
que muchas veces la rigidez del proceso no es poca empatia o mala disposicion en el
servicio desde nuestra parte, si no que un aspecto que ayuda a la entrega de un buen

servicio" (Entrevistado 5, 2,7 afios de experiencia)

Si bien la comunicacion se presenta transversal en todo el proceso de capacitaciones,
existen etapas especificas donde la debilidad se identifica como mas grande y riesgosa,
como bien es mencionado por un entrevistado: “Una debilidad general es el nivel de
comunicacién en la etapa del curso, ya que muchas veces estamos “a ciegas” y no
sabemos si el curso se ejecutd correctamente. Los expertos deben alinearse mas la
informacion que esta disponible. Nuestro proceso esta dentro de todo bien ordenado
pero muchas veces los expertos no interpretan correctamente cada etapa, por lo que
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pueden entregar mensajes erréneos hacia los clientes." (Entrevistado 4, 1,5 afios de

experiencia)

De esta forma, se observa que esta debilidad en la comunicacién de datos/informacién
con otras areas involucradas, se puede presentar de una forma transversal en todas las

etapas, asi como también estar concentrada en una etapa de forma mas severa.

La segunda debilidad, mencionada por un 23% de los entrevistados, corresponde a la
falta de herramientas de control, que se asocia a no poder disponer de funcionalidades
para monitorear de mejor forma los procesos, o bien asegurar un estandar en la calidad
de lainformacién. Como declara un entrevistado: “Apuntaria a un control que nos ayude
con la calidad de la informacidn, puesto que, en procesos criticos, como el proceso de
pago, si la calidad de informacién no es buena, nos tocara realizar un proceso manual
de revision que toma tiempo y puede estresar los flujos normales... En ese sentido es
muy necesario un control de la informacién que nos llega, y que las plataformas con las
que trabajamos nos ayuden a este proceso. Esta falta de control de proceso también se
ve en los desfases de algunos procesos, como el de pagos de gastos de traslado, donde
los pagos se realizan con un mes de desfase. Asi, no tenemos un control preventivo de
este {tem para hacer una eficiente gestion presupuestaria, si no que solo podemos
observar una foto de algo que pas6 hace un mes.” (Entrevistado 11, 6 afios de

experiencia)

Con también un 23%, la tercera debilidad mencionada por los entrevistados es la
confiabilidad de las herramientas y/o plataformas que sustentan el funcionamiento del
modelo, aludiendo a factores como las caidas o fallas que pueden tener, atrasando
respectivamente a toda la operacion, como menciona un entrevistado: "En la etapa de
generacion de diplomas para usuarios, se implementé un nuevo portal que si bien trata
de cumplir buenas funcionalidades, tiene varias caidas en la semana lo que repercute
en los tiempos en que respondemos la solicitud a empresas o usuarios en general, y

estoy hoy en dia es una brecha importante" (Entrevistado 3, 2 afios de experiencia)

Otro aspecto presente en esta categoria también corresponde a la capacidad real que
las herramientas o plataformas disponen para apoyar en la ejecucion de tareas, aspecto
sobre el cual un entrevistado comenta lo siguiente: "Los procesos que como area
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ejecutamos son en general abordables, pero la complejidad va en la cantidad de datos
con los que trabajamos. En general, siempre tienden a aumentar lo que va haciendo el
proceso cada vez mas lento, y esto me deja con poco espacio para poder cubrir otras
actividades. Hay varios procesos que no puedo realizar en un mismo dia porque la
capacidad de procesamiento simplemente no me da. Y ademas, el que el proceso sea
muy manual le da una complejidad, pues me impide ser <multirarea> y tengo que
organizar mis labores considerando esta limitante de capacidad” (Entrevistado 12, 1

afio de experiencia)

Finalmente, un 8% alude puntualmente a la etapa de servicios post capacitacién como
una que presenta debilidades, levantando el factor de elevada demanda de tiempo como
origen. En particular, un entrevistado comenta: "La parte del proceso mas desgastante
es el servicio post capacitacion. Hoy en dia todo se centraliza en la casilla de diplomas,
y ahi llegan solicitudes de multiple naturaleza. Un analisis muy comun es solicitud de
informacion historica, y eso requiere analizar cada caso y correo de forma detallada, lo

que nos consume bastante tiempo" (Entrevistado 2, 1,5 afios de experiencia)

item 6: ;De qué forma, y con qué caracteristicas (funcionalidades/atributos),
consideras que estos flujos operarian satisfactoriamente para una mejora en la

calidad de servicio?

Un 62% de los entrevistados identifica el aumentar el grado de automatizacién como la
principal oportunidad de mejora como apoyo a la calidad de servicio. Como

comentan dos entrevistados: "Seria maravilloso lograr automatizar mas actividades
que hoy en dia son muy rutinarias y requieren la revisién de grandes volimenes de
informacién, pues esto podria reducir los errores propios de la manualidad"

(Entrevistado 3, 2 afios de experiencia)

"Es muy importante poder integrar las plataformas con las que trabajamos. Evitar tanta
manualidad en el proceso y poder traspasar resultados de forma rapida, con cruces ya
listos, por ejemplo, nos permitiria tener mas tiempo para andlisis y generar planes de

accion para los procesos" (Entrevistado 12, 1 afio de experiencia)
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Seguidamente, un 31% argumenta que la adopciéon de herramientas para una
comunicacioén efectiva es lo principal para una mejora en el servicio, como bien dice un
entrevistado: "Un aspecto clave es la educacion del asesor empresa. Hoy en dia existe
la percepcion de que el experto no maneja realmente la gestidn de la capacitaciéon con
las empresas adheridas, asumiendo incorrectamente qué significa cada etapa del
proceso. Hoy en dia tenemos toda la informacién disponible, y la enviamos
constantemente a los equipos, pero a pesar de eso, falta una educacién para los expertos
asesores para que entienda como funciona nuestro proceso. Con una comunicacién mas
clara con ellos y que se den el tiempo de comprender el proceso, se podrian evitar

muchos quiebres comerciales con el cliente." (Entrevistado 1, 10 afios de experiencia)

Lo anterior denota una falta de canales de comunicacion efectivos que permitan un

traspaso de informacidn efectivo a los equipos de atencion.

El dltimo atributo comentado, por sélo un 8% de los entrevistados, corresponde a la
Autogestion del usuario: "Se debe apuntar a que quienes nos realizan consultas post
capacitacion, puedan acceder de forma auténoma a cierta informacion. Es clave apuntar
a una auto atencidn con enfoque en el participante y en la empresa, pues reduce tanto
sus tiempos de espera, y ayuda a descongestionar de forma muy importante este flujo.
Hablamos siempre del servicio post, pues es lo que en general nos toma mas tiempo"

(Entrevistado 2, 1,5 afios de experiencia)

item 7: Si el conseguir estos atributos implica el cambio de herramientas digitales
y plataformas con las que opera el equipo, ;Cuales son los principales riesgos que

ves en esto?

El 46% de los entrevistados presenta la confiabilidad de la herramienta/plataforma
como el principal riesgo de implementar estos cambios. Como bien se menciona: "Los
procesos son super delicados, y no tenemos margen para atrasarnos por culpa de una
mala implementacién de una nueva herramienta o plataforma. La implementacién debe
ser prolija y no atrasar ninguno de los procesos. Todo debe estar ajustado
correctamente a una planificacion que considere tiempos de prueba y que estos

tiempos sean coherentes" (Entrevistado 11, 6 afios de experiencia)
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Un 38% indica que el principal riesgo corresponde a la adaptacién del equipo y/o
usuario al uso de nuevas herramientas, argumentando que una mala adaptacién de
forma muy probable estresara a la operacién a través de otras etapas como, por
ejemplo, los canales de soporte. Como bien menciona un entrevistado: "Si los equipos
no se enteran bien de los cambios y no se adaptan correctamente, tendremos una
subida muy importante en el nimero de consultas en nuestras casillas, a tal nivel que
podria ser mas la inversion de tiempo en este aspecto que el tiempo ganado con la

herramienta" (Entrevistado 1, 10 afios de experiencia)

Un 15% apunta una pérdida en el control del proceso como el gran riesgo que conlleva
un cambio de esta naturaleza, como indica un entrevistado: "El riesgo que podemos
tener es perder la visibilidad y trazabilidad del manejo de datos, considerando que, si
la integracion o implementacién de nuevas herramientas y plataformas viene con algin
error, nos sera complejo ir encontrar ese error si no tenemos nada de respaldo. En ese
sentido es positivo y agrega valor automatizar nuestros procesos, pero siempre
manteniendo un grado minimo de manualidad para poder revisar que las plataformas

estén operando bien" (Entrevistado 12, 1 afio de experiencia)

item 8: ;Qué factores, aspectos y/o variables crees que son claves de considerar

para facilitar la adopcion de un modelo de gestion que permita estos atributos?

El principal aspecto que asegura la adopcion de un modelo de gestion y su operativa en
base a herramientas y plataformas corresponde a un correcto plan y canales de
comunicaciéon al usuario, levantado por el 69% de los entrevistados. Para un
entrevistado, estos canales de comunicacion se presentan en linea con la finalidad de
una capacitacion: "Es clave considerar y mantener la comunicacién humana desde los
equipos con los equipos que atendemos, considerando que las capacitaciones son la
entrega de un servicio de crecimiento y desarrollo humano. No podemos perder ese
toque independiente de qué herramienta o plataforma incorporemos. Es clave
considerar que nosotros trabajamos con personas, y para personas” (Entrevistado 5,

2,7 afios de experiencia)

El 15% considera clave una correcta capacitacion del equipo, como bien resume un
entrevistado: "Es clave contar con inducciones y bajadas de la informacion ante
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cualquier cambio que se produzca en cualquiera de nuestros procesos. Y lo mas
importante, que las inducciones estén bien disefiadas y cumplan el cometido de

ensefiarnos a usar las nuevas herramientas” (Entrevistado 3, 2 afios de experiencia)

La tercera categoria identificada presenta la necesidad de la habilitaciéon de plantes
piloto, levantado por el 15% de los entrevistados: "Es importante tener una
planificaciéon adecuada, con tiempos de prueba muy claros y realistas, que permitan
detectar fallas y errores en un entorno piloto y no que detectemos inconvenientes en
plena etapa productiva. Dada la criticidad de algunos procesos, no podemos atrasarnos
si existe algiin inconveniente que sea detectado en estos momentos, ya que esto
empieza a desencadenar problemas con otros procesos asociados, y mientras mas
tiempo perdure este inconveniente mayor es el estrés de todo el sistema. Incluso operar
con desarrollos en paralelo seria conveniente, considerando en pasar a productivo con
las nuevas herramientas sélo cuando tengamos un alto grado de certeza de su

confiabilidad" (Entrevistado 11, 6 afios de experiencia)

item 9: ;Qué utilidad ves en la aplicacion de un modelo de gestién con

herramientas digitales con estos atributos?

Un 23% declara que la principal utilidad para un modelo de gestién recae en la
induccidn para nuevos colaboradores que ingresen al equipo, como se refleja en lo
declarado por un entrevistado: "Para temas de induccién es muy util, pues nos
permitira entregarle una secuencia logica y estandarizada a cualquier nueva persona
que entre a trabajar al equipo. En mi caso, cuando entré a trabajar al area no tuve
ninguna induccién formal con un proceso estandarizado, por lo que el entendimiento
del proceso fue algo auténomo. Esto me llamo la atencién pues en otros trabajos he
tenido esta presentacién de mapa de procesos del area." (Entrevistado 7, 4 afios de

experiencia)

E1 46% declara que un apoyo a la comunicacién de la informacién de forma transversal
es el principal beneficio que tiene un modelo de gestion con los atributos levantados,
siendo esta la utilidad mayoritariamente mencionada: "Le veo utilidad para la
comunicacion. La misma red (equipos de atencion) me ha pedido mapas de proceso del
area de capacitaciones, pero nunca me han confirmado que estos mapas efectivamente
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existan, algo que siempre me habia llamado la atencién. Esto sirve mucho mapear y
documentar los procesos para tomar y cubrir eventos de contingencia y que, por
ejemplo, necesitemos un reemplazo rapido para mantener la operacién funcionando.
También sirve para que tengamos un buen nivel de comunicacién con los equipos de
atencion y asi el proceso pueda operar de manera mas fluida" (Entrevistado 13, 11 afios

de experiencia)

item 10: ;Qué consideras necesario para que esta aplicacién sea valida y

duradera en el tiempo?

La mayoria de los entrevistados (77%) plantea la revisidn periédica del modelo como
el principal elemento para mantener su utilidad durante el tiempo, argumentando: "Es
clave definir un responsable, que se encargue de mantener la utilidad del mapa de
procesos y consolide todos los cambios que puedan existir en las areas de forma

periodica, por ejemplo, trimestralmente.” (Entrevistado 7, 4 afios de experiencia)

Otro entrevistado comenta algo similar: "Es clave ir actualizando el modelo en linea con
cualquier cambio, mejora, u otro, que vaya surgiendo. De otra forma, el modelo se puede
ir volviendo obsoleto puesto que no representara fielmente la realidad de nuestra

operacion” (Entrevistado 11, 6 afios de experiencia)

Un 15% enfoca mas su respuesta argumentando que, si bien la revision periddica del
modelo es un factor necesario, es mucho mas relevante contar con un compromiso de
las jefaturas para darle importancia a la mantencion del modelo de gestion operativa.
Como bien se plantea un entrevistado: “Encuentro fundamental que las jefaturas
levanten este tema y se preocupen de mantener la utilidad del modelo en el tiempo.
Puede existir un compromiso de parte de los equipos para revisar el modelo, pero si no
existe una planificacién adecuada de parte de los supervisores que considere estos
tiempos de revision, las contingencias del dia a dia pueden hacer que este item pase de
largo, y asi se puede ir perdiendo la utilidad en el tiempo” (Entrevistado 13, 11 afios de

experiencia)

Un aspecto relevante, pero levantado por un bajo porcentaje de entrevistados (8%), es

que el modelo de gestidn debe ser adaptable a los desafios organizacionales, debiendo
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ser capaz de adaptarse a los escenarios que se planteen en cualquier plan estratégico.
Como bien menciona un entrevistado: “La operaciéon de capacitaciones es muy
dinamica. En funcién de esto, es clave considerar el criterio bajo el cual se construye
cada flujo y cada etapa. Por ejemplo, hoy los cursos abiertos se calendarizan segiin qué
agencias tienen el menor grado de satisfaccién, y en funciéon de estos resultados
apuntamos la ejecuciéon de cursos hacia aquellos sectores con mas detractores. Sin
embargo, si este criterio cambia, esto implicaria que todo el disefio del calendario
cambia. Se debiera considerar un flujo y un macroproceso que sea adaptable a los
diferentes criterios de disefio que puedan surgir para generar nuestra estrategia
operativa. En este contexto, si los criterios y objetivos de la organizaciéon cambian,
nuestro proceso debe ser capaz de adaptarse a esta nueva realidad, puesto que de otra

forma perderia utilidad por ser muy rigido” (Entrevistado 9, 3 afios de experiencia)
2.5 DISCUSION DE RESULTADOS

Considerando la primera etapa del instrumento, Caracterizaciéon del presente y
comprension de la realidad (items 1 a 3), es posible observar que el modelo de gestion
que fielmente represente al area debe contar con, como base, tres caracteristicas
esenciales: (1) Ser un proceso con etapas bien definidas en términos de flujos, plazos y
criterios; (2) Tener un fuerte y robusto componente de comunicacion con todas las
areas involucradas; (3) Ser adaptable y flexible para abordar las contingencias y
desviaciones al proceso. Estas caracteristicas no son excluyentes entre si, si no que
habilitan una primera vision de los elementos centrales que debe poseer el modelo de

gestion para entregar una cobertura representativa del area.

La operativa de cada etapa, por su parte, debe estar bien documentada y estandarizada
segln protocolos con anotaciones definidas y claras. Esto coincide con lo indicado por
Mallar (2010), quien menciona que los elementos clave para definir un proceso en un
modelo de gestion operativa basado en procesos corresponden a las entradas
(recursos, materiales, informacién, entre otros), factores de apoyo (en la propuesta

inicial mencionados como Plataformas | Herramientas) y salidas (bienes y/o servicios).

Los principales resultados de los items 2 y 3 indican, de forma complementaria, que el
proceso opera manualmente y al mismo tiempo que la informacién dispone de brechas
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en términos de acceso y calidad. Estos hallazgos estan de acuerdo con los resultados y
conclusiones propuestas por Panko (2013), quien plantea que el trabajo y registro
manual de bases de datos, a medida que aumenta la complejidad y el nimero total de
registros necesarios, entrega una certeza casi absoluta de que existiran errores en uno

0 mas registros.

Finalmente, estos hallazgos concuerdan con lo planteado por Bollard et al. (2017)
quienes plantean la necesidad de adaptabilidad de los modelos de gestion operativa,
ante un entorno agil y en un proceso de rapido y constante cambio. Para esto,
recomiendan la combinacién de tecnologias digitales con las capacidades operacionales
a través de una estrategia que entregue mejoras sustanciales en la mejora en la calidad

de servicio.

Las respuestas de la segunda etapa del instrumento, Propuestas de mejora (items 4 a
6), presentan la necesidad de incorporar dos grandes procesos al modelo inicial:
Soporte a las areas involucradas, y Diseno | Ejecuciéon de plan de comunicacion. A su
vez, tanto estos nuevos procesos como todos los ya presentados deberan considerar
anotaciones y aspectos adicionales: (1) Protocolo | Circular | Instructivo asociado, y (2)
mecanismo de control con su herramienta asociada. Los entrevistados declaran que
estas incorporaciones al modelo, junto a las anotaciones adicionales a los procesos ya

existentes, permitirian lograr una cobertura representativa del area.

La principal debilidad que hoy en dia el area de capacitaciones presenta es el grado de
comunicacion con todas las areas involucradas en los procesos, razéon por la cual la
nueva etapa incorporada (Disefio y ejecucion de plan de comunicacién), cobra una
importancia tactica/estratégica y se presenta como un elemento habilitador para el
logro de los objetivos estratégicos del area. Esto concuerda con lo expuesto por Bucata
(2017), quien indica que la comunicacién es una de las herramientas habilitantes y
principales que la organizacidn y su alta gerencia poseen para la toma de decisiones, su

implementacion y en tltima instancia, el desempefio global del area.

En concordancia con lo expuesto en la etapa 1, la automatizacién de los procesos se
presenta como el principal elemento para una mejora en la calidad de servicio,
entendiéndose esto como servicios de capacitacion satisfactorios para las empresas
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adheridas a la mutualidad. El argumento central de los entrevistados es la disminucion
de errores no forzados debido a la naturaleza manual del proceso, factor ya discutido.
Lo importante a considerar es que este elemento ciertamente puede representar una
mejora en la calidad de servicio, tal como menciona Baliga et al. (2021), quienes
presentan la entrega de informacion errdénea al cliente como una causa de falla de
servicio que repercute negativamente en su calidad y finalmente, en la satisfaccién
general. De forma paralela, la falta de herramientas de control o baja confiabilidad de
las plataformas/herramientas actuales del area también pueden desencadenar una de
estas fallas, al haberse generado informacién errénea que se transmitio por todo el flujo

del area sin deteccion por parte del equipo.

Desde los hallazgos de la Etapa 3, Factores a considerar para la implementacion de
mejoras (items 7 al 10), se confirma la importancia de un correcto disefio y ejecucién
de plan de comunicacién, tanto para un efectivo traspaso de la informacién con respecto
al funcionamiento del area de capacitaciones, como también para reforzar y asegurar
una correcta adaptacion de areas externas que puedan verse impactadas con la

implementacion de nuevas plataformas y/o herramientas.

El hecho que la desconfianza en la confiabilidad de nuevas herramientas y/o
plataformas que puedan ser implementadas sea identificado como un riesgo, puede
indicar una resistencia al cambio por parte del equipo, lo que estaria en linea con lo
reportado por Dabrowska. (2022), donde se identifican distintos aspectos asociados a
los cambios digitales en organizaciones y se presenta la resistencia al cambio como un
elemento recurrente. Este aspecto puede abrir una nueva linea de trabajo para futuros

planes de accion.

Un aspecto clave del modelo de gestién operativa propuesto es que la utilidad que los
entrevistados le ven, se corresponde con una de las principales brechas que perciben
existe actualmente, que corresponde a la comunicacién con las areas relacionadas al
proceso. Se corresponde al mismo tiempo con ser un factor clave para la mejora en la
calidad de los servicios de forma que el modelo dispone de facultades para que, ademas

de consolidar y generar una cobertura representativa del area de comunicaciones, sea
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una herramienta conceptual que apoye en la comunicaciéon de informacién para

mejorar la calidad del servicio de capacitaciones.

El modelo también es capaz de definir los flujos y procesos que deben ser monitoreados
desde una perspectiva de la gestion de riesgo para generar herramientas de control,

otro de los aspectos definidos actualmente como debilidad.

Seguidamente, la automatizacién de los procesos permite suponer la clara necesidad de
disefar estrategias para la implementacién de plataformas y herramientas digitales
que apoyen en la resoluciéon de esta brecha, y potenciar una de las cualidades
mencionadas para el modelo de gestion, que corresponde a un apoyo a la toma de
decisiones. Se estaria pasando asi, a poder mejorar la calidad de la toma de decisiones
al disponer de informacién con buen nivel de acceso, y buen nivel de calidad. Esto se
alinea con lo presentado por Wang (2023) quien, en un estudio del impacto de la calidad
de la data sobre los procesos, presentan como esta puede aportar positivamente al

proceso de toma de decisiones.

Para abordar las brechas que han sido detectadas, se propone un plan de accién que

involucra las siguientes iniciativas:

e Definir/validar los indicadores para sustentar un monitoreo de los procesos
representados en el modelo de gestion, y medir la calidad de servicio.

e Disefiar encuestas enfocadas hacia las areas involucradas, que permitan capturar la
percepcion que éstas poseen con respecto al funcionamiento del area de
operaciones capacitaciéon

e Disefiar paneles de mando por area involucrada para potenciar el flujo de
comunicacion entre areas.

e Disefiar un modelo de gestion de riesgos de operaciones capacitacion, que permita
identificar los principales riesgos de cada proceso levantado, y proponer medidas
de mitigacion y contingencia.

e Disefiar un proceso de levantamiento y ejecucion de planes de comunicacién con las
areas involucradas con el proceso de capacitaciones, para disminuir la brecha

existente en esta dimensidn y sustentar un flujo de comunicacién en el tiempo.
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e Disefiar una estrategia digital en base al modelo de gestiéon para automatizar los
procesos del area.
e Estudiar la factibilidad técnica y econémica de implementar una estrategia digital,

para cuantificar su beneficio.
2.6 MODELO DE GESTION OPERATIVA PROPUESTO

El modelo de gestion operativa para el area de Capacitaciones ACHS se presenta en la

Figura 2.

Sigue la linea de lo planteado por Badejo et al. (2022), existiendo procesos y/o etapas
asociadas al nivel estratégico, nivel tactico (procesos de apoyo) y nivel operacional,
cada uno con procesos de toma de decisiones diferenciadas por su nivel de impacto

(respectivamente, largo, mediano, y corto plazo).

Como primer aspecto, y complementando el modelo inicial, se presentan como ejes
principales el plan estratégico y los objetivos organizacionales, asi como los objetivos
estratégicos definidos para el area (cumplimiento regulatorio méas objetivos derivados

del plan estratégico)

El nivel operacional del modelo presenta la gestion de las solicitudes de clientes, y todas
las actividades que se realizan en frecuencia diaria para poder dar cobertura a este
servicio, mientras que el nivel tactico representa los procesos de soporte que aseguran

que los procesos operacionales dispongan de recursos y medios para ser ejecutados.
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Figura 2. Resumen de propuesta de modelo de gestion operativa.
(Fuente: Elaboracién propia)
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La representacion de procesos en cada nivel permite que las capacitaciones sean
medibles directamente a través de la elaboracidon y presentacién de indicadores
asociados a cada etapa y flujos dentro del nivel operacional, mientras que
indicadores para el nivel tactico pueden crear una cobertura representativa de todos
los procesos de soporte para la entrega de capacitaciones. Esto permite conectar los
niveles operacional, tactico y estratégico a través del seguimiento de indicadores en
cada nivel y comparar sus resultados con los resultados y el avance de los planes
estratégicos. Estos resultados, valores y tendencias pueden ser representados a
través de paneles de mando, cuya sustentaciéon depende de las plataformas y

herramientas digitales que se encuentren asociados al modelo y a cada proceso.

Dentro del modelo, cada proceso debe indicar 7 aspectos o anotaciones para ser
representado correctamente: (1) Subprocesos dentro del mismo; (2) Area que
ejecuta cada actividad; (3) Areas involucradas, con quienes debe existir un canal de
comunicacion; (4) Informacién necesaria para realizar el proceso en su totalidad; (5)
Plataformas y herramientas disponibles para visualizar, controlar y/o ejecutar el
proceso; (6) Protocolos | Circulares | Instructivos asociados, que documenten
fielmente el proceso, y se mantengan actualizados ante cualquier modificacidén; (7)
Mecanismos de control, que consideren los principales riesgos asociados a cada
proceso, y presenten las herramientas y procedimientos disponibles para su
mitigacion.

El area de Operaciones Capacitacion centraliza las solicitudes de cursos de las
empresas afiliadas, lo que se representa en el proceso de Recepcion y evaluacién de
solicitud. Las solicitudes entran al proceso de Gestién de la capacitacién, donde la
solicitud es (1) Derivada a proveedores, (2) Confirmada por el proveedor y (3)
Focalizada de forma previa a su ejecucién, para afinar requerimientos que la
empresa pueda tener con respecto al servicio. Una vez el curso se ejecuta, se debe
compilar su informacién (informacién del curso y listado de asistentes), la cual es

utilizada para generar Reporte a SUSESO, medir la satisfaccién, evaluar el
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desempefio de los proveedores ejecutando servicios, pagar estos servicios, y realizar

con esto un seguimiento y control al presupuesto.

Se incluye el proceso de Disefio & Ejecucion de plan de comunicacion, como apoyo a
la brecha detectada en la investigacién, y el proceso de Soporte a las areas
involucradas, operando de manera transversal en todo el proceso operacional para

representar su real extension.

Cabe destacar que, a nivel conceptual, el modelo operativo propuesto recoge los
principales lineamientos establecidos por autores como Huertas et al. (2020) y
Mallar (2010), en términos de los elementos que un modelo de este tipo requiere, y
genera una contribucion significativa al incorporar estos elementos junto con los
hallazgos encontrados en esta investigacion, a un modelo operativo para un area de

operaciones de capacitaciones preventivas con cobertura nacional.
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3 ARTicuULO

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 direccion del

programa.

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

al trabajo de quienes puedan estar interesados en consultar la obra original.

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

conocimientos teéricos y metodologicos desarrollados en él.
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RESUMEN:

Este trabajo presenta un disefio y estrategia para la implementaciéon de un modelo de gestiéon basado
en sistemas digitales, que permite disponer de todos los datos e informaciéon generados en tiempo
cercano al real, y necesarios para el area de Operaciones de Capacitacion en la Asociacidn Chilena de
Seguridad (ACHS), para el apoyo en la toma de decisiones operacionales, tacticas y estratégicas con
mayor valor agregado. El objetivo de esta investigacion es disefiar un modelo de gestion operativa,
basado en la gestion estratégica de datos, para dar una cobertura representativa del area de
capacitaciones ACHS, garantizando un servicio de calidad a las empresas adheridas. Se propone una
aproximacion cualitativa para crear un marco conceptual y una propuesta de modelo de gestion, que
se encapsula como herramienta de apoyo para la prospectacién y levantamiento de informacion a
partir de las opiniones de 13 profesionales y ejecutivos de la ACHS, seleccionados por conveniencia,
y registradas usando entrevistas semiestructuradas para la determinacion de variables y parametros
estratégicos. Este levantamiento es la base para el refinamiento y disefio final del modelo. La
evidencia muestra que los factores, aspectos y variables clave que deben ser monitoreados con
precisidn, para la maximizacion del valor agregado de las decisiones y permitir un apoyo para una
mejor calidad de servicio entregado a empresas adheridas sonf aquellas asociadas al disefio de
macroprocesos estructurados de solicitud, gestidn y cierre de capacitaciones, procesos de soporte
que habiliten la disponibilidad para la solicitud de capacitaciones, un soporte al usuario de forma
transversal en cada etapa, y herramientas de control que permitan anteponerse a contingencias
propias del proceso. Se concluye que este modelo de gestién es clave en la generacién de ventajas
competitivas para las capacitaciones preventivas que la ACHS brinda a sus empresas afiliadas.
Ademas, se destaca la importancia que tiene el disponer de informacién en forma automatizada, con
indicadores de desempeiio, para el monitoreo del estado de las operaciones, y el apoyo a la toma de
decisiones basadas en datos.

Palabras clave: Modelo de gestion; gestién basada en procesos; automatizacién de la informacion;
ventajas competitivas; Mutuales

1. Introduccion proveniente de datos de diversas fuentes,
habilitando el apalancamiento de la toma de
decisiones con alto valor agregado que
sustenten las ventajas competitivas de la
organizacion (Korherr, 2022).

Toda empresa funciona como un
conglomerado organizacional, donde
diferentes areas operan y ejecutan tareas y
actividades que, en su conjunto, buscan

alcanzar los objetivos estratégicos y perseguir La vertiginosa velocidad de cambio vy
el cumplimiento de la misién y visién de la complejidad del entorno es una certeza para
compafia (Huertas et al., 2020). empresas de todos los rubros, siendo cada vez

mas clara la necesidad de no solo disponer de
una gestion de datos con un modelo
conceptual claro, sino que también de
asegurar la adopcién de estrategias digitales
que sean capaces de maximizar el valor de este

Para la consecucion de los objetivos
organizacionales, existe una clara tendencia
que apunta a la aparicion e implementaciéon de
nuevas y/o mejoradas tecnologias capaces de
integrar, procesar, y presentar informacién
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modelo, creando valor a través de la toma de
decisiones y una mejora en la calidad de
servicio.

Para operaciones que muchas veces requieren
de soluciones en tiempo cercano al real, como
lo es el servicio de capacitaciones de una
mutualidad con cobertura nacional, esta
integracion se presenta cada vez mas como un
imperativo, pues la ejecuciéon masiva de
capacitaciones conlleva:

El tratamiento de empresas y trabajadores de
diversos rubros, tamafios y ubicaciones, cada
uno con diversos requerimientos y
expectativas del servicio.

La comunicacién y coordinacién diaria con los
equipos de atencidn, quienes son el canal de
comunicacién directo con el cliente empresa.
El trato y comunicacion con diversos
proveedores y otras areas de soporte de forma
simultdnea.

Se presenta un escenario caracterizado por
una complejidad cada vez mayor, levantando
la necesidad de contar con estructuras
organizacionales que puedan representar al
area incumbente y adaptarse rapidamente a
los cambios del entorno. Una de las formas de
abordar este desafio es con el diseiio,
implementacién y uso de las herramientas
conocidas como modelos de gestién operativa,
o basados en procesos. Estos se alimentan de
la informaciéon que el area genera en la
realizacion de actividades y estudios, y
permite la identificacion y monitoreo de flujos,
la definiciéon y seguimiento de indicadores
operacionales y estratégicos, asi como un
entendimiento y modo de comunicacién tanto
entre los colaboradores dentro del 4rea, como
con todas aquellas areas relacionadas y con las
cuales se debe interactuar (Hernaus, 2008).

1.1 ACHS y capacitaciones preventivas

La Asociacion Chilena de Seguridad (ACHS) es
una mutualidad de empleadores fundada en
1958, en el contexto de la promulgacién de la
Ley 16.744, que rige las bases del Seguro
Social contra Riesgos de Accidentes del
Trabajo y Enfermedades Profesionales en
Chile. Establece que la administracion del
Seguro se encuentra a cargo del Instituto de
Seguridad Laboral (ISL), y de las mutuales de

empleadores, que operan como instituciones
de Derecho Privado y sin fines de lucro,
correspondiendo a la ACHS, la Mutual de
Seguridad de la Camara Chilena de la
Construccién (MUSEG), y el Instituto de
Seguridad del Trabajo (IST).

Dentro de las mutuales existentes la ACHS es,
a la fecha, el principal actor en la
administracion del seguro, cubriendo en torno
al 39% del total de trabajadores afiliados a
alguna mutualidad. Su cobertura es de
caracter nacional y se estructura en unidades
de negocios enfocadas a los servicios
preventivos, de salud, y de prestaciones
econdmicas (ACHS, 2022).

Las capacitaciones que presta a sus empresas
adheridas corresponden a cursos
estructurados disefiados para cumplir
objetivos de desempefio enfocados a la
prevenciéon de riesgos y cobertura de
diferentes tematicas, como higiene industrial,
gestiéon de emergencias, seguridad vial, entre
otros. Al capacitar en torno a 1,5 millones de
trabajadores al aflo, se prospecta que el disefio
de un modelo de gestiébn operativa que
aproveche la velocidad y eficiencia de
sistemas (plataformas y herramientas)
digitales generard un alto valor y ventaja
competitiva a la organizacion.

1.2 Estrategias digitales en gestion de datos

La data o informacién que maneja una
organizacion puede ser considerada como uno
de sus activos mas valiosos, como bien lo
plantea Glinther et al. (2022) al presentarla
como un recurso estratégico para la ganancia
de ventajas competitivas, dada su alta
capacidad de movilidad entre las distintas
unidades operativas. Segun su nivel de uso y
calidad, es capaz de apoyar a la mejora de
procesos existentes, y generar hallazgos que
permitan la mejora o creaciéon de nuevas
propuestas de valor.

La informacién o data genera valor
principalmente a través de los hallazgos que se
generan con ella, y la calidad de las decisiones
adoptadas en funcion de su analisis, siendo
claves dimensiones como la velocidad de
procesamiento, visibilidad, capacidad de
retroalimentacién, flexibilidad en tiempo y
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espacio, y vinculaciéon. En este contexto, la
digitalizacion, definida como la
transformacién que ocurre al integrar
tecnologias digitales con otras tecnologias
habilitadoras del cambio, se presenta como un
mecanismo para la mejora del manejo de
datos en todas las dimensiones mencionadas y
permite asi, una mejora en la operativa y
administracion en las operaciones (Colombari,
2023).

En el proceso de digitalizacién, un desafio
constante es el de la integracion de los datos
que son generados desde multiples fuentes,
con diferentes formatos y periodicidad, y que
deben ser capaces de ser utilizados para
preparar y presentar informacion relevante
para diversos rangos dentro de la estructura
organizacional. La utilizacion de tecnologias a
través de un enfoque de estrategias digitales
debe sustentar una gestiéon de datos con los
siguientes atributos de calidad: Integracién de
fuentes de datos, procesamiento escalable y
elastico, composicién de eventos basados en
datos (capacidad de generar analisis
prescriptivos), servicios de datos de
optimizacidon y andlisis integrado (Hinojosa,
2022).

1.3 Toma de decisiones basadas en datos

La toma de decisiones consiste en la
evaluacion de multiples alternativas vy
escenarios, que permiten decidir un curso de
accion. Es, de esta forma, un proceso vital,
tanto operacional como estratégicamente
hablando, ejecutandose de forma diaria en las
organizaciones y equipos de trabajo (Morelli,
2022).

En los udltimos afios, los procesos y sistemas
que sustentan la operacion de wuna
organizacioén se basan de forma incremental
en la generacién de informacién a través de
bases de datos relacionales o de otro tipo, por
lo que modelos de gestién que incluyan una
correcta administracién, gestion, y obtencién
de valor para las decisiones en base a esta
informacion, se ha vuelto indispensable para
aumentar las ventajas competitivas del
negocio (Huertas, 2020).

En la toma de decisiones, el uso de datos sea
ha wvuelto un elemento indispensable,

habilitando procesos con mayor precision,
eficiencia, y menor sesgo. El disponer de
informacion en el momento, permite el
analisis desde diferentes enfoques:
descriptivo, predictivo o prescriptivo. Asi, es
posible incluso la aplicacién de indicadores
predictivos, los cuales, si bien representan una
alta complejidad, maximizan el valor que el
modelo de gestion puede entregar al negocio
(Thakur et al., 2020).

En definitiva, el cambio de paradigma es el
cambio en el enfoque de la toma de decisiones,
pasando desde la intuicion como gran
impulsor, hacia la data o informaci6n
disponible, factor que ha demostrado tener un
impacto positivo en los resultados obtenidos
(Korherr, 2022).

1.4 Modelos de gestion operativa: Teoria y
definiciones

Los modelos de gestiéon se presentan como
una representacion de la realidad, que busca
administrar los diferentes procesos,
colaboradores y recursos materiales y
financieros disponibles, generando un marco
de referencia para el logro de los objetivos de
la organizaciéon o area, y lograr identificar
lineas para la mejora continua (Navarro,
2015).

Los origenes del modelo de gestién se
remontan a principios del siglo XX, con el
aporte de Frederick W. Taylor, pionero en el
disefio de principios de administracion, y
Henry Fayol, cuyos aportes vienen en la
asociacion del concepto de gestion con los
procesos de planificacién, organizacién,
direccién, coordinacién y control (Huertas,
2020).

Para operar, un modelo de gestién requiere de
una  coordinacion de tres  pilares
fundamentales: Los procesos del area, los
recursos humanos disponibles, y las
tecnologias que habilitan la realizacion de
dichos procesos. Aqui, las tecnologias se
presentan como herramientas que facilitan la
implementacién de sistemas que aseguren el
cumplimiento de los objetivos que persigue el
modelo.
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Los modelos de gestidn, en un contexto digital,
han tenido un aumento en su adaptacion y
reestructuracion en la udltima década. No
obstante, se identifica una escasez de estudios
que aborden de forma transversal el tema, ya
que los casos de estudio y analisis son, en su
mayoria, sectorizados en rubros especificos
(Bugdol, 2015). De esta forma, si bien existen
antecedentes de modelos de gestion para un
amplio abanico de rubros como
telecomunicaciones, construccion, ventas al
por mayor, entre otros, no se cuenta con un
antecedente claro y detallado de modelos de
gestion basados en sistemas digitales para los
servicios de capacitacidon preventiva como el
que este trabajo apunta a disefiar para ACHS.

1.5 Casos de éxito

Existen diversos actores que han presentado
cémo la adopciéon de modelos de gestién ha
permitido generacién de valor y ventajas
competitivas a través de un mejor uso de los
datos y, en consecuencia, una mejora en la
calidad de la toma de decisiones. Basile et al
(2023) presenta como un modelo de gestion
como soporte para la toma de decisiones
desde un enfoque basado en datos ha
permitido una mejora en el sector de la salud,
donde el mejor manejo de la informacién
permite al personal tomar mejores decisiones
y decidir el tratamiento 6ptimo para un
paciente, mejorando en paralelo la precisién
en la estimacion de los costos de tratamientos.
Dayo-Olupona et al (2023) muestran el uso
que modelos basados en datos para la toma de
decisiones pueden aportar a decisiones de
mejor calidad en el mantenimiento predictivo
de activos en la industria minera. Ambos casos
presentan el dinamismo que un modelo
operativo puede tener en funcién del rubro y
los objetivos considerados.

A nivel internacional, la existencia de
mutualidades con el objetivo de gestionar
seguros contra accidentes laborales y
enfermedades profesionales es amplia,
pudiendo existir tanto como entidades
publicas como lo es el caso de Alemania, como
entidades privadas como lo es el caso de
Espafia (Ruesga, 2007). En este ultimo, se
denominan Mutuales de accidentes de trabajo
y enfermedades profesionales de la seguridad

social, y operan como entidades sin fines de
lucro, cubriendo las prestaciones de la
administraciéon de un seguro econémico y de
salud, asi como asesoramiento y formacién en
materias de prevencién de riesgo (esto ultimo
no de forma excluyente). En estos, la
aplicacién de modelos de gestion operativa se
ha presentado como un elemento
fundamental, como bien lo declara Mutua
Universal (2022, p.46) en su informe anual de
gestion y memoria de sostenibilidad, al
presentar los modelos de gestién basados en
procesos como solucion y parte clave del pilar
de transformacion digital de su estrategia
corporativa 2021-2024.

Entendida esta realidad, y considerando la
revision bibliografica presentada, es
posible efectuar el siguiente cuestionamiento
de contexto: ;Cudles son los factores, aspectos
y variables claves que un modelo de gestién
operativa requiere, y como estos interacttan,
para lograr una cobertura representativa del
area?

En efecto, el disefio de un modelo de gestion de
datos permitira abordar de una manera
estratégica las diferentes dimensiones que
entregan ventajas competitivas a la ACHS en
materia de capacitaciones preventivas, para
todas las empresas que se encuentran afiliadas
a la mutual.

Habiendo recorrido las bases tedricas
fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacién para
realizarlo ha sido la brecha detectada en la
unidad de Operaciones Capacitacién de ACHS
que, si bien dispone de una estructura y
modelo de gestién basico, variadas fuentes de
bases de datos que representan fielmente la
operacién, no se integran ni generan
informacion con valor agregado que permita
la rapida toma de decisiones. Se propone
entonces un modelo de gestién de apoyo en la
toma de decisiones basadas en datos con foco
en garantizar un servicio de calidad a las
empresas adheridas, lo que hoy representa
una importante dificultad para las empresas
del sector. En este sentido, este trabajo
contribuye a la comprensién teédrica de un
modelo de gestiéon basado en procesos para
areas de capacitacién con cobertura nacional
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que, junto con varios elementos aplicados en
casos reales, permitira disponer de una
herramienta de apoyo a la toma de decisiones
basadas en datos para mejorar la calidad del
servicio entregado a las empresas adheridas a
la mutualidad, y que utilicen el servicio.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es
disefar un modelo de gestién operativa
basado en la gestion estratégica de datos que
permita una cobertura representativa del area
de capacitaciones ACHS, que apoye en la
calidad de servicio entregada a empresas
adheridas.

2. Metodologia
2.1 Paradigma y Disefio

Se presenta un enfoque cualitativo,
considerando entrevistas semiestructuradas a
personal de la ACHS, especificamente dentro
de la Subgerencia de Operaciones Preventivas.
Se escogid esta técnica pues habilita recoger
los distintos puntos de vista de los
entrevistados en forma subjetiva, y da la
posibilidad de profundizar en los temas
estudiados (Ibarra-Saiz, 2023)

El disefio de la entrevista apunt6 a la busqueda
de los factores, aspectos y variables clave que
permiten una cobertura representativa del
area de Operaciones Capacitaciones, y de qué
forma estos pueden ser incorporados
correctamente en un modelo de gestién
operativa. Para esto, la entrevista const6 de 3
etapas que apuntaron a: (1) la comprension de
la realidad y funcionamiento actual del area,
(2) las principales brechas y oportunidades de
mejora desde el punto de vista de los
entrevistados, desde el &mbito de Ila
informaciéon y (3) consideraciones para la
implementaciéon de mejoras, y desde qué
dimensiéon un modelo de gestiéon operativa
apoya en la mejora en la calidad de servicio.

Como insumo de apoyo, las entrevistas a
realizar contaron con un disefio y propuesta
inicial de modelo de gestién operativo,
apuntando a la entrega de apoyo a los puntos
de vista del entrevistado.

El refinamiento del modelo propuesto, en base
al andlisis cualitativo de las entrevistas,

permiti6 definir una propuesta final de
modelo de gestién operativa.

2.2 Poblacion sobre la que se efectuard el
estudio

Se trabajo con colaboradores del area de
Operaciones Capacitacion de la Asociacién
Chilena de Seguridad. Esta area se encarga de
la centralizaciéon y gestiéon de todas las
solicitudes de capacitaciéon que realizan las
empresas adheridas a la mutualidad, en el
marco de la Ley 16.744.

Se realizaron 13 entrevistas con entrevistados
seleccionados por conveniencia (Etikan,
2016), que en detalle corresponden a 4
Supervisores de  Capacitacion, y 9
coordinadores de capacitacion. Dentro del
area de operaciones capacitacion, los
entrevistados corresponden a 4 equipos
distintos, que en conjunto abordan el total de
las actividades realizadas en el area. El
promedio de afios de experiencia de trabajo en
el rea es de 4,7, con un minimo de 1 afio y un
maximo de 11.

2.3 Entorno

El estudio se enmarca en la Asociacion Chilena
de Seguridad (ACHS), organismo
administrador del Seguro Social contra
Riesgos de Accidentes del Trabajo y
Enfermedades Profesionales establecido en la
Ley 16.744, la cual establece la obligatoriedad
de toda empresa chilena a afiliarse a una
mutualidad que administre el seguro
mencionado. En particular, la ACHS cuenta con
alrededor de 2 millones 800 mil trabajadores
y mas de 80 mil empleadores adheridos en
Chile, registrando la menor tasa de
accidentabilidad promedio; esto la convierte
en principal mutualidad del pais (Asociacién
Chilena de seguridad [ACHS], 2022, p. 16-17).
Este nivel de participacién en el mercado
permite tener de clientes a empresas de todas
las regiones, rubros productivos, tamafios, y
necesidad preventiva.

2.4 Instrumentos

El estudio cualitativo utiliz6 entrevistas
semiestructuradas (Lopezosa, 2020),
realizadas de forma presencial o bien a través
de videollamadas a los representantes
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seleccionados del area de Operaciones
Capacitacién. Las  entrevistas  fueron
realizadas en su totalidad entre noviembre y
diciembre de 2023.

En detalle, el instrumento propuesto en este
caso consta de preguntas abiertas,
categorizadas en 3 etapas:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y
comprension de la realidad

1. *Mostrar el modelo de gestiéon
propuesto. ;Con qué caracteristicas
describirias, de forma general, la
operativa del 4rea de capacitaciones?

2. Enla practica, ;cémo opera hoy cada uno
de los flujos y procesos identificados?

3. Describe tu nivel de acceso y la calidad de
los datos y la informacidon que necesitas
para la realizacion de tus actividades, y
para abordar los
requerimientos/flujos/otros

Etapa 2: Propuestas de mejora

4. ;Qué flujos adicionales, o anotaciones a
los ya existentes, agregarias y que
permitirian entregar una cobertura
representativa del area?

5. ¢(Qué flujos, o anotaciones a los ya
existentes, consideras que son los mas
débiles? ;Por qué?

6. ¢;De qué forma, y con qué caracteristicas
(funcionalidades/atributos), consideras
que estos flujos operarian
satisfactoriamente para una mejora en la
calidad de servicio?

Etapa 3: Factores a considerar para la
implementacién de mejoras

7. Si el conseguir estos atributos implica el
cambio de herramientas y plataformas
digitales con las que los equipos de
atencion y las empresas interactiian con
Capacitaciones, ;Cuales son los
principales riesgos que ves en esto?

8. (Qué factores, aspectos y/o variables
crees que son claves de considerar para

facilitar la adopcién de un modelo de
gestion que permita estos atributos?

9. ;Qué utilidad ves en la aplicacion de un
modelo de gestion con estas herramientas
digitales?

10. ;Qué consideras necesario para que esta
aplicacién sea vdlida y duradera en el
tiempo?

2.5 Plan de andlisis de los datos

Las entrevistas realizadas fueron analizadas
desde un enfoque cualitativo, considerando
los principales conceptos clave levantados.
Para esto, como primer tratamiento de la
informacion se analizaron las grabaciones de
todas las entrevistas, donde las respuestas
fueron textualizadas y, posteriormente,
categorizadas a través de un procedimiento
deductivo en funcidn de los elementos claves y
principales ideas/puntos de vista presentes en
cada respuesta (Lester, 2020).

Para el andlisis de la informacién recopilada,
se debe considerar que las categorias de las
respuestas obtenidas con la entrevista no
representan  necesariamente  elementos
excluyentes entre si. Esto es, si no son
excluyentes permiten determinar mas de una
caracteristica, variable, aspecto, etc. del
modelo propuesto y/o de la realidad
operacional, y si son excluyentes es porque
apuntan a dimensionar un aspecto en
particular.

2.6 Etica

Previo a cada entrevista, se indic6 a cada
sujeto el objetivo de la investigacidn, junto con
la mencién de que no seran individualizados, y
manteniendo y analizando toda respuesta bajo
un completo anonimato. Solo después de
registrada la expresa autorizacién del sujeto
para la grabacién del proceso se inici6 cada
entrevista, buscando la creacion de un
ambiente comodo que permitiera la reflexion
de manera fluida (Ibarra-Saiz, 2023).
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Objetivos estratégicos Operaciones Capacitacion

Gestion de
materiales para
capacitaciéon

Habilitacién de Pago a
facilitadores proveedores

Control de
presupuesto

Evaluacién de Medicion Reporte y
desempeio : - cumplimiento
Proveedores e feecio SUSESO

Calendario cursos
abiertos

Operacional

Derivacion

Gestion de la capa Ejecucion y
Confirmacién Focalizacion

cierre de

capacitacién

Subprocesos [_|

Area que ejecuta
Areas involucradas
Informacién necesaria

Plataforma | Herramienta

Figura 1. Resumen de propuesta de modelo de gestion operativa inicial.

2.7 Validacién del instrumento

El primer modelo de entrevista fue piloteado
con un jefe de proyectos del area de
Operaciones Capacitacion de la ACHS,
modificando y agregando preguntas en sus
etapas con la finalidad de hacerla mas precisa,
coherente, y con un lenguaje adaptado a la
realidad operacional de los entrevistados.

2.8 Limitaciones de la metodologia

Considerando la naturaleza del estudio -
cualitativo, con entrevistas semiestructuradas
y seleccion por conveniencia - existen
limitantes con respecto a sus resultados.
Especificamente, existirdn  sesgos del
muestreo por conveniencia, de parte del
investigador y los criterios para la
categorizacién de respuestas, asi como
también un sesgo respecto a la percepcion del
equipo de Operaciones Capacitaciéon con
respecto a percepciones de otras dreas con las
que interacttan.

3. Resultados
3.1 Modelo de gestién operativa inicial

La propuesta inicial de modelo de gestién se
muestra en la Figura 1, siendo este un modelo
basado en procesos, donde se representa al
area de Operaciones Capacitacién como un
sistema que basa su operacion en los objetivos
estratégicos de capacitaciones, que son

definidos en base anual y determinan los
objetivos y metas del periodo. Como minimo,
estos objetivos deben estar alineados con las
directrices establecidas en el Plan Anual de
Prevenciéon de Accidentes del trabajo y
enfermedades profesionales, emitido por la
Superintendencia de Seguridad Social (Ley N°
16.395, 2018).

Los objetivos estratégicos se sustentan con
etapas o procesos, categorizados como
tacticos u operacionales en funcién de la
frecuencia de ejecucion de actividades, y el
impacto que sus resultados y toma de
decisiones tienen en el logro de estos objetivos
(Badejo, 2022). Cada proceso dispone de: (1)
Subprocesos, que presentan agrupaciones de
actividades en comun y que en su conjunto
constituyen la totalidad del proceso; (2)
Anotaciones que, en su conjunto, buscan
representar adecuadamente su operativa
individual, indicando el 4rea que ejecuta cada
actividad, las 4dareas involucradas, la
informacion que se necesita recibir, procesar
y/o comunicar para su correcta ejecucion, y
las plataformas y herramientas que el equipo
dispone para la visualizacién, control,
ejecucién, comunicacioén, de la etapa como tal
(por efectos de simplificacién, estas
anotaciones no se presentan en la Figura 1).
En su conjunto total, todos estos procesos
buscan representar el funcionamiento general
del area de capacitaciones
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Tabla 1: Categorizacion de los resultados

Pregunta Categorias %
ftem 1: ;Con qué caracteristicas describirias, de Proceso estructurado 46%
forma general, la operativa del darea de
. g. p Proceso centrado en la 31%
capacitaciones? .
comunicacion
Proceso dindmico 23%
ftem 2: En la practica, ;como opera hoy cada uno Operacién manual 62%
de los flujos y procesos identificados? ..
J0SyP Operacion en base a protocolos 38%
ftem 3: Describe tu nivel de acceso y la calidad de Acceso regular, buena calidad 15%
los datos y la informacién que necesitas para la . .
. .,y . q P Buen nivel de acceso, calidad 39%
realizacion de tus actividades, y para abordar los
o . regular
requerimientos/flujos/otros
Buen nivel de acceso, buena 46%
calidad
ftem 4: ;Qué flujos adicionales, o anotacionesalos Soporte al usuario 38%
a existentes, agregarias ue permitirian . .
y sreg y que perm Control de ejecucion 31%
entregar una cobertura representativa del area?
Sélo anotaciones a lo ya 31%
existente en propuesta inicial
ftem 5: ;(Qué flujos, o anotaciones a los ya Atencidn post servicio 8%
existentes, consideras que son los mas débiles? .
, 4 Comunicacion de 46%
¢Por qué? . . .
datos/informacidn con las areas
involucradas
Falta de herramientas de control 23%
Confiabilidad de la 23%
plataforma/herramienta
item 6: ;De qué forma, y con qué caracteristicas Autogestion del usuario 8%
funcionalidades/atributos), consideras que estos
( . . / . ) . d Aumentar el grado de 62%
flujos operarian satisfactoriamente para una .9
. . - automatizacion
mejora en la calidad de servicio?
Herramientas para una 30%
comunicacion mas efectiva
item 7: Si el conseguir estos atributos implica el Adaptacion del equipo y/o 39%
cambio de herramientas y plataformas digitales usuario al uso de nuevas
con las que opera el equipo, ;Cuales son los plataformas y/o herramientas
rincipales riesgos que ves en esto? N
princip 8054 Confiabilidad de la 46%
herramienta/plataforma
Pérdida de control del proceso 15%
ftem 8: (Qué factores, aspectos y/o variables Plany canales de comunicacién 70%
crees que son claves de considerar para facilitarla  al usuario
adopcién de un modelo de gestion que permita o s .
peion 5 que p Capacitacién al equipo 15%
estos atributos?
Habilitacion de planes piloto 15%
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ftem 9: ;Qué utilidad ves en la aplicacién de un
modelo de gestion con estas herramientas
digitales?

item 10: ;Qué consideras necesario para que esta
aplicacién sea valida y duradera en el tiempo?

Induccién 23%
Comunicacién de la informacién 46%
Apoyo en la toma de decisiones 31%
Compromiso de las jefaturas 15%
Revision periddica del modelo 77%
Adaptable a los desafios 8%
organizacionales

Si bien se presentan diferentes procesos
individuales en el modelo, estos pueden estar
conectados entre si, lo que se representa con
flechas desde y hacia una etapa. Una conexion
de este estilo implica que una etapa necesita
informacién y/o es activada cuando la etapa
precedente se ejecuta. Si una etapa no posee
conexiones con otra, significa que se ejecuta de
manera permanente en el afio sin necesitar un
resultado o salida de otra etapa.

3.2 Andlisis cualitativo

La informacion recolectada, realizadas las
entrevistas, es categorizada por item segun se
presenta en la Tabla 1.

Item 1: ;Con qué caracteristicas describirias, de
forma general, la operativa del area de
capacitaciones?

Una mayoria de los entrevistados (46%)
considera que los procesos de Operaciones
Capacitacién tienen como su principal
caracteristica ser estructurados, refiriéndose a
la necesidad de la existencia de flujos claros y
estandarizados que permitan manejar el
volumen de solicitudes que la operacidn recibe
diariamente. Un entrevistado menciona: "Como
equipo debemos operar de forma muy ordenada
y coordinada. En general, conocemos todos los
procesos que tenemos que llevar a cabo, desde
las etapas iniciales de revision de solicitudes,
hasta el cierre de los cursos, conociendo
también los plazos asociados a cada proceso”
(Entrevistado 2, 1,5 afios de experiencia)

Para el 31%, el proceso se caracteriza
principalmente por la comunicacién con las
otras areas involucradas, siendo un proceso
necesariamente centrado en la comunicacién
para asegurar su correcto desempefio. Un
entrevistado resume esta caracteristica al
declarar: “Si bien dentro de todo el proceso
existen pasos que nosotros no ejecutamos

directamente, si necesitamos estarles haciendo
un seguimiento. Entonces, es un darea que
requiere de colaboracién y comunicacién
constante con todas las demds 4reas
involucradas. Nos comunicamos de forma
constante con los OTEC (proveedores), equipos
de atencidn, otras areas internas de ACHS, y en
general con el resto del equipo. Esta
comunicacién debe ser efectiva, constante y
permanente. Es clave no dar por obvio las cosas.
Es muy facil que un equipo piense “A” y otro
equipo piense “B” si no se presenta la instancia
de comunicacién y alineacién efectiva”
(Entrevistado 5, 2,7 afios de experiencia)

Finalmente, para el 23% de los entrevistados el
area de operaciones capacitacidn se caracteriza
por ser un proceso dindmico, que si bien debe
tener una estructura robusta para satisfacer y
contener el volumen de solicitudes que reciben
dia a dia, también debe ser adaptable para
abordar las diferentes contingencias que recibe
el adrea por parte de las demds areas
involucradas.

Como un entrevistado comenta: “Hay que ser
muy dindmico y ordenado para poder cumplir
con el proceso, ademas de poder ser muy
flexible y adaptable para poder abordar todas
las contingencias que las empresas y los equipos
de atencion nos pueden levantar. Todo esto
debe considerar también los plazos asociados a
cada etapa, lo que implica un seguimiento muy
controlado de cada curso que estamos
gestionando” (Entrevistado 4, 1,5 afios de
experiencia)

ftem 2: En la practica, ;como opera hoy cada
uno de los flujos identificados?

La mayoria de los entrevistados (62%) declara
que la operacién actual del modelo y sus
diferentes flujos y etapas es una operacion
manual, aludiendo también a que dicha
manualidad significa la mayor inversiéon de
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tiempo en el dia. Como levanta un entrevistado:
"Los procesos mas extensos son la revision de
solicitudes (que es una operacién manual), y la
creaciéon de cursos abiertos. Puesto que no
existe una total integracién entre las
plataformas que utilizamos, varias cargas y
etapas las debemos realizar manualmente, lo
que nos toma tiempos significativos en el dia a
dia" (Entrevistado 7, 4 afios de experiencia)

En complemento al testimonio anterior, otro
entrevistado comenta: "Lo mas rapido que
tenemos como proceso es la consolidacién de
los asistentes y la carga de diplomas. Todas las
etapas anteriores a esto (validacion de las
solicitudes, y su respectiva confirmaciéon y
focalizacidn) requieren un seguimiento manual
de parte de los coordinadores, quienes tienen
que asegurar los tiempos de proceso, y revisar
que la informacién que los equipos de atencién
levantaron en la capacitacion sea la correcta
(listado de asistentes, fecha de ejecucion del
curso, ubicacion del curso, tipo de curso, entre
otros). Todo este proceso si bien hoy dia
funciona a través de una plataforma
estandarizada, dirfa que estd desordenado en
términos de toda la revision que el equipo debe
realizar diariamente para asegurar que la
informacién sea la correcta y asi se pueda
ejecutar correctamente la capacitacién. Y todo
esto se debe revisar caso a caso de forma
manual." (Entrevistado 1, 10 afios de
experiencia)

Como opinién no excluyente a lo anterior, un
38% declara que el gran componente que define
el funcionamiento de los flujos y etapas del
modelo es una operacién en base a protocolos.
Como declara un entrevistado: "Nosotros nos
afiatamos mucho con los protocolos que
tenemos establecidos. En ellos tratamos de
abordar los casos generales, asi como también
cémo abordar las contingencias mas tipicas que
pueden surgir en cada etapa o flujo. Trabajamos
por cada curso solicitado, en donde es clave
tener un seguimiento claro del cumplimiento de
cada etapa, tanto en tiempo (plazos establecidos
por protocolo), como en forma (que todos los
“check” de la etapa estén correctamente
ejecutados).” (Entrevistado 4, 1,5 afios de
experiencia)

item 3: Describe tu nivel de acceso y la calidad
de los datos y la informacidn que necesitas para
la realizacion de tus actividades, y para abordar
los requerimientos/flujos/otros

Un 46% de los entrevistados declara un buen
nivel de acceso a la informacién, asi como una
buena calidad de esta, sin levantar reparos
significativos respecto a este punto. Un 15%
declara que el nivel de acceso a la informacién
es regular, pero con un buen nivel de calidad.
Esta categoria se resume con lo que menciona
un entrevistado: "En términos de acceso, la
informacioén la tenemos toda, y con una calidad
que nos permite realizar nuestros procesos. Sin
embargo, la informacién que depende de otras
areas, y que nosotros debemos comunicar a
otras areas, tiene canales que pueden mejorar”
(Entrevistado 2, 1,5 afios de experiencia)

Otro entrevistado declara: "Hoy la informacion
de cursos nos lo entrega el area de desarrollo,
tenemos actualizacién de forma periddica. Hoy
dia lo mas complejo es disponer informacién
actualizada del presupuesto disponible por cada
unidad de los equipos de atencidon, puesto que
esto nos entrega directrices respecto a si
podemos aceptar o rechazar solicitudes de
capacitacion. Como existe un desfase
importante de la entrega de informacién y esta
se maneja de forma manual, muchas veces la
operacion se estresa para poder cubrir casos
que nos levantan de forma diaria."
(Entrevistado 1, 10 afios de experiencia)

Un 38% declara tener un buen nivel de acceso a
la informacién que necesitan para realizar sus
actividades diarias, pero menciona que la
calidad de la informacién es regular: "Buen nivel
de acceso, pero es muy importante sistematizar
la informacién. Como en muchos de nuestros
procesos existe un desfase y manualidad en la
informacién, se puede entregar un mensaje
erréneo, por lo que la percepcién de la calidad
de esta informacién es regular. Ante procesos
donde no exista una certeza de la informacion,
se pierde operacionalmente mucho tiempo en
chequear la veracidad de la informacion
(Entrevistado 5, 2,7 afios de experiencia)”

Respecto de esta misma categoria, otro
entrevistado comenta: "Tengo un buen nivel de
acceso a la informacion para las actividades que
realizo diariamente. Sin embargo, y de forma
recurrente sucede que la informacién con la que
trabajo, y que suministran otras areas, viene con
inconsistencias y errores, que posteriormente
proveedores o gente externa al area me
levantan y debemos corregir. Para lo que es la
oferta de cursos que disponibilizamos, esto
puede pasar muchas veces porque un cambio de
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informacién de un curso puede no hacerse en
todas las plataformas donde la informacién se
publica, y esto genera las discrepancias”
(Entrevistado 13, 11 afios de experiencia)

Entendiendo que la informacién disponible para
ejecutar las actividades dentro del drea es un
elemento habilitador y clave, sorprende que el
54% de los entrevistados haya declarado alguna
falencia en este ambito, ya sea por acceso
(15%), o bien por la propia calidad de la
informacion (39%). En paralelo, la mayoria de
los entrevistados (62%) declaran que la
operativa actual del proceso es principalmente
manual, dando indicios de una relacién entre la
naturaleza manual del proceso y la percepcion
de brechas en el nivel de acceso y calidad de la
informacion.

item 4: ;Qué flujos adicionales, o anotaciones a
los ya existentes, agregarias y que permitirian
entregar una cobertura representativa del area?

Un 38% de los entrevistados incorporaria una
etapa de Soporte al usuario, aspecto que
consideran de los madas relevantes en sus
funciones diarias, como bien menciona uno de
ellos: "Entregamos soporte transversal al
alumno y usuario, desde que inscribe y solicita
realizar una capacitacion, en la confirmacién de
ese registro, durante la ejecucién, y en el
proceso de obtencién de su diploma. Para esto,
tenemos canales principales y definidos con los
que damos soporte" (Entrevistado 7, 4 afios de
experiencia)

Esto se refuerza con lo que menciona otro de los
entrevistados: "El soporte es lo mas
demandante en tiempo para el equipo. Esto
involucra desde la inscripcién del curso hasta su
cierre. Esto nos genera bastantes horas de
trabajo, recibiendo consultas a través de la
casilla habilitada para ello. Errores de carga de
usuario, errores en la data para el ingreso, o
ingresan un correo erréneo o genérico que no
aplica para la inscripcién del curso; en el fondo,
tomamos todos los pormenores del proceso,
independiente del flujo en el que estemos
trabajando” (Entrevistado 8, 7 afios de
experiencia)

Lo anterior presenta a esta etapa como una de
caracter transversal, que cruza todas las etapas
operacionales presentadas en el modelo inicial.

El 31% considera un Control de ejecuciéon como
una anotacion clave que debe ser incorporada
en el modelo para asegurar una cobertura del

area, como bien menciona un entrevistado: "Es
muy importante considerar que el modelo tal
como esta presente hoy, nos muestra el caso
ideal en donde toda la gestion de la capacitaciéon
se da de forma correcta. Pero en la realidad, la
derivacién del curso requiere todo un chequeo
por parte del equipo, en la confirmacion
debemos contrastar el presupuesto disponible y
la disponibilidad de facilitadores que tengan
nuestros proveedores, para la focalizacion del
curso necesitamos asegurar que el proceso se
llevé a cabo y la empresa pudo exponer sus
requerimientos especiales para el curso. En la
ejecucion, estar atento para la aplicacion de
planes de contingencia ante cualquier falta que
pueda existir (como que facilitador no llegue al
curso), y asegurar con los proveedores que
envien listado de asistentes” (Entrevistado 1, 10
afios de experiencia)

El 31% indica anotaciones a los flujos y etapas
ya existentes en la propuesta inicial,
presentandose estas modificaciones
directamente en el modelo de gestion refinado.

Item 5: ;Qué flujos, o anotaciones de los
existentes, consideras que son los mas débiles?
(Por qué?

La debilidad mas mencionada del proceso,
levantada por el 46% de los entrevistados,
corresponde a la  comunicacién de
datos/informacidn, principalmente enfocado en
la comunicacidn con las areas involucradas con
capacitaciones. Como menciona un
entrevistado: "El desconocimiento de los
procesos por parte de los equipos de atencién.
Es fundamental buscar una forma de canalizar
correcta y oportunamente la informacién con
respecto al trabajo que como equipo de
capacitaciones realizamos. Es clave que
entiendan bien los tiempos con los que nosotros
trabajamos y que entiendan que muchas veces
la rigidez del proceso no es poca empatia o mala
disposicion en el servicio desde nuestra parte, si
no que un aspecto que ayuda a la entrega de un
buen servicio" (Entrevistado 5, 2,7 afios de
experiencia)

Si bien la comunicacién se presenta transversal
en todo el proceso de capacitaciones, existen
etapas especificas donde la debilidad se
identifica como mas grande y riesgosa, como
bien es mencionado por un entrevistado: “Una
debilidad general es el nivel de comunicacién en
la etapa del curso, ya que muchas veces estamos
“a ciegas” y no sabemos si el curso se ejecutd
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correctamente. Nuestro proceso esta dentro de
todo bien ordenado pero muchas veces no
existe una correcta interpretaciéon de cada
etapa, por lo que se pueden entregar mensajes
erréneos hacia los clientes." (Entrevistado 4, 1,5
afios de experiencia)

De esta forma, se observa que esta debilidad en
la comunicacion de datos/informaciéon con
otras areas involucradas, se puede presentar de
una forma transversal en todas las etapas, asi
como también estar concentrada en una etapa
de forma mas severa.

La segunda debilidad, mencionada por un 23%
de los entrevistados, corresponde a la falta de
herramientas de control, que se asocia a no
poder disponer de funcionalidades para
monitorear de mejor forma los procesos, o bien
asegurar un estandar en la calidad de la
informaciéon. Como declara un entrevistado:
“Apuntaria a un control que nos ayude con la
calidad de la informacién, puesto que, en
procesos criticos, como el proceso de pago, si la
calidad de informacién no es buena, nos tocara
realizar un proceso manual de revisién que
toma tiempo y puede estresar los flujos
normales... En ese sentido es muy necesario un
control de la informacién que nos llega, y que las
plataformas con las que trabajamos nos ayuden
a este proceso. Esta falta de control de proceso
también se ve en los desfases de algunos
procesos, como el de pagos de gastos de
traslado, donde los pagos se realizan con un mes
de desfase. Asi, no tenemos un control
preventivo de este item para hacer una eficiente
gestién presupuestaria, si no que solo podemos
observar una foto de algo que pas6é hace un
mes.” (Entrevistado 11, 6 afios de experiencia)

Con también un 23%, la tercera debilidad
mencionada por los entrevistados es la
confiabilidad de las herramientas y/o
plataformas que sustentan el funcionamiento
del modelo, aludiendo a factores como las caidas
o fallas que pueden tener, atrasando
respectivamente a toda la operacidon, como
menciona un entrevistado: "En la etapa de
generacion de diplomas para usuarios, se
implementé un nuevo portal que si bien trata de
cumplir buenas funcionalidades, tiene varias
caidas en la semana lo que repercute en los
tiempos en que respondemos la solicitud a
empresas o usuarios en general, y esto hoy en
dia es una brecha importante" (Entrevistado 3,
2 afios de experiencia)

Otro aspecto presente en esta categoria también
corresponde a la capacidad real que las
herramientas o plataformas disponen para
apoyar en la ejecucidén de tareas, aspecto sobre
el cual un entrevistado comenta lo siguiente:
"Los procesos que como area ejecutamos son en
general abordables, pero la complejidad va en la
cantidad de datos con los que trabajamos. En
general, siempre tienden a aumentar lo que va
haciendo el proceso cada vez mas lento, y esto
deja poco espacio para cubrir otras actividades.
Hay varios procesos que no puedo realizar en un
mismo dia porque la capacidad de
procesamiento simplemente no da. Y, ademas, el
que el proceso sea muy manual le da una
complejidad, pues me impide ser <multirarea>
y tengo que organizar mis labores considerando
esta limitante de capacidad" (Entrevistado 12, 1
afio de experiencia)

Finalmente, un 8% alude puntualmente a la
etapa de servicios post capacitacién como una
que presenta debilidades, levantando el factor
de elevada demanda de tiempo como origen. En
particular, un entrevistado comenta: "La parte
del proceso mas desgastante es el servicio post
capacitacion. Hoy en dia todo se centraliza en la
casilla de diplomas, y ahf llegan solicitudes de
multiple naturaleza. Un analisis muy comun es
solicitud de informacién histérica, y eso
requiere analizar cada caso y correo de forma
detallada, lo que nos consume bastante tiempo"
(Entrevistado 2, 1,5 afios de experiencia)

item 6: ;De qué forma, y con qué caracteristicas
(funcionalidades/atributos), consideras que
estos flujos operarian satisfactoriamente para
una mejora en la calidad de servicio?

Un 62% de los entrevistados identifica el
aumentar el grado de automatizaciéon como la
principal oportunidad de mejora como apoyo a
la calidad de servicio. =~ Como comentan dos
entrevistados: "Serfa maravilloso lograr
automatizar mas actividades que hoy en dia son
muy rutinarias y requieren la revision de
grandes volumenes de informacién, pues esto
podria reducir los errores propios de la
manualidad" (Entrevistado 3, 2 afios de
experiencia), y "Es muy importante poder
integrar las plataformas con las que trabajamos.
Evitar tanta manualidad en el proceso y poder
traspasar resultados de forma rapida, con
cruces ya listos, por ejemplo, nos permitiria
tener mas tiempo para andlisis y generar planes
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de accidn para los procesos” (Entrevistado 12, 1
afio de experiencia)

Seguidamente, un 31% argumenta que la
adopcion de  herramientas para una
comunicacién efectiva es lo principal para una
mejora en el servicio, como bien dice un
entrevistado: "Un aspecto clave es la educaciéon
del asesor empresa. Hoy en dia existe la
percepcion de que no existe un manejo real de
la gestién de la capacitacién con las empresas
adheridas, con los equipos de atenciéon
asumiendo incorrectamente qué significa cada
etapa del proceso. Hoy en dia tenemos toda la
informaciéon disponible, y la enviamos
constantemente a los equipos, pero a pesar de
eso, falta una educacién para que entiendan
céomo funciona nuestro proceso. Con una
comunicacién mas clara con ellos y que se den el
tiempo de comprender el proceso, se podrian
evitar muchos quiebres comerciales con el
cliente." (Entrevistado 1, 10 afios de
experiencia)

Lo anterior denota una falta de canales de
comunicacion efectivos que permitan un
traspaso de informacidén efectivo a los equipos
de atencion.

El tltimo atributo comentado, por sélo un 8% de
los entrevistados, corresponde a la Autogestion
del usuario: "Se debe apuntar a que quienes nos
realizan consultas post capacitaciéon, puedan
acceder de forma auténoma a cierta
informaciéon. Es clave apuntar a una auto
atencién con enfoque en el participante y en la
empresa, pues reduce tanto sus tiempos de
espera,y ayuda a descongestionar de forma muy
importante este flujo. Hablamos siempre del
servicio post, pues es lo que en general nos toma
mas tiempo" (Entrevistado 2, 1,5 afios de
experiencia)

item 7: Si el conseguir estos atributos implica el
cambio de herramientas digitales y plataformas
con las que opera el equipo, ;Cudles son los
principales riesgos que ves en esto?

El 46% de los entrevistados presenta la
confiabilidad de la herramienta/plataforma
como el principal riesgo de implementar estos
cambios. Como bien se menciona: "Los procesos
son super delicados, y no tenemos margen para
atrasarnos por culpa de una mala
implementacién de una nueva herramienta o
plataforma. La implementacion debe ser prolija
y no atrasar ninguno de los procesos. Todo debe

estar  ajustado  correctamente a una
planificacién que considere tiempos de prueba
y que estos tiempos sean coherentes"
(Entrevistado 11, 6 afios de experiencia)

Un 38% indica que el principal riesgo
corresponde a la adaptaciéon del equipo y/o
usuario al uso de nuevas herramientas,
argumentando que una mala adaptaciéon de
forma muy probable estresara a la operacién a
través de otras etapas como, por ejemplo, los
canales de soporte. Como bien menciona un
entrevistado: "Si los equipos no se enteran bien
de los cambios y no se adaptan correctamente,
tendremos una subida muy importante en el
numero de consultas en nuestras casillas, a tal
nivel que podria ser mas la inversién de tiempo
en este aspecto que el tiempo ganado con la
herramienta” (Entrevistado 1, 10 afios de
experiencia)

Un 15% apunta una pérdida en el control del
proceso como el gran riesgo que conlleva un
cambio de esta naturaleza, como indica un
entrevistado: "El riesgo que podemos tener es
perder la visibilidad y trazabilidad del manejo
de datos, considerando que, si la integracién o
implementacién de nuevas herramientas y
plataformas viene con algin error, nos sera
complejo ir a encontrar ese error si no tenemos
nada de respaldo. En ese sentido es positivo y
agrega valor automatizar nuestros procesos,
pero siempre manteniendo un grado minimo de
manualidad para poder revisar que las
plataformas estén operando bien"
(Entrevistado 12, 1 afio de experiencia)

item 8: ;Qué factores, aspectos y/o variables
crees que son claves de considerar para facilitar
la adopcién de un modelo de gestiéon que
permita estos atributos?

El principal aspecto que asegura la adopcién de
un modelo de gestidn y su operativa en base a
herramientas y plataformas corresponde a un
correcto plan y canales de comunicacién al
usuario, levantado por el 69% de los
entrevistados. Para un entrevistado, estos
canales de comunicacién se presentan en linea
con la finalidad de una capacitacién: "Es clave
considerar y mantener la comunicacién humana
desde los equipos con los equipos que
atendemos, considerando que las
capacitaciones son la entrega de un servicio de
crecimiento y desarrollo humano. No podemos
perder ese toque independiente de qué
herramienta o plataforma incorporemos. Es
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clave considerar que nosotros trabajamos con
personas, y para personas” (Entrevistado 5, 2,7
afios de experiencia)

El 15% considera clave wuna correcta
capacitacion del equipo, como bien resume un
entrevistado: "Es clave contar con inducciones y
bajadas de la informacidn ante cualquier cambio
que se produzca en cualquiera de nuestros
procesos. Y lo mas importante, que las
inducciones estén bien disefiadas y cumplan el
cometido de ensefiarnos a usar las nuevas
herramientas" (Entrevistado 3, 2 afios de
experiencia)

La tercera categoria identificada presenta la
necesidad de la habilitacién de plantes piloto,
levantado por el 15% de los entrevistados: "Es
importante tener una planificacién adecuada,
con tiempos de prueba muy claros y realistas,
que permitan detectar fallas y errores en un
entorno piloto y no que detectemos
inconvenientes en plena etapa productiva. Dada
la criticidad de algunos procesos, no podemos
atrasarnos si existe algin inconveniente que sea
detectado en estos momentos, ya que esto
empieza a desencadenar problemas con otros
procesos asociados, y mientras mas tiempo
perdure este inconveniente mayor es el estrés
de todo el sistema. Incluso operar con
desarrollos en paralelo seria conveniente,
considerando en pasar a productivo con las
nuevas herramientas s6lo cuando tengamos un
alto grado de certeza de su confiabilidad"
(Entrevistado 11, 6 afios de experiencia)

item 9: ;Qué utilidad ves en la aplicacién de un
modelo de gestiéon con herramientas digitales
con estos atributos?

Un 23% declara que la principal utilidad para un
modelo de gestion recae en la induccion para
nuevos colaboradores que ingresen al equipo,
como se refleja en lo declarado por un
entrevistado: "Para temas de induccién es muy
util, pues nos permitird entregarle una
secuencia logica y estandarizada a cualquier
nueva persona que entre a trabajar al equipo. En
mi caso, cuando entré a trabajar al area no tuve
ninguna induccién formal con un proceso
estandarizado, por lo que el entendimiento del
proceso fue algo auténomo. Esto me llamé la
atencién pues en otros trabajos he tenido esta
presentaciéon de mapa de procesos del area."
(Entrevistado 7, 4 afios de experiencia)

El 46% declara que un apoyo a la comunicaciéon
de la informacidon de forma transversal es el
principal beneficio que tiene un modelo de
gestioén con los atributos levantados, siendo esta
la utilidad mayoritariamente mencionada: "Le
veo utilidad parala comunicacién. La misma red
(equipos de atenciéon) me ha pedido mapas de
proceso del area de capacitaciones, pero nunca
me han confirmado que estos mapas
efectivamente existan, algo que siempre me
habia llamado la atencién. Esto sirve mucho
para mapear y documentar los procesos para
tomar y cubrir eventos de contingencia y que,
por ejemplo, necesitemos un reemplazo rapido
para mantener la operaciéon funcionando.
También sirve para que tengamos un buen nivel
de comunicacion con los equipos de atencién y
asi el proceso pueda operar de manera mas
fluida" (Entrevistado 13, 11 afios de
experiencia)

Para un 31%, la utilidad del modelo recae en su
utilidad como herramienta de apoyo en los
procesos de toma de decisiones, argumentando
que es clave tener una visién general de los
procesos internos del area que permita analizar
situaciones de manera mas informada. Como
bien plantean dos entrevistados: (1) “El
proceso, si bien es rigido en su nticleo y requiere
que asi lo sea dada la gran cantidad de cursos
que gestionamos todos los dias, requerira de
mejoras que nos hagan mas fAcil nuestra labor
continuamente en el tiempo. Asi, tener un mapa
general de como funcionamos como area nos
ayudarfa mucho a poder identificar
rapidamente dénde podemos mejorar, ver la
gran imagen y con eso, tomar decisiones”
(Entrevistado 4, 1,5 afios de experiencia); (2)
“Entre mas visibilidad tenga para observar
desde la gran imagen hasta el detalle de
nuestros procesos, mas control y poder de toma
de decisién tenemos, por lo que tener modelos
de gestién operativa son herramientas utiles
para alinearnos como area” (Entrevistado 11, 6
afios de experiencia)

Item 10: ;Qué consideras necesario para que
esta aplicacién sea valida y duradera en el
tiempo?

La mayoria de los entrevistados (77%) plantea
la revisién periddica del modelo como el
principal elemento para mantener su utilidad
durante el tiempo, argumentando: "Es clave
definir un responsable, que se encargue de
mantener la utilidad del mapa de procesos y
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consolide todos los cambios que puedan existir
en las areas de forma periddica, por ejemplo,
trimestralmente.” (Entrevistado 7, 4 afios de
experiencia)

Otro entrevistado comenta algo similar: "Es
clave ir actualizando el modelo en linea con
cualquier cambio, mejora, u otro, que vaya
surgiendo. De otra forma, el modelo se puede ir
volviendo obsoleto puesto que no representara
fielmente la realidad de nuestra operacion”
(Entrevistado 11, 6 afios de experiencia)

Un 15% enfoca mas su respuesta argumentando
que, si bien la revision periddica del modelo es
un factor necesario, es mucho mas relevante
contar con un compromiso de las jefaturas para
darle importancia a la mantenciéon del modelo
de gestion operativa. Como bien se plantea un
entrevistado: “Encuentro fundamental que las
jefaturas levanten este tema y se preocupen de
mantener la utilidad del modelo en el tiempo.
Puede existir un compromiso de parte de los
equipos para revisar el modelo, pero si no existe
una planificacién adecuada de parte de los
supervisores que considere estos tiempos de
revision, las contingencias del dia a dia pueden
hacer que este item pase de largo, y asi se puede
ir perdiendo la utilidad en el tiempo”
(Entrevistado 13, 11 afios de experiencia)

Un aspecto relevante, pero levantado por un
bajo porcentaje de entrevistados (8%), es que el
modelo de gestién debe ser adaptable a los
desafios organizacionales, debiendo ser capaz
de adaptarse a los escenarios que se planteen en
cualquier plan estratégico. Como bien menciona
un  entrevistado: “La  operacién  de
capacitaciones es muy dindamica. En funcién de
esto, es clave considerar el criterio bajo el cual
se construye cada flujo y cada etapa. Por
ejemplo, hoy los cursos abiertos se calendarizan
seglin qué agencias tienen el menor grado de
satisfaccion, y en funcién de estos resultados
apuntamos la ejecucidn de cursos hacia aquellos
sectores con mas detractores. Sin embargo, si
este criterio cambia, esto implicaria que todo el
disefio del calendario cambia. Se debiera
considerar un flujo y un macroproceso que sea
adaptable a los diferentes criterios de disefio
que puedan surgir para generar nuestra
estrategia operativa. En este contexto, si los
criterios y objetivos de la organizacién cambian,
nuestro proceso debe ser capaz de adaptarse a
esta nueva realidad, puesto que de otra forma

perderia utilidad por ser muy rigido”
(Entrevistado 9, 3 afios de experiencia)

3.3 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa del instrumento,
Caracterizacion del presente y comprension
delarealidad (items 1 a 3), es posible observar
que el modelo de gestion que fielmente
represente al area debe contar con, como base,
tres caracteristicas esenciales: (1) Ser un
proceso con etapas bien definidas en términos
de flujos, plazos y criterios; (2) Tener un fuerte
y robusto componente de comunicacién con
todas las areas involucradas; (3) Ser adaptable
y flexible para abordar las contingencias y
desviaciones al proceso. Estas caracteristicas no
son excluyentes entre si, si no que habilitan una
primera visién de los elementos centrales que
debe poseer el modelo de gestién para entregar
una cobertura representativa del area.

La operativa de cada etapa, por su parte, debe
estar bien documentada y estandarizada segun
protocolos con anotaciones definidas y claras.
Esto coincide con lo indicado por Mallar (2010),
quien menciona que los elementos clave para
definir un proceso en un modelo de gestiéon
operativa basado en procesos corresponden a
las entradas (recursos, materiales, informacion,
entre otros), factores de apoyo (en la propuesta
inicial mencionados como Plataformas |
Herramientas) y salidas (bienes y/o servicios).

Los principales resultados de los items 2 y 3
indican, de forma complementaria, que el
proceso opera manualmente y al mismo tiempo
que la informacién dispone de brechas en
términos de acceso y calidad. Estos hallazgos
estin de acuerdo con los resultados y
conclusiones propuestas por Panko (2013),
quien plantea que el trabajo y registro manual
de bases de datos, a medida que aumenta la
complejidad y el ndmero total de registros
necesarios, entrega una certeza casi absoluta de
que existirdn errores en uno o mas registros.

Finalmente, estos hallazgos concuerdan con lo
planteado por McKinzey (2017) quienes
plantean la necesidad de adaptabilidad de los
modelos de gestién operativa, ante un entorno
agil y en un proceso de rapido y constante
cambio. Para esto, recomiendan la combinacion
de tecnologias digitales con las capacidades
operacionales a través de una estrategia que
entregue mejoras sustanciales en la mejora en la
calidad de servicio.
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Las respuestas de la segunda etapa del
instrumento, Propuestas de mejora (items 4 a
6), presentan la necesidad de incorporar dos
grandes procesos al modelo inicial: Soporte a
las areas involucradas, y Diseiio | Ejecucion
de plan de comunicacién. A su vez, tanto estos
nuevos procesos como todos los ya presentados
deberan considerar anotaciones y aspectos
adicionales: (1) Protocolo | Circular | Instructivo
asociado, y (2) mecanismo de control con su
herramienta asociada. Los entrevistados
declaran que estas incorporaciones al modelo,
junto a las anotaciones adicionales a los
procesos ya existentes, permitirian lograr una
cobertura representativa del area.

La principal debilidad que hoy en dia el area de
capacitaciones presenta es el grado de
comunicacién con todas las areas involucradas
en los procesos, razén por la cual la nueva etapa
incorporada (Disefio y ejecucion de plan de
comunicacién), cobra una importancia
tactica/estratégica y se presenta como un
elemento habilitador para el logro de los
objetivos estratégicos del area. Esto concuerda
con lo expuesto por Bucata (2017), quien indica
que la comunicacién es una de las herramientas
habilitantes y principales que la organizacién y
su alta gerencia poseen para la toma de
decisiones, su implementacién y en ultima
instancia, el desempefio global del area.

En concordancia con lo expuesto en la etapa 1,
la automatizaciéon de los procesos se presenta
como el principal elemento para una mejora en
la calidad de servicio, entendiéndose esto como
servicios de capacitacién satisfactorios para las
empresas adheridas a la mutualidad. El
argumento central de los entrevistados es la
disminucidn de errores no forzados debido a la
naturaleza manual del proceso, factor ya
discutido. Lo importante a considerar es que
este elemento ciertamente puede representar
una mejora en la calidad de servicio, tal como
menciona Baliga et al. (2021), quienes
presentan la entrega de informacion errénea al
cliente como una causa de falla de servicio que
repercute negativamente en su calidad y
finalmente, en la satisfaccién general. De forma
paralela, la falta de herramientas de control o
baja confiabilidad de las
plataformas/herramientas actuales del area
también pueden desencadenar una de estas
fallas, al haberse generado informacién errénea
que se transmitié por todo el flujo del area sin
deteccion por parte del equipo.

Desde los hallazgos de la Etapa 3, Factores a
considerar para la implementaciéon de mejoras
(items 7 al 10), se confirma la importancia de un
correcto disefio y ejecuciéon de plan de
comunicacidn, tanto para un efectivo traspaso
de la informacién con respecto al
funcionamiento del area de capacitaciones,
como también para reforzar y asegurar una
correcta adaptacion de areas externas que
puedan verse impactadas con la
implementacién de nuevas plataformas y/o
herramientas.

El hecho que la desconfianza en la confiabilidad
de nuevas herramientas y/o plataformas que
puedan ser implementadas sea identificado
como un riesgo, puede indicar una resistencia al
cambio por parte del equipo, lo que estaria en
linea con lo reportado por Dabrowska. (2022),
donde se identifican distintos aspectos
asociados a los cambios digitales en
organizaciones y se presenta la resistencia al
cambio como un elemento recurrente. Este
aspecto puede abrir una nueva linea de trabajo
para futuros planes de accidn.

Un aspecto clave del modelo de gestion
operativa propuesto es que la utilidad que los
entrevistados le ven, se corresponde con una de
las principales brechas que perciben existe
actualmente, que corresponde a la
comunicacién con las areas relacionadas al
proceso. Se corresponde al mismo tiempo con
ser un factor clave para la mejora en la calidad
de los servicios de forma que el modelo dispone
de facultades para que, ademas de consolidar y
generar una cobertura representativa del area
de comunicaciones, sea una herramienta
conceptual que apoye en la comunicacién de
informacion para mejorar la calidad del servicio
de capacitaciones.

El modelo también es capaz de definir los flujos
y procesos que deben ser monitoreados desde
una perspectiva de la gestiéon de riesgo para
generar herramientas de control, otro de los
aspectos definidos actualmente como debilidad.

Seguidamente, la automatizacién de los
procesos permite suponer la clara necesidad de
disefnar estrategias para la implementacién de
plataformas y herramientas digitales que
apoyen en la resolucién de esta brecha, y
potenciar una de las cualidades mencionadas
para el modelo de gestidn, que corresponde a un
apoyo a la toma de decisiones. Se estaria
pasando asi, a poder mejorar la calidad de la
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toma de decisiones al disponer de informacion
con buen nivel de acceso, y buen nivel de
calidad. Esto se alinea con lo presentado por
Wang (2023) quien, en un estudio del impacto
de la calidad de la data sobre los procesos,
presentan cémo esta puede aportar
positivamente al proceso de toma de decisiones.

De esta forma, para abordar las brechas que han
sido detectadas, se propone un plan de accién
que involucra las siguientes iniciativas:

e Definir/validar los indicadores para
sustentar un monitoreo de los procesos
representados en el modelo de gestion,
y medir la calidad de servicio.

e Disefar encuestas enfocadas hacia las
areas involucradas, que permitan
capturar la percepcién que éstas
poseen con respecto al funcionamiento
del area de operaciones capacitacion

e Disefiar paneles de mando por area
involucrada para potenciar el flujo de
comunicacion entre areas.

e Disefiar un modelo de gestién de
riesgos de operaciones capacitacidn,
que permita identificar los principales
riesgos de cada proceso levantado, y
proponer medidas de mitigaciéon y
contingencia.

¢ Diseifiar un proceso de levantamiento y
ejecucion de planes de comunicacién
con las areas involucradas con el
proceso de capacitaciones, para
disminuir la brecha existente en esta
dimensiéon y sustentar un flujo de
comunicacién en el tiempo.

e Disefiar una estrategia digital en base
al modelo de gestion para automatizar
los procesos del area.

e Estudiar la factibilidad técnica y
econémica de implementar una
estrategia digital, para cuantificar su
beneficio.

3.4 Modelo de gestién operativa propuesto

El modelo de gestion operativa para el area de
Capacitaciones se presenta en la Figura 3. Sigue

la linea de lo planteado por Badejo et al. (2022),
existiendo procesos y/o etapas asociadas al
nivel estratégico, nivel tactico (procesos de
apoyo) y nivel operacional, cada uno con
procesos de toma de decisiones diferenciadas
por su nivel de impacto (respectivamente, largo,
mediano, y corto plazo).

Como primer aspecto, y complementando el
modelo inicial, se presentan como ejes
principales el plan estratégico y los objetivos
organizacionales, asi como los objetivos
estratégicos  definidos para el area
(cumplimiento regulatorio mas objetivos
derivados del plan estratégico)

El nivel operacional del modelo presenta la
gestion de las solicitudes de clientes, y todas las
actividades que se realizan en frecuencia diaria
para poder dar cobertura a este servicio,
mientras que el nivel tactico representa los
procesos de soporte que aseguran que los
procesos operacionales dispongan de recursos y
medios para ser ejecutados.

La representacién de procesos en cada nivel
permite que las capacitaciones sean medibles
directamente a través de la elaboracién y
presentacion de indicadores asociados a cada
etapa y flujos dentro del nivel operacional,
mientras que indicadores para el nivel tactico
pueden crear una cobertura representativa de
todos los procesos de soporte para la entrega de
capacitaciones. Esto permite conectar los
niveles operacional, tactico y estratégico a
través del seguimiento de indicadores en cada
nivel y comparar sus resultados con los
resultados y el avance de los planes estratégicos.
Estos resultados, valores y tendencias pueden
ser representados a través de paneles de
mando, cuya sustentaciéon depende de las
plataformas y herramientas digitales que se
encuentren asociados al modelo y a cada
proceso.
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| Objetivos organizacionales

Objetivos estratégicos Operaciones Capacitacion

Administracion de Estudio de
contratos propuesta de valor|
-‘-81 Disefio de Disefo de rutas de Diseﬁ:ILEj;:'én Mantencion CERM i Calendario cursos
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©
c
=) e
2 Recepcion y Gestion de || itacio ici
E EXall 2 Knlde Dernivacion . oﬁm . Focalizacion Sapacitacon:
2 solicitud capacitacion
o]
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Subprocesos D

Area que ejecuta

Areas involucradas

Informacion necesaria

Plataforma | Herramienta

Protocolo | Circular | Instructivo
Herramienta | Mecanismo de control

Dentro del modelo, cada proceso debe indicar
7 aspectos o anotaciones para ser
representado correctamente: (1) Subprocesos
dentro del mismo; (2) Area que ejecuta cada
actividad; (3) Areas involucradas, con quienes
debe existir un canal de comunicacién; (4)
Informacion necesaria para realizar el proceso
en su totalidad; (5) Plataformas vy
herramientas disponibles para visualizar,
controlar y/o ejecutar el proceso; (6)
Protocolos | Circulares | Instructivos
asociados, que documenten fielmente el
proceso, y se mantengan actualizados ante
cualquier modificacidn; (7) Mecanismos de
control, que consideren los principales riesgos
asociados a cada proceso, y presenten las
herramientas y procedimientos disponibles
para su mitigacion.

El 4rea de Operaciones Capacitacién centraliza
las solicitudes de cursos de las empresas
afiliadas, lo que se representa en el proceso de
Recepcion y evaluacion de solicitud. Las
solicitudes entran al proceso de Gestion de la
capacitacion, donde la solicitud es (1)
Derivada a proveedores, (2) Confirmada por
el proveedory (3) Focalizada de forma previa
a su ejecucion, para afinar requerimientos que
la empresa pueda tener con respecto al
servicio. Una vez el curso se ejecuta, se debe
compilar su informaciéon (informacién del
curso y listado de asistentes), la cual es
utilizada para generar Reporte a SUSESO,

Figura 3. Resumen de propuesta de modelo de gestion operativa.

medir la satisfaccion, evaluar el desempeiio
de los proveedores ejecutando servicios,
pagar estos servicios, y realizar con esto un
seguimiento y control al presupuesto.

Se incluye el proceso de Disefio & Ejecucion de
plan de comunicacién, como apoyo a la brecha
detectada en la investigacidn, y el proceso de
Soporte a las areas involucradas, operando de
manera transversal en todo el proceso
operacional para representar su real
extension.

Cabe destacar que, a nivel conceptual, el
modelo operativo propuesto recoge los
principales lineamientos establecidos por
autores como Huertas et al. (2020) y Mallar
(2010), en términos de los elementos que un
modelo de este tipo requiere, y genera una
contribucién significativa al incorporar estos
elementos junto con los hallazgos encontrados
en esta investigacién, a un modelo operativo
para un area de operaciones de capacitaciones
preventivas con cobertura nacional.

4. Conclusiones

Este trabajo establece que una forma
adecuada de disefiar un modelo de gestién,
basado en gestion estratégica de datos, para el
area de gestidn y operacion de capacitaciones
preventivas es mapear el area como una serie
de procesos individuales entre si, los cuales
pueden estar o no conectados para operar de
manera concatenada, pero independiente de
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esto, deben operar de manera continua. La
alineacion principal del modelo y sus procesos
es con los objetivos  estratégicos
organizacionales, que daran origen a los
objetivos  estratégicos del a4rea de
capacitaciones, y  que deben ser
operacionalizados a través de todos los
procesos tacticos y operacionales
identificados en el modelo. Los procesos
tacticos son procesos de soporte para
asegurar recursos y medios para la gestion de
las capacitaciones, que se presentan en el nivel
operacional del modelo.

Para ello, se disefi6 un modelo de gestion
operativa basado en gestion estratégica de
datos que permite una  cobertura
representativa del area de capacitaciones
ACHS, y que apoya en la calidad de servicio
entregada a empresas adheridas.

En efecto, los resultados obtenidos muestran
que para lograr una cobertura representativa
del area, es clave que los procesos dentro del
modelo consideren tanto las actividades de
soporte y gestién interna, como también
elementos para una comunicacién efectiva con
las areas involucradas, y mecanismos de
control para la mitigacién de riesgos en los
procesos, lo que finalmente incide de forma
positiva en la calidad del servicio entregado a
los clientes, que se presenta como la finalidad
ala que apunta la organizacion.

Con sistemas digitales sustentando el modelo
de gestion operativo propuesto, se
instrumentaliza un marco conceptual que
aborda todas las interacciones y procesos
necesarios para el monitoreo y seguimiento de
las capacitaciones y valor preventivo que el
area entrega a las empresas adheridas. A su
vez, un correcto disefio de estrategias digitales
para la mejora en la calidad de la informacién
permitird potenciar la toma de decisiones
basadas en datos que emanen del area.

En base a lo expuesto, este proyecto
contribuye a la mejora en el tratamiento y
disponibilidad de datos en el area de
Capacitaciones ACHS y que actualmente no
son utilizados de una forma éptima. El disefio
de un modelo de gestiéon que los oriente al
logro de objetivos organizacionales comunes y

se apoye en sistemas digitales para una
efectiva toma de decisiones basada en datos
contribuira finalmente al cumplimiento de la
misidn, vision, y objetivos estratégicos de la
organizacion.

Para abordar las brechas detectadas se
proponen como trabajos futuros las siguientes
lineas de accion:

e Definir/validar los indicadores del
modelo.

e Diseiiar paneles de mando por area
involucrada.

e Disefiar un modelo de gestiéon de
riesgos de operaciones capacitacion, a
partir del modelo de gestion
operativa propuesto.

e Disefiar un proceso de levantamiento
y  ejecucion de planes de
comunicacién con las  areas
involucradas con el proceso de
capacitaciones.

e Disefiar una estrategia digital en base
al modelo de gestion.

o Estudiar la factibilidad técnica y
econdmica de implementar una
estrategia digital.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que una forma adecuada de disefiar un modelo de gestion
operativa, basado en procesos, para el area de gestion y operacidn de capacitaciones
preventivas es mapear el area como una serie de procesos individuales entre si, los
cuales pueden estar o no conectados para operar de manera concatenada, pero

independiente de esto, deben operar de manera continua.

La alineacion principal del modelo y sus procesos es con los objetivos estratégicos
organizacionales, que daran origen a los objetivos estratégicos del area de
capacitaciones, y que deben ser operacionalizados a través de todos los procesos
tacticos y operacionales identificados en el modelo. Los procesos tacticos son
procesos de soporte para asegurar recursos y medios para la gestiéon de las
capacitaciones, que se presentan en el nivel operacional del modelo. Dentro del
modelo, cada nivel - estratégico, tactico y operacional - tiene asociado un proceso
de toma de decisiones que tendra impactos en el largo, mediano y corto plazo,

respectivamente.

Para representar lo anterior, se disefi6 un modelo de gestidon operativa basado en
gestion estratégica de datos que permite una cobertura representativa del area de
capacitaciones ACHS, y que apoya en la calidad de servicio entregada a empresas

adheridas.

En efecto, los resultados obtenidos muestran que para lograr una cobertura
representativa del area, es clave que los procesos dentro del modelo consideren
tanto las actividades de soporte y gestion interna, como también elementos para una
comunicacion efectiva con las areas involucradas, y mecanismos de control para la
mitigacion de riesgos en los procesos, lo que finalmente incide de forma positiva en
la calidad del servicio entregado a los clientes, que se presenta como la finalidad a la

que apunta la organizacion.
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Con sistemas digitales sustentando el modelo de gestidén operativo propuesto, se
instrumentaliza un marco conceptual que aborda todas las interacciones y procesos
necesarios para el monitoreo y seguimiento de las capacitaciones y valor preventivo
que el area entrega a las empresas adheridas. A su vez, un correcto disefio de
estrategias digitales para la mejora en la calidad de la informacién permitira

potenciar la toma de decisiones basadas en datos que emanen del area.
En particular, para el desarrollo de este trabajo:

e Se creé un marco conceptual que cubre de forma preliminar el entorno
interno y externo del area de Operaciones Capacitaciones, lo que queda
demostrado con el modelo de gestion operativa inicial planteado como
herramienta de apoyo al instrumento utilizado para la realizacién de

encuestas.

e Se utilizé un instrumento semiestructurado con trabajadores directamente
relacionados al area de Operaciones Capacitacidon, cuyos hallazgos
permitieron analizar los principales elementos y factores que dan una
cobertura representativa, y garantizan (desde los ojos de los entrevistados)

una mejora en la calidad de servicio.

En base a lo expuesto, este proyecto contribuye a la mejora en el tratamiento y
disponibilidad de datos en el area de Capacitaciones ACHS y que actualmente no son
utilizados de una forma adecuada, presentando asi brechas tanto por Ia
disponibilidad de la informacién, como por factores asociados a la comunicacién con
areas involucradas, y el alto grado de manualidad de los procesos existentes. El
disefio de un modelo de gestién que los oriente al logro de objetivos organizacionales
comunes y se apoye en sistemas digitales para una efectiva toma de decisiones
basada en datos contribuird finalmente al cumplimiento de la mision, vision, y
objetivos estratégicos de la organizacidn, y permitira garantizar una mejora en la

calidad de servicio entregado a las empresas adheridas.
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4.1 Propuestas para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, se detecta la presencia de varias lineas
de desarrollo que quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando.
Algunas de ellas estan mas directamente relacionadas con las brechas detectadas en

esta investigacion, mientras que otras son mas tangenciales a la investigacion.

En base a lo anterior, se proponen como trabajos futuros las siguientes lineas de

accion:
e Definir/validar los indicadores del modelo.
e Disefiar paneles de mando por area involucrada.
e Disefiar encuestas enfocadas hacia las areas involucradas

e Disefiar un modelo de gestion de riesgos de operaciones capacitacion, a partir

del modelo de gestién operativa propuesto.

e Disefiar un proceso de levantamiento y ejecucion de planes de comunicacion

con las areas involucradas con el proceso de capacitaciones.
e Disefiar una estrategia digital en base al modelo de gestion.

e Estudiar la factibilidad técnica y econdmica de implementar una estrategia

digital.
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