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Resumen Ejecutivo

Revisar como los principios de metodologias agiles pueden afectar en el éxito para el
desarrollo de software en entidades publicas, puede resultar todo un reto. Fue necesario
aplicar distintas herramientas para obtener datos cuantitativos que permitieran evaluar el
desarrollo con distintas metodologias. El Servicio donde fue aplicado el estudio, a pesar de
ser considerado uno de los mas vanguardistas del Estado, carecia de buenos resultados al
aplicar metodologias agiles. Los que terminaban siendo mal evaluados por los
Stakeholders, principalmente por retrasos en la entrega, mala calidad del producto que

obligaba a extender ciclos de Certificacion para terminar de “afinar” el producto final.

Al realizar seguimiento sobre algunas tareas especificas, se observaron mejoras en
rendimiento, calidad y eficiencia del equipo de trabajo, pudiendo ademas establecer
lecciones aprendidas factibles de aplicar en otras iniciativas. Pequefios logros para obtener

un mejor producto

Palabras claves: Metodologias agiles, Lean, Gestién de proyectos, Innovacion, Mejora

continua, Plan de pruebas



Executive Summary

Examiner comment les principes des méthodologies agiles peuvent affecter le succés du
développement de logiciels dans les entités publiques peut étre tout un défi. Il était
nécessaire d'utiliser différents outils pour obtenir des données quantitatives permettant
d'évaluer le développement selon différentes méthodologies. Le Service ou I'étude a été
appliquée, bien qu'il soit considéré comme I'un des plus avant-gardistes de I'Etat, a manqué
de bons résultats dans I'application des méthodologies agiles. Ceux qui ont fini par étre mal
évalués par les parties prenantes, principalement en raison de retards de livraison, de
mauvaise qualité du produit qui ont obligé a prolonger les cycles de certification pour finir

de « peaufiner » le produit final.

En surveillant certaines taches spécifiques, des améliorations ont été observées dans les
performances, la qualité et l'efficacité de I'équipe de travail, et ont également permis d'établir
des lecons apprises qui pourraient étre appliquées a d'autres initiatives. Des petites

réalisations pour obtenir un meilleur produit

Mots clés : Méthodologies Agiles, Lean, Gestion de projet, Innovation, Amélioration

continue, Plan de tests
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1. INTRODUCCION

1.1 Contexto y motivacion

Las entidades gubernamentales son lentas para cuando se necesitan aplicar cambios
importantes que involucran a varios actores en su organizacion, o para cuando se debe
incorporar Innovacion en alguna de sus etapas. Una muestra de aquello es la
implementacién de la Transformacion Digital que a pesar de que la Ley 21.1801,
originalmente establecia como plazo de implementacion el afio 2024, tuvo que ser aplazada

para 2027, como es sefialado en la modificacion en Ley 21.4642 del afio 2022.

Cuando los cambios solicitados implican modificaciones en el software, se espera que el
desarrollo de éstos sea cada vez mas rapido, incluyendo todas las necesidades
especificadas en el requerimiento. Pero, ademas se espera que no afecten a la planificacion
en curso, es decir, las tareas del dia a dia no deben ser afectadas segun el plan establecido
para el cumplimiento de objetivos de cada afio. Tarea casi imposible de sobrellevar para
cuando existe una politica de “burocracia™ que impide atender las urgencias con prontitud
sin dejar de lado lo importante. Escenario de alta incertidumbre a la hora de implementar
soluciones que requieren colaboracion de varias unidades o departamentos, incluso para
cuando los requerimientos pueden cambiar para dar mejor solucién a lo planificado

inicialmente.

El departamento donde se aplico el estudio presentaba retrasos constantes en las entregas
de proyectos, una documentacion escasa y a destiempo con el desarrollo del proyecto, con
una gestion poco eficiente cuando se relacionaba con otras unidades o departamentos, las
tareas resultaban mas lentas de lo habitual, lo que terminaban impactando el producto en
la calidad y tiempo de entrega. Con la adopcion de metodologias agiles para la gestion y
desarrollo, se pretendia dar solucidn para este departamento, desde la base que propone
el manifiesto agil*, considerando casos exitosos en contextos con trabajos con alta

incertidumbre.

1Ley 21.180

2 Ley 21.464

3 Conjunto de procedimientos y tramites administrativos disefiados para organizar, gestionar y controlar procesos especificos
dentro de una institucion, ya sea publica o privada.

4 Manifiesto agil



2. Identificacion del Problema

2.1 Estructura organizacional y operacién

2.1.1 Descripcion de la entidad

El Servicio de Impuestos Internos (Sll) es una de las instituciones fiscalizadoras del Estado
de Chile, su misién es asegurar el cumplimiento tributario, procurando que cada
contribuyente cumpla cabalmente sus obligaciones tributarias, aplicando y fiscalizando los
impuestos internos de manera efectiva y eficiente, con estricto apego a la legalidad vigente
y buscando la facilitacién del cumplimiento, en el marco que establecen los principios de
probidad, equidad y transparencia, en un ambiente de trabajo que propicie el desarrollo
integral de los funcionarios y funcionarias, para lograr un desempeno de excelencia que

aporte al progreso del pais®.

El Sl es un servicio dependiente del Ministerio de Hacienda, su maximo representante es
el director, quién es nombrado en cargo de confianza por el presidente de la republica.

El director del Sll tiene entre algunas de sus funciones, interpretar administrativamente las
disposiciones tributarias, fijar normas, impartir instrucciones y dictar é6rdenes para la
aplicacion vy fiscalizacion de los impuestos. Para ejecutar su tarea, tiene a su cargo las
direcciones de grandes contribuyentes y direcciones regionales, ademas de 11

subdirecciones con atribuciones especificas para el cumplimiento de la ley

Organigrama del Servicio de Impuestos Internos

Director
Jefe de Gabinete

Direccién de Grandes Direcciones
Contribuyentes Regionales

5 Declaracion de la Mision del Servicio de Impuestos Internos



Las 11 subdirecciones son las siguientes:

Organigrama Subdirecciones

Director

Subdireccion de Subdireccion de Subdireccion de Subdireccion de Subdireccion de
Avaluaciones Administracion Contraloria Gestion Fiscalizacion
Interna Estratégica y
Estudios
Tributarios

Subdireccion de Subdireccion de Subdireccion de Subdireccion Subdireccion de Subdireccion de
Asuntos Asistencia al Tecnologias de la Juridica Normativa Desarrollo de
Coorporativos Contribuyents Informacion Personas

Entre las subdirecciones existentes, la subdireccién de Tecnologias de la Informacion
(SDTI) es la responsable en definir y establecer las estrategias para el desarrollo,
investigacion, incorporacioén, aplicacion y administracién de las nuevas Tecnologias de

Informacion y Comunicaciones (TIC) al quehacer del Servicio de Impuestos Internos (Sll).

La SDTI esta compuesta por 5 departamentos y 4 oficinas, dos de estos departamentos
(Departamento Sistemas de Avaluaciones y Asistencia al Contribuyente y Departamento
Sistemas de Impuestos Directos e Indirectos) gestionan y mantienen los productos de

software segun tipo de impuesto.

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
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b Estridares. TogmolGoi s

Gattinete y Asasares '—

Oficing Gastidn da
Sencios Tecnolgices

Ciastidn da
Precasas y Servces

Gesticn de
Contraios y
Pregupisssin
Texnoitgico
Geslian de
Proyecias
Tocnokgicos
Dtz Platalcrma o " Dipt, Sistarmas da Svallacions Digto. Sisterrens de kmpussios Oligia Sleteman do Dficina Sistemas Ofidna
: =t plo. Sistemas e, £ 4 iy o 3 Intaligenci:
Ciparacianyl Tecnokagica Transvarsales v Aslercia al Conlibuyaniss Directns & Indirecios ﬂv::?gr::s Frochistivag r.umP- Camunkacknas
| r
Infragsimchon Salames 68 Aancidn Documantos Impuesias Shtemas da Adminitragién Camunicacianes
| - — N e o < ¥
Tecnakigica — v Baperia a Parscnas Tritaries Directos Exploracin y Andlisis ¥ Cafiguracke Redee
Eleciréricas. de Stshernas
Saricins do | I ::“:;:Isg Cataztro de \mpussios Pf:";;‘m:;n | Expictackin de | Sequridsd
T -
Danas Contribuyentes ‘ Indirectos Distribuida de O Eiztamas Productivos ‘ e Sistenas
? Sissamas du Impuastn
Computacin . Terrtoral .
e *{ Intercperabiidad ‘ el




Los impuestos son clasificados segun su tipo en tres grandes grupos:

a) Impuesto Indirecto
Impuesto que se aplica por el uso de la riqueza sobre las personas y, por lo tanto,
indirectamente. Los impuestos son indirectos sobre las ventas, la propiedad, el alcohol,

las importaciones, la gasolina, otros:

Descripcion

Impuesto que se aplica por el uso de la riqueza IVA: Este impuesto consiste en el recargo del
m‘i:::”ﬂ”%w“lﬂm“'::ﬂ;“ 19% al monto del precio final determinado por

. Los impuestos son indirectos sobre
e A Aoty
ciones, la gasolina, etc.:

vendedor al comprador, quien descuenta el
« Impuesto a las Ventas y Servidios (IVA). i to pagado y acreditado e las facturas
lepuestos ldirectos - Impuesto a Productos Suntuarios. de sus compras (Crédito Fiscal) y agrega el

+ Impuesto a las Bebidas Alcohélicas, impuesto recolectado en las ventas (Débito
Analcohdlicas y Similares. Fiscal). El consumidor del bien o servicio es
« Impuesto a los Tabacos. quien soporta por ultimo el impuesto que se ha
« Impuesto a los Combustibles. arrastrado en la cadena desde el productor
- Impuesto a los Actos Juridicos (Timbres y hasta el consumidor final.
Estampillas).
« Impuesto al Comercio Exterior, entre otros.

b) Impuesto Directo

Impuestos que se aplican directamente al titular de la renta o riquezas que los paga, de
manera que se puede reconocer quién lo pagd y su monto. Dentro de los impuestos
directos estan aquellos contemplados en la Ley de la Renta, como los impuestos a las

utilidades de las empresas o los impuestos personales:

Son impuestos que se aplican directamente al Impuesto Global Complementario: Es un
titular de la renta o riquezas que los paga, de impuesto anual que afecta a las personas
manera que se puede reconocer quién lo pagé y naturales que obtengan rentas o ingresos de
sumonto. Dentro de los impuestos directos estan ot A
distinta naturaleza, tales como honorarios,

ell lados en la Ley de la Renta,
s s e e intereses por depdsitos y ahorros, dividendos

Impuestos Directos como los impuestos a las utilidades de las

empresas o los impuestos personales: por la tenencia de acdones, retiros de utilidades
de empresas, ingresos por arriendos, rentas
presuntas originadas por |a actividad de
transporte y de la mineria, entre otras.

- Impuesto a la Renta de Primera Categoria
- Impuesto Unico de Sequnda Categoria.

- Impuesto Global Complementario

« Impuesto Adicional.




En particular, Impuesto a la Renta contenido en Decreto Ley N° 8248, de 1974, es el
cuerpo normativo que establece los distintos impuestos sobre los ingresos o utilidades

de las empresas y de las personas naturales en nuestro pais.

Esta Ley es de gran importancia, debido a su impacto recaudatorio y a la cantidad de
actores que participan en el proceso, ya sea como contribuyentes, como entidades

gubernamentales o como terceros

Impuestoa la
Renta

Origen del Ingreso

Capital
Afectas Afectas
al: al:
¢ Impuesto de Impuesto Unico de i
Primera Categoria Segunda Categoria

Como, por Como, por

ejemplo ejemplo
Actividades Sueldos y/o Honc?rarios
industriales, pensiones trabajadores

comerciales y otras independientes

Retiros, repartos,

remesas y/o .
L . v/ Contribuyentes con *
distribuciones a Impuesto Global o . ;
T — C I tari domicilio o residencia
: : Crédito de 1ra. Ll A en Chile
* Cat. pagado por * o
la empresa Contribuyentes sin
Impuesto Adicional domicilio ni residencia
en Chile

Referencia fuente de la imagen’, cursos disponibles para la ciudadania (Anexo 1)

6 Ley 824.
7 Sitio web SiI Educa.


https://www.sii.cl/siieduca/aprende-con-nosotros/docs/dl824.pdf

c) Otros Impuestos

En esta categoria se incluyen otros impuestos que no pueden clasificarse como un

gasto o ingreso:

En esta categoria, podemos sefalar otros
impuestos que en general escapan a la dasifi-
cacion planteada desde el punto de vista del
gastoy el ingreso.

Otros Impuestos - Impuesto Territorial.

- Impuesto a las Herencias, Asignaciones y

Donaciones.
« Impuestos Municipales.

- Impuestos a los Casinos de Juegos.

Impuesto a Herendas, Asignaciones y
Donaciones:

Se aplica sobre el valor neto de las transmi-
siones de la propiedad a causa de la muerte de
una persona o las transferendas por las
donaciones hechas durante la vida del donante.

En particular, el Impuesto a los Bienes Raices (Impuesto Territorial) se determina sobre

el avaluo de las propiedades y su recaudacion es destinada en su totalidad a las

municipalidades del pais, constituyendo una de sus principales fuentes de ingreso y

financiamiento para ellos.

El propietario u ocupante de la propiedad debe pagar este impuesto anual en cuatro

cuotas, con vencimiento en los meses de abril, junio, septiembre y noviembre.

Los avaluos de las propiedades se determinan en los procesos de reavallos, y se

actualizan semestralmente con la variacion del IPC del semestre anterior. Los avallos

se modifican cuando en las propiedades se efectian cambios fisicos.

K

El impuesto  territorial se
determina sobre el avalio fiscal de los
bienes raices agricolas y no agricolas
(terreno no edificado o terreno/suelo y
construcciones) y su recaudacion es
destinada en su totalidad a las
municipalidades del pais, constituyendo
una de las principales fuentes de ingreso
y financiamiento de los gobiernos locales.

Referencia fuente de la imagen 8

=

[e]

Aporta aproximadamente un 4% de
los ingresos totales de la tributacidn
gestionada por el S, pero a nivel local
representa alrededor de un 38% de los
ingresos de los municipios.

Este no es un impuesto “declarado” por el
contribuyente. EI SII es el Unico facultado
por ley para la emisién de giros a partir
del catastro de BBRR

8 Curso Impuesto territorial, actualizado 2023. Centro de Formacion interna CFIT. Nimero 10 en bibliografia



A continuacién, cuadro con el actual estado de aportes al Fondo Comun Municipal:

Concepto Aporte de las 4 comunas con Comunas

mas ingresos restantes

Impuesto Territorial 65% 60%
55% Santiago

Patentes Comerciales 65% Pravidencia, Vitacura y Las 0%

Condes
Permisos de Circulacion 62%
Transferencia de Vehiculos (1,5% 50%

impuesto)

Recaudacion multas JPL por infracciones

I: las normas de transito, detectadas por 70%

quipos de registro de infracciones (Ley

N° 20.237)

Impuesto Territorial de inmuebles fiscales 100% Inmuebles afectos
\IAporte Fiscal Permanente 218.000 UTM

Lista de las 8 comunas con mayor giro de contribuciones:

Comuna IContrib Neta % sobre ttl

Las Condes 20.730.730.513 13,7618%
Santiago 8.989.511.633 5,9676%
Providencia 8.365.177.485 5,5531%
\Vitacura 7.650.555.652 5,0787%

Los bienes raices estan clasificados en series: Agricola (1° Serie) y No Agricola (2°
Serie), esto con el objeto de poder aplicar la metodologia de tasacion y célculo en forma
distinta y asi determinar su avaluo. * Bajo la serie No Agricola o 2° serie, existe un
subconjunto de predios con una distincion diferente que se denominan Sitios No
Edificados (SNE). Independiente de la serie de un predio, todos son individualizados

con un numero, que se le denomina Rol de Avaluo. (Comuna, manzana, predio).

El N° de Rol del Predio o Rol de avaluo es asignado con mucha anterioridad, incluso
antes de que el predio haya sido construido. A esto se le llama PRE-ROL y actualmente

es requisito para la escrituracion.



2.1.2 Consideraciones en el desarrollo de Software

Toda documentacién referencial de procesos, procedimientos y sistemas es compartida
desde plataforma con acceso a los funcionarios que trabajan en la SDTI, los que ademas
deben proveer de acceso o entregar la informacién necesaria cada vez que los trabajos
seran ejecutados con personal externo y acuerdo de confidencialidad. O incluir en las bases

de licitacién en caso de que el desarrollo sea solicitado desde portal de compras publicas.

Con respecto al desarrollo de software, se utilizan plantillas para todas las etapas del
proyecto, adaptadas segun metodologia empleada, sean éstas del tipo clasica (Tradicional

Cascada y sus variantes) o metodologia agil.

Otro aspecto importante para considerar en el desarrollo de software es la existencia de un
comité técnico compuesto por representantes de todas las areas transversales. Este comité
entrega recomendaciones de manera temprana al equipo de proyecto, idealmente en la
etapa de Disefo. Si bien la definicion de esta instancia es para recibir sugerencias y
levantar riesgos, sus recomendaciones son revisadas en cumplimiento cada vez que se

requiera una instalacién en ambientes productivos.

En relacién con la eleccion de la metodologia que se utilizara durante la ejecucion de un
proyecto desarrollo de software, se consideran varios aspectos para tomar una decision.

Los utilizados principalmente son los siguientes:

o Completitud de lo deseado (especificacién)
¢ Nivel de incertidumbre del entorno

e Tecnologia disponible para utilizar

e Integraciones, requeridas

e Equipo de trabajo interno, externo, Licitacion

e Tiempo de implementacion

Las iniciativas que dan origen al desarrollo de un nuevo producto de software o a los
cambios requeridos en alguna aplicacién actualmente utilizada, no son elaboradas desde
SDTI, sino que inicialmente las necesidades son identificadas desde las otras

Subdirecciones, las que tienen directa y constante relacion con las Oficinas Regionales.



Una vez que es aprobado porque cuenta con respaldo presupuestario, SDTI complementa
la definicion de negocio con los aspectos técnicos a considerar. Debido a esto, en ocasiones
a significado generar expectativas hacia las direcciones regionales que luego deben ser

“ajustadas” en el alcance por restricciones técnicas, de factibilidad o seguridad.

En cuanto a la puesta en produccién, en SDTI sesiona de manera periddica (una vez a la
semana) un “Comité de cambios™ con participacidn de areas transversales, en esta sesion
se presentan las aplicaciones, proyectos o modificaciones que solicitan instalacion en el

ambiente productivo.

Se verifica previamente registro de observaciones en comité técnicos anteriores,
aprobaciones previas de Seguridad, Arquitectura, Gobierno de Datos, Calidad y V°B° de

Negocio en ambiente previo de certificacion.

No habiendo observaciones que corregir, es posible programar el paso a produccion por lo
general en 1 0 2 semanas siguientes, no pudiendo programar previo a feriados, previo a fin
de semana, previo a vencimiento de alguna cuota que haga suponer una demanda masiva
de interacciones con el sitio, periodo de freezing 1° u otra fecha que pueda significar un
riesgo alto en perjudicar el funcionamiento o performance de las aplicaciones actualmente

en uso.

Para iniciar la solicitud de instalacién, se requiere acompanar de Jira'! tipo REC todas las
aprobaciones de comité, previas en Modelo de Datos si aplica y areas transversales segun

la componente de instalacién. Ademas de cumplir con la documentacion minima requerida.

9 Consejo de expertos en varias areas del negocio y transversales, velan principalmente por la seguridad integral de
productos y servicios del Sil

10 periodo que habitualmente comprende desde mediados de marzo a mediados de mayo, por operacion Renta

11 Jira es un Producto de Software utilizado para gestion de proyectos, seguimiento de errores e incidencias. REC es un
Tipo de Jira aplicado para contener sub-tareas y dependencias para complementar la solicitud de instalacién en los distintos
ambientes

9



El siguiente checklist nombra documentos necesarios para el paso a Produccién de los
diferentes componentes desarrollados por la SDTI, indicando cuales son exigidos segun la
naturaleza del componente. Utilizado para Proyectos desarrollados en la SDTI, que deben

ser puestos en produccion por la Oficina de Sistemas Productivos.

TIFD DE
COMPONENTE
= | o
z |52
- codigo | £ | £3 SE <
N°® | DOCUMENTOS PARA INSTALACION 4 z 5§58 @ Z
Documento | S S0 )
3 ]
= [=1=
z | ES
1 | Especificacién WebServices ' EWS v
2 | Evaluacion Impacto Instalacion JBoss EU ¥
3 | Requisitos de Instalacién ARSI CLOUD MRAC v
4 | Manual de Explotacién Batch 2 MEB +
5 | Pauta de Proceso * POP v
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! Entregable cuando se deba inscribir en Datapower

! Para Solicitud de Programacion de Procesos Batch

3 Uso exclusivo para procesos BBRR

* Entregable cuando exista cualquier cambio a una Pauta de Monitore o existente

* Exigible en el proceso de Solicitar Actividad Programada con suspension o coordinacion de 2 o mas areas

Precisamente en este aspecto, la utilizacion de metodologias agiles para el desarrollo no
ha podido mostrar su potencial para liberar de manera temprana subproductos que, en
suma, puedan a lo largo del proyecto cubrir un porcentaje aceptable de las necesidades del

negocio.

Otro aspecto que ha significado un deterioro para la adhesién con las metodologias agiles
en Sll es no contar con aprobaciones de nivel superior al iniciar el proyecto que acepten
como producto exitoso un porcentaje menor al 100% de requerimientos incluidos. Aspecto

que se ve mermado ademas con la lentitud en poner en produccion el software certificado.
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En la experiencia de SDTI, los Sprint duran en general 3 semanas, las 2 primeras semanas
destinadas al desarrollo y la ultima para Certificar y realizar las correcciones. Cada 2 Sprint

se programa un paso a produccion.

Desde la teoria, es posible obtener un producto en produccion cada 7 o 8 semanas (2 sprint
de 3 semanas mas 1 0 2 semanas luego del comité de cambios).

Esto desde la teoria porque las aprobaciones previas a comité también tienen un tiempo de
respuesta no acorde con la metodologia, por lo que es habitual tener demoras en obtener
los V°B° desde Seguridad, Arquitectura, Gobierno de Datos y Calidad. Desplazando la

puesta en produccion en 2 semanas mas de promedio.

2.2 Problema y propuesta de solucion

Para el desarrollo de esta tesina, nos centramos en la experiencia del Departamento de

Sistemas Avaluaciones y Asistencia al Contribuyente (en adelante DSAAC), su estructura

Jefe Departamento

actual es la siguiente:

Secretaria

Asesor

Area Catastro Area Documentos . .
Area Impuesto Territorial

( 14 personas)

Contribuyentes tributarios Electrénicos
(9 personas ) { 10 personas }

Total - 36 personas
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Para el Departamento de Avaluaciones y Asistencia al Contribuyente, ha sido dificil adoptar
metodologias agiles en sus proyectos desarrollo de software, obtener un producto de
calidad y sin atrasos utilizando estas metodologias es una meta no cumplida, lo que ha
significado practicamente “abandonar” el intento, volviendo a utilizar las metodologias

tradicionales sin objecion. Recuperar la confianza parece todo un reto.

Las etapas definidas para completar el ciclo de vida del proyecto en Sll, incluyen: Inicio,
Planificacién, Ejecucion y Cierre. La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) debe velar por
el cumplimiento en la estandarizacion de procesos, metodologias y herramientas técnicas
a utilizar para la gestion. La funcion principal de la PMO es mejorar los resultados de los

proyectos a través de la estandarizacion, la supervisién, el apoyo y la capacitacion.

Planificacion

Ejecucién
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La PMO puede influir en la seleccion de metodologias para el desarrollo de software?, a
menudo es responsable de definir y mantener las metodologias de gestién de proyectos y
desarrollo que se utilizaran en la organizacion. Esto incluye documentar procesos,

plantillas y herramientas estandar.

12 Guide PMBOK describe el rol de la PMO en la gobernanza de proyectos
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Se intenta reducir la dispersién e inconsistencia en coémo abordar los proyectos,
asegurando que los equipos no "reinventen la rueda" o usen enfoques no alineados con

los objetivos o la cultura de la organizacion.

Para proyectos de software, esto podria significar recomendar o exigir el uso de
metodologias agiles (Scrum, Kanban) para proyectos con requisitos cambiantes o
metodologias mas predictivas (Cascada) para proyectos con requisitos estables y bien

definidos.

Como referente en la aplicacion de metodologia agiles para el sector publico, el Laboratorio
de Gobierno es la agencia del Estado dependiente del Ministerio de Hacienda, que desde
el afno 2015 se ocupa de co-crear soluciones a problemas publicos prioritarios, instalar
capacidades para innovar en las y los funcionarios publicos y medir estas capacidades en

las instituciones para asi poder fortalecerlas.

Entre sus servicios, han sido promotores clave de la innovacién y la adopciéon de

metodologias agiles en el Estado.

Algunas de las instituciones del sector publico con buenos resultados segun sefialan en su

experiencia son:

o Gobierno Digital'®: Esta entidad impulsa la transformacion digital del Estado y
provee plataformas transversales (ClaveUnica, interoperabilidad, etc.) que se
benefician de la agilidad en su desarrollo y mantenimiento. Ademas, se promueve

una cultura de adaptacion y eficiencia que las metodologias agiles facilitan.

e ChileCompra: La plataforma de compras publicas, Mercado Publico, ha sido
destacada por usuarios por su "agilidad" y transparencia, lo que sugiere una mejora
continua y adaptacién de sus procesos, caracteristicas propias de enfoques agiles.
La "Compra Agil" es una modalidad que busca simplificar y acelerar los procesos de

adquisicion.

13 Estrategia de gobierno Digital, se incluyen los ejes transformadores de gobierno digital en Anexo 2
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o Tesoreria General de la Republica (TGR): Ha sido reconocida por Gobierno Digital
por su experiencia en la implementacion de un "gobierno de datos", lo que implica
un enfoque en la gestién de informacion y la toma de decisiones basada en datos,

aspectos que se potencian con la agilidad en el desarrollo de sistemas.

o Corporacién de Asistencia Judicial (CAJ): En noticias de 2021, la CAJ de la Regién
Metropolitana informd haber incorporado la metodologia agil "Scrum" para sus
proyectos de desarrollo de software, buscando mejorar su labor en beneficio de los
usuarios. Esto demuestra que la agilidad esta permeando incluso en instituciones

con roles mas tradicionales.

e Bootcamps y Eventos GovTech*: La realizacion de eventos como el "Bootcamp
GovTech LATAM" en Chile, que reune a startups para mejorar la venta de soluciones
tecnoldgicas al sector publico, resalta el papel de las metodologias agiles para
impulsar la innovacién en las ciudades y abordar desafios. Estos espacios fomentan

la cultura agil y la experimentacion.

Pero aun con algunos buenos resultados (incluso en el mismo Sll), la adopcion de la

agilidad en el sector publico chileno enfrenta algunos desafios comunes:

e Cultura organizacional: El cambio de una cultura burocratica y jerarquica a una mas

colaborativa, flexible y orientada a la entrega de valor incremental.

e Regulaciones y normativas: La adaptacion de marcos legales y administrativos a las

practicas agiles.

o Capacitacion: La necesidad de formar a un gran numero de funcionarios en los

principios y practicas agiles.

e Medicion de resultados: Establecer métricas claras para evaluar el éxito de las

implementaciones agiles en el contexto publico.

14 Eventos Govtech
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Se busco en el presente estudio, aplicar agilidad sélo en alguna actividad especifica como
plan piloto en un proyecto de desarrollo en curso, de manera de poder comparar resultados
e identificar algunas métricas que pudieran realizarse en otros proyectos. La incorporacion
de documentacién temprana con visibilidad para los Stakeholders, fue otro de los aspectos
que se incluyeron para mejorar la estimacion de actividades faltantes, comprometer
entregas formales de manera incremental y continua, asi como también, mejorar la

comunicacion al interior de DSAAC.

Se busco que, al implementar metodologia agil en tareas especificas, registrando las
evidencias se pudieran simplificar algunos procedimientos que son engorrosos o no
necesarios, permitiendo generar la confianza en la SDTI para incorporar la metodologia en

su cartera de proyectos.
Los resultados pueden ser de interés para otras entidades del estado que hayan
manifestado problemas similares al intentar adoptar alguna metodologia agil en el

desarrollo de sus proyectos, sin tener el éxito esperado.

A continuacién, un marco tedrico y estado del arte en contexto de DSAAC, luego la

propuesta de solucidn que se implementd para comprobar la hipotesis planteada.

Si bien existen varias metodologias agiles, es importante sefalar que DSAAC decidio

trabajar con Scrum.

15



2.3. Estado del arte

En SlI existe una demanda constante en mantener aplicaciones de alta disponibilidad con
tecnologia apropiada, que puedan ser dindmicas para implementar los cambios o nuevas

interpretaciones de la ley solicitadas para incorporar en DSAAC y en Sll en general.
La cartera de proyectos activos en el Sll durante el afio bordea la centena, en la siguiente

imagen un total de 92 proyectos con estado Vigente, y en proporcién 52 Iniciados y 48

Terminados.

Gestidn de Iniciativas y Proyectos

x’ Iniciativas

|am Proyectos Postergados
alizacion de una idea

onada a

Cartera
SDTI

2023

problema.

El desarrollo de software no tiene grandes dificultades una vez definido, aprobado y
habilitado el ambiente de trabajo. Las dificultades se manifiestan cuando se requieren las
aprobaciones de las areas de Negocio al momento de Certificar el producto, creando una
lista de observaciones extensa para corregir y otras para refinar el requerimiento. Esto

conlleva a los atrasos y desconfianza en la calidad del producto entregado.

Adicionalmente, cuando se requieren las aprobaciones de areas transversales que no
tienen la misma prioridad en la solicitud pueden ocasionar un retraso adicional que
finalmente terminan por dejar un producto disponible en produccién, pero con la “heridas

de guerra” en las relaciones humanas del equipo y atrasos en la planificacién original.
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La teoria Scrum se basa en el empirismo y el pensamiento Lean. El empirismo afirma que
el conocimiento proviene de la experiencia y la toma de decisiones basadas en lo que se
observa. El pensamiento Lean reduce los desperdicios y se centra en lo esencial®®. Scrum
emplea un enfoque iterativo e incremental para optimizar la previsibilidad y controlar el
riesgo'®. Scrum involucra a grupos de personas que colectivamente tienen todas las
habilidades y experiencia para hacer el trabajo y compartir o adquirir tales habilidades
segun sea necesario. Scrum combina cuatro eventos formales para la inspeccion y
adaptacion dentro de un evento contenedor, el Sprint. Estos eventos funcionan porque

implementan los pilares empiricos de Scrum: transparencia, inspeccion y adaptacién.

i. Transparencia: El proceso y el trabajo emergentes deben ser visibles para aquellos
que realizan el trabajo, asi como para los que reciben el trabajo. Con Scrum, las
decisiones importantes se basan en el estado percibido de sus tres artefactos formales.
Los artefactos que tienen poca transparencia pueden conducir a decisiones que
disminuyen el valor y aumentan el riesgo.

La transparencia permite la inspeccién. La inspeccion sin transparencia genera

engafnos y desperdicios.

ii. Inspeccion: Los artefactos de Scrum y el progreso hacia objetivos acordados deben
ser inspeccionados con frecuencia y diligentemente para detectar varianzas o
problemas potencialmente indeseables. Para ayudar con la inspeccion, Scrum
proporciona cadencia en forma de sus cinco eventos.

La inspeccion permite la adaptacién. La inspeccion sin adaptacion se considera inutil.

Los eventos de Scrum estan disefiados para provocar cambios.

iii. Adaptacion: Si algun aspecto de un proceso se desvia fuera de los limites aceptables
o si el producto resultante es inaceptable, el proceso que se esta aplicando o los
materiales que se producen deben ajustarse. El ajuste debe realizarse lo antes posible
para minimizar la desviacién adicional. La adaptacion se vuelve mas dificil cuando las
personas involucradas no estan empoderadas o no poseen capacidad para
autogestionarse. Se espera que un equipo de Scrum se adapte en el momento en que

aprenda algo nuevo por medio de la inspeccion.

15 | ean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation
16 The Scrum Guide.
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Es posible abordar de manera efectiva las particularidades de la gestion de proyectos en
el contexto gubernamental desde una metodologia agil, esto puede simplificar los
procedimientos burocraticos que demoran la toma de decisiones y la ejecucion de
proyectos. Con pequefas entregas de forma iterativa y frecuente, los resultados parciales

se revisan y se ajustan a medida que el proyecto sigue en ejecucion.

El equipo de proyecto puede demostrar el cumplimiento de las tareas comprometidas a
todos los stakeholders, pues se promueve la transparencia y la visibilidad de todo el
proceso. Es posible incorporar tableros de control en tiempo real para visibilizar de manera
comunitaria el progreso e identificar los obstaculos de forma clara y temprana para tomar
decisiones a tiempo. Aplicando estas practicas, es posible reducir algunos procesos

burocraticos para obtener mayor eficiencia.

La metodologia Scrum ha sido aplicada en diferentes empresas publicas y privadas.
Algunos sefialados como exitosos, casos de aplicaciones como en Spotify, Apple, Google
y Amazon a nivel mundial. En nuestro pais casos de exitosos en distintos rubros, como en
banco de Chile, Abastible y Automotores Gildemeister, entre otras empresas. Para la
experiencia en el sector publico, fue mencionado anteriormente con algunos ejemplos

ilustrados por el Laboratorio de Gobierno.

En el Laboratorio de Gobierno, sefialan que buscar resolver desafios publicos a través de
la colaboracién, experimentaciéon y la creatividad, permite poner las necesidades de las
personas en el centro. En sitio web del Laboratorio sefialan que, el enfoque Agil permite
flexibilizar y adaptar las fases de desarrollo de un proyecto para que se mitiguen los
riesgos. Su metodologia considera ciclos de retroalimentacion con un ritmo sostenido de

trabajo colaborativo, a cargo de un equipo interdisciplinario.

El impacto positivo que han logrado se debe a las metodologias de trabajo que
implementan combinan los enfoques de innovacién desde el disefio junto con las mejores
practicas de la gestién agil, no se comprometen con una sola, sino que utilizan lo que mejor
funciona de cada una de estas para sus equipos de trabajo. Se dividen en equipos de
trabajo pequefios (no mas de 10 personas), utilizan tableros visuales, fichas por cada
proyecto, asignacion de tareas por sprints, realizan planificaciéon de tareas pequefias y

medibles y por, sobre todo realizan trabajos en conjunto con el cliente acompanandolos

18



durante todo el proceso. Con estos cambios han logrado un beneficio tanto interno como

externo.

En particular, si bien existen otras unidades gubernamentales que han intentado seguir una
metodologia agil con Scrum u otras conocidas (Kanban!’) pero no se obtienen los
resultados esperados, siguen manteniendo extensas tareas, no hay entregas iterativas, ni
incrementales o estan en una etapa introductoria de metodologias agiles, considerando

agilidad como las reuniones diarias o reuniones al generar un hito de entrega

En filosofia agil se valora la adaptabilidad, colaboraciéon y mejora constante a lo largo del
ciclo de vida del proyecto. Aunque es importante entender que Scrum no define un "ciclo
de vida de proyecto" en el sentido tradicional'® (como un modelo en cascada con fases

secuenciales y bien delimitadas).

En su lugar, Scrum es un marco de trabajo iterativo e incremental que se enfoca en la
entrega continua de valor en ciclos cortos llamados Sprints. La idea es que cada Sprint es

como un "mini-proyecto" que produce un "Incremento" del software o producto funcional.

En el area gubernamental, se pueden aplicar estos mismos principios o similares para
lograr una entrega mas eficiente y efectiva de servicios y soluciones tanto a los

stakeholders internos como a los ciudadanos.

El equipo de Scrum se compromete a lograr sus objetivos y apoyarse mutuamente. Su
enfoque principal es el trabajo del Sprint para hacer el mejor progreso posible hacia estos
objetivos. El equipo de Scrum y sus partes interesadas estan abiertos sobre el trabajo y los
desafios. Los miembros del equipo de Scrum se respetan mutuamente para ser personas
capaces e independientes, y son respetados como tales por las personas con las que

trabajan.

Los miembros del equipo de Scrum tienen el valor de hacer lo correcto y de trabajar en

problemas complejos. Estos valores dan direccion al equipo de Scrum con respecto a su

17 Método visual de gestion de proyectos que ayuda a los equipos a visualizar su flujo de trabajo, identificar cuellos de botella
y mejorar la eficiencia.
18 Ciclo de vida en un proyecto en el sentido tradicional.
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trabajo, acciones y comportamiento. Las decisiones que se toman, las medidas tomadas y

la forma en que se utiliza Scrum deben reforzar estos valores, no disminuirlos.

Los miembros del equipo de Scrum aprenden y exploran los valores mientras trabajan con
los eventos y artefactos de Scrum. Cuando estos valores son asimilados por el equipo de
Scrumy las personas con las que trabajan, los pilares empiricos de Scrum de transparencia,

inspeccion y adaptacion cobran vida construyendo confianza.

Como referente, Desde el servicio Agil del Laboratorio de Gobierno postulan su metodologia
a través de la colaboracion, experimentacion y la creatividad, lo que permite flexibilizar y

adaptar las fases de desarrollo de un proyecto para que se mitiguen los riesgos.
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Su metodologia considera ciclos de retroalimentacién con un ritmo sostenido de trabajo

colaborativo, a cargo de un equipo interdisciplinario.
Consultoria

Su objetivo es acompanfar a instituciones publicas en la co-creacion, experimentacion e

implementacién de soluciones innovadoras.
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3. PROPUESTA DE SOLUCION

El objetivo principal propuesto fue identificar mejoras en la implementacién de
metodologias agiles en SDAAC del Sll. Para esto, se aplicd solo en algunas tareas
especificas en un proyecto actualmente en curso, con la idea de generar pequefos logros
constantes, que mejoren la eficiencia, la calidad, la transparencia, visibilidad y satisfaccion

de los involucrados.

El proyecto de desarrollo que estaba en ejecucion fue licitado en portal de compras publicas
sefalando metodologia tradicional. Un proyecto de larga duracién definido en 3 fases. La
primera de ellas con un producto en ambiente productivo, eso si, con atraso para esa
puesta en produccion del 50% segun lo planificado inicialmente, con un 15% de las
funcionalidades declaradas no aprobadas, es decir, a la espera de una nueva version.

Ademas de un registro de 12 incidencias abiertas como garantia.
Principal motivo del atraso en esta primera fase se vio reflejado en la Certificacion del
producto. Inicialmente estaban definidos 3 ciclos de Certificacién, los que terminaron

duplicando el numero a 6 ciclos de Certificacion.

Ademas de generar un numero no despreciable de incidencias por cada ciclo:

FASE1 Nuevas Incidencias Reabiertos

Ciclo1 174

Ciclo2 a0 25
Ciclo 3 113 12
Ciclod 72 8
Ciclo 5 21 5
Ciclog 15 0
Ciclo Final 0

La primera fase del proyecto se trabajo con la toma de requerimientos, disefio de prototipo
funcional y traspaso al equipo de desarrollo. En algunas ocasiones se programaron
reuniones aclaratorias de algunos requerimientos de mayor complejidad en el
entendimiento.
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Una vez aprobada la maqueta, y la documentacién para cada caso de uso, el proveedor
procedié con el desarrolld6 en ambiente local, el que pudo unido en ambiente de
Estabilizacion sélo cuando se contaba con mas del 70% de lo construido. Se mostraron
las principales funcionalidades en reunién con los involucrados, quienes tuvieron tantas

observaciones como opciones creadas para el sistema.

Luego de iterar en el ambiente de Estabilizacién con las “mejoras” aplicadas, se promovio
la version a un ambiente de certificacion donde se inicié un ciclo de pruebas con usuarios

de negocio Avaluaciones.

Se generaron 174 incidentes durante los 15 dias de certificacion, declarando incluso que
algunas funcionalidades no fueron posible revisar por falta o0 mala calidad de datos en el

ambiente.

De todo este proceso, solo se registraban actas de reunion de los primeros requerimientos
y las actualizaciones o aclaratorias quedaban en un correo sin formato. No existia un
registro de una planificacion con fechas de entregas por tareas a desarrollar para cumplir
los requerimientos, sélo una Gantt con actividades genéricas. No existia claridad en los
criterios de aceptacion, ni formalidad para cerrar las definiciones y pequenos cambios que
el area usuaria declaraba como” refinamiento” en vez de Control de Cambios. La aplicacion
se entregaba una vez finalizada, pero con los “cambios” declarados no se cumplié con las
fechas definidas, por tanto, existia una incertidumbre en la fecha real de entrega al area
de negocio encargada de las pruebas. Esto impacto enormemente en la visibilidad,
credibilidad y reputaciéon del Software construido desde la SDAAC. Incluso se dudo en

continuar con el desarrollo para las siguientes fases.

El problema en la SDAAC radicaba en procesos, procedimientos y una gestion no eficiente,
la falta de transparencia en la gestion de proyectos. La carencia de registros y seguimiento
adecuado de actividades, planificacion y fechas de entregas, requerimientos y la ausencia
de una estructura agil con entregas iterativas impactdé negativamente la visibilidad,
credibilidad y satisfaccién de los stakeholders, los ciclos siguientes de Certificacion sélo

confirmaron el descontrol con cifras en las Incidencias creadas que fueron en aumento.
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La solucion propuesta para abordar el problema planteado se centré en la incorporacién

de metodologia agil en la fase 2 del proyecto. Para no afectar la planificacién y relacién

contractual con el proveedor se conservé la metodologia de desarrollo tradicional, tal como

habia sido la licitaciéon para este desarrollo.

Se identifico uno de los problemas que afectaron mayormente con el atraso y mala calidad

del producto entregado en la primera fase, se aplicaron los principios de agilidad:

1.
2.

Mejora continua, para optimizar los procesos y practicas existentes

Eliminacion de desperdicios para optimizar y mejorar los flujos de trabajo y
simplificar tareas, identificando actividades que no afaden valor a cada entrega
Ciclo PDCA?®®, es un ciclo iterativo que permite planificar mejoras, implementarlas,
evaluar resultados, y hacer ajustes segun sea necesario

Recopilacién y analisis de datos, lo cual permitird tomar mejores decisiones,
evaluando los progresos obtenidos durante el ciclo de vida del proyecto con la
implementacién de la nueva metodologia agil

Mejoras incrementales, pequefas y constantes tareas que se ajusten a los
procesos existentes para no generar saturacion e incomodidad a los nuevos
cambios y que sean mas faciles de asimilar evitando una resistencia a un cambio

grande.

Para cumplir con la propuesta de solucién, se establecieron:

1.

Reuniones diarias (de planificacion, seguimiento y de retrospectiva), dando
pequefas tareas que ayuden con el cambio cultural, creando nuevos habitos de
trabajo.

Se habilito area digital colaborativa para el registro, seguimiento y aprobacion de
cada actividad declarada en el alcance.

Se asignaron responsables por grupo de Requerimientos dependiendo “expertises”
de cada integrante del equipo. Tanto del area de Negocio como del Proveedor.
Con las reuniones constantes, tanto de seguimiento como retrospectivas, es posible
identificar oportunidades de mejora en cada iteracién, lo que se espera que ayude
con la deteccidén y eliminacion de actividades innecesarias, la identificacion
constante de posibles riesgos, y asi se podran implementar medidas preventivas

para anticipar problemas y mitigar su impacto en los proyectos.

19 Ciclo de Deming PDCA
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Proyecto asignado en ejecucion para incluir esta modalidad fue Vista Integrada de
Contribuyentes de Avaluaciones, en adelante VICA, este proyecto tenia la particularidad
de contar con varios aspectos donde mejorar. Para observar si los cambios mencionados
con anterioridad daban un buen resultado se aplicaron los pilares empiricos de Scrum:

transparencia, inspeccion y adaptacion.

3.1. Hipétesis de la tesina

La hipotesis planteada fue que si al implementar los principios de metodologia agiles,
donde se utiliza desarrollo tradicional en el ambito gubernamental, especificamente en el
departamento estudiado de tecnologias de la informacién, se lograria una mejora
significativa en los tiempos de entrega de los proyectos, en la gestién de estos, la calidad,
y generar una documentacién mas precisa y estructurada, y en ultima instancia, estas
mejoras continuas no sélo contribuiran a la satisfaccién de los stakeholders, sino que
también impactaran positivamente en la confianza departamental, fomentando una cultura
de mejora continua que refuerce la adopcion y visibilidad en las actividades desarrolladas

para proximos desafios tecnoldgicos.

A continuacion, se presentan las variables independientes y dependientes que se usaron

para obtener parametros de medicion para comprobar la hipétesis planteada.

Variables independientes: Implementacion de principios, uso de metodologias agiles
(Scrum), planificacion participativa y actas de reuniones de retrospectiva en cada término
de sprint, utilizacién de reportes para la gestion de proyectos, e identificacion de métricas

clave junto a tableros de control.

Variables dependientes: Tiempo de entrega de las fases del proyecto, calidad de la gestion
en tareas definida especifica y calidad del producto en, cantidad de incidencias creadas
por Ciclo, calidad de la documentacion generada, y reputacion departamental para incluir

como lecciones aprendidas.

El objetivo general y objetivos especificos que fueron definidos para desarrollar la hipétesis

fueron:
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3.2. Objetivo General

e Identificar si al utilizar metodologia agil en pequefias tareas durante el ciclo de vida
de un proyecto, permite mejorar los resultados y proyectar incrementos en la Calidad

de los proyectos a mediano y largo plazo.

3.3. Objetivos Especificos

e Utilizar herramientas de gestion de proyectos agiles para el seguimiento de tareas y
el progreso del equipo.

o Analizar las métricas obtenidas como resultado de las pruebas en certificacion y
lecciones aprendidas, para identificar areas de mejora en el proceso de desarrollo.

o Evaluar la calidad del proyecto y la satisfaccion del cliente después de implementar

las metodologias agiles.
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3.4. Estrategia de trabajo

La estrategia de trabajo que se consideré en identificar que tareas podrian ser
acompanadas con metodologia agil que pudieran tener un impacto en el proyecto en curso,
se inicia con una planificacion del piloto incorporando al equipo de trabajo directo, la
jefatura departamental, contraparte técnica y desarrolladores en la definicién de los
objetivos, prioridades y criterios de aceptacién, la elaboracion del backlog con tareas
pequefas junto a su estimacion de tiempo. Se definen los alcances, la, estimacion de
tiempos y priorizacion de tareas para ir realizando. Se establecen reuniones periddicas,
diarias, refinamiento y de sprint review. Se aplicaron principios de agilidad para identificar
oportunidades de mejora en plazos, identificando que tareas priorizar de mayor impacto y
ruta critica. Se mantiene visibilidad en informes para stakeholders. Con esa informacion,

es posible definir criterios de aceptacion realistas para cada tarea.

En la revision del proyecto, en las reuniones de sprint review, se recopildé la
retroalimentacion constante de los stakeholders, alineandose con el principio de mejora
continua, asi el equipo aplico esta filosofia para ajustar y refinar el enfoque de las tareas

faltantes.

La retrospectiva, se utilizé para generar valor en los entregables del producto, al identificar
posibles mejoras y anticipar riesgos en la siguiente iteracion. Estas acciones, permitieron
incluir cambios en las practicas de gestién de proyectos, en las actividades diarias y en la

percepcion del avance que se fue traduciendo en entregables utilizables.

Como en cualquier nueva tarea, la resistencia al cambio es légicamente la mas compleja
de sobrellevar, no sélo por la mala experiencia anterior utilizando metodologias agiles, sino
que ademas por considerar que un proyecto de indole gubernamental, aunque contenga
una cuota de incertidumbre, estéa regida por ley por lo que no es posible tener un entregable

parcial.

Para contrarrestar la mirada negacionista de la metodologia, se prepararon informes de
avance y reuniones explicativas para dar mayor visibilidad del avance y la metodologia. Se
utilizaron herramientas ya conocidas por el equipo de trabajo y los stakeholders para

disminuir cualquier otro obstaculo relacionado con las herramientas a utilizar, se
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incorporaron muestras para la gestion de tareas utilizando Jira, GIT, backlog, actas de

planificacion, seguimiento y retrospectivas.

La formacién del equipo de trabajo incluyo a personal de los departamentos técnicos y de
Negocio, se fue fomentando un ambiente donde fuera posible comentar los errores y
escuchar todas las ideas, se generd un entorno colaborativo para ver los problemas como
verdaderas oportunidades de aprendizaje y mejora, mostrando resultados tangibles y
mejoras desde las etapas iniciales de las tareas. Los resultados permitieron entregar mas
confianza en la nueva metodologia de trabajo, logrando incorporar de a poco los nuevos

habitos de trabajo.

Una de las actividades que el equipo de trabajo llevo a cabo al incorporarla en el backlog
fue la documentacién, utilizando herramientas colaborativas ya conocidas por el equipo
(Teams), esto fue fundamental para programar la entrega de la fase al equipo de
Operaciones y Mantenimiento quien toma la “posta” para dar continuidad operacional al

producto de software generado.

3.5. Planificacion del trabajo del Proyecto

Para cumplir con el propdsito, se establecieron como tareas:

e Registrar la reduccidén de los tiempos de entrega de proyectos incorporando la
metodologia agil en algunas de las tareas criticas. Las tareas de este objetivo
consistieron en definir métricas para medir los tiempos de entrega de proyectos
antes y después de implementar el cambio propuesto, registrar y analizar los datos

de tiempo histéricos para comparar con los nuevos tiempos y evaluar su impacto.

e Evaluar la calidad del proyecto y la satisfaccion del cliente. Para este objetivo las
tareas consistiran en definir criterios de calidad del proyecto y de satisfaccion del
cliente, antes y después de la implementacién de las metodologias para comparar
los resultados obtenidos y asi evaluar mejoras en la calidad del proyecto y la

satisfaccion del cliente.
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3.5.1 Metodologia de trabajo

Los métodos e instrumentos que fueron definidos para ser aplicados fueron los siguientes:

Utilizar los procesos con las metodologias agiles. El método sera un estudio
comparativo, analizando el antes y después de la implementacién en un proyecto
piloto. Se consideraran métricas como el tiempo de ciclo, cantidad de entregas y
tasa de errores por entrega versus un antes y después. Se utilizara una herramienta

de gestion de proyectos “Jira”, que permitira llevar el registro de actividades.

Analizar la reduccion de los tiempos de entrega de proyectos incorporando la
metodologia agil en algunas de las tareas criticas. Se usard el método de
planificacion a través de diagrama de carta Gantt y planificacién de Sprints para
visualizar y registrar los tiempos reales versus los planificados de cada tarea. Este
método nos ayudara a identificar los puntos criticos de restriccion, retrasos y areas
de mejora en los tiempos de entrega. Como instrumento se utilizaran las
metodologias agiles, principios, Microsoft Project Empresarial y Jira como software

de gestion de proyectos.

Evaluar la calidad del proyecto y la satisfaccién del cliente. EIl método para utilizar
sera la recoleccion de datos de satisfaccion de los clientes, conformidad del
producto y la calidad del trabajo mediante encuestas, checklist y entrevistas para
evaluar posibles mejoras siendo estas ultimas los instrumentos a utilizar. (Los datos
de satisfaccion seran antes y después de la implementacion de metodologias

agiles).
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3.5.2 Plan de Trabajo

Para llevar a cabo el plan de trabajo, considerando el tiempo de las tareas criticas
seleccionadas para el piloto en la planificacién general del proyecto, se definieron ocho
etapas (Sprints) de trabajo, las que llevan asociadas actividades y plazos, que fueron
estimadas en semanas para la ejecucion del proyecto piloto. Los sprints de trabajo para

poder implementar metodologias agiles en el departamento estudiado son los siguientes:

1. Sprint 1: Planificacion y Estudio Situacion Actual. Actividades: revisién de
informacion de proyectos relacionados, recopilacion de antecedentes adicionales de
Negocio, Revisién funcionalidad de aplicaciones utilizadas actualmente, definicion

de objetivos y alcance de la tarea o sub-proyecto. Tiempo de ejecucion: 3 semanas.

2. Sprint 2: Disefio y estrategia de implementacion. Actividades: disefio de la

metodologia y estrategia de implementacién. Tiempo de ejecucion: 3 semanas.

3. Sprint 3: Iteracion Plan de Pruebas. Actividades: Identificacion Escenarios para cada
Caso de uso incluido en la especificacion del proyecto, liberacién por topicos o fases

que puedan liberar un entregable. Tiempo de ejecucion: 3 semanas.

4. Sprint 4: Aplicacion de mejoras para continuar lteracion al Plan de Pruebas. Se
aplican las observaciones de Retrospectiva y se vuelve a iterar para completar o
modificar plan de pruebas, se incorpora manejo de prototipo. Tiempo de ejecucion:

3 semanas.

5. Sprint 5: Identificacion de la data. Actividades: seleccionar escenarios y busqueda
de datos y combinacion para cumplir con plan propuesto. Tiempo de ejecucion: 3

semanas.
6. Sprint 6: Merge Plan y Data encontrada. Actividades: Implementar cruce de datos y

flujos alternativos de los casos de uso para completar plan de pruebas. Tiempo de

ejecucion: 3 semanas.
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7. Sprint 7: Aplicacién Plan de Pruebas. Ejecucién plan de pruebas coincidente con

proceso de Certificacion de Negocio. Tiempo de ejecucion: 3 semanas

8. Sprint 8: Documentacion y presentacion. Actividades: elaboracion de
documentacioén con los resultados obtenidos, lo cual incluira el analisis de los datos
obtenidos, conclusiones y recomendaciones del proceso piloto. Tiempo de

ejecucion: 3 semanas.
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3.5.3. Recursos requeridos y compromisos

Los recursos necesarios para el desarrollo de esta tesina fueron los siguientes:

e Revisidn de literatura de principios para metodologias agiles (Scrum), su aplicacion
en el sector gubernamental chileno y entidades que trabajan con metodologias
agiles.

e Documentacién existente y datos sobre los tiempos de entrega, calidad en la
gestion, y la satisfaccion del cliente.

e Herramientas de gestion de proyectos: Jira, planillas de backlog, MS Project.

e Herramientas para medicion y analisis, Jira y carta Gantt con sprint como
entregables en fechas, un backlog determinando requerimientos, fechas de
solicitud, fechas de entrega, estados de avance, y se utilizara un formulario a modo
de encuesta para validar la satisfaccion del cliente.

e Computadores para el equipo de trabajo.

e Microsoft Teams como herramienta de canal de comunicacion.

e Talleres sobre metodologia agiles (Scrum), Git, creacion de backlog, actas de
reunion, Microsoft Project, Jira.

e Apoyo de parte de la jefatura de la unidad para implementar y ser parte del cambio

e Colaboracion, compromiso y disposicion de parte de la jefatura y del equipo para la
implementacién de nuevas practicas y procesos.

e Colaboracion por parte del cliente para completar las encuestas asociadas a calidad

de software y satisfaccion del proceso.
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4. RESULTADOS EN PROYECTO EN MARCHA

Generar capacitaciones de nuevas tecnologias y metodologias para formar un nuevo
equipo agil es especialmente relevante para los proyectos del ambito de tecnologias de la
informacién, la evolucién tecnoldgica y las demandas de los stakeholders cambian
rapidamente, sobre todo cuando no tienen claro desde un inicio lo que se espera como
resultado final de un producto, dando lugar a un entorno de incertidumbre donde se
garantiza que con las metodologias agiles los equipos estaran aptos para adaptarse y
aportar ideas generando mejoras a los productos para obtener algo mas realista y

adecuado a las necesidades de los stakeholders.

4.1 Resultados de la metodologia agil en la gestiéon del proyecto
piloto

Al seleccionar un proyecto piloto y comenzar a aplicar la metodologia, se vio un cambio
positivo, significativo y de forma gradual. Se realizaron reuniones de planificacion,
seguimiento y cierre de etapas, donde cada reunion fue acompanada de la documentacion
necesaria para realizar el monitoreo y seguimiento del progreso, se generd una interaccion
mas fluida con la contraparte del proyecto dando soluciones en corto tiempo en

comparacion a instancias anteriores sin el uso de la metodologia agil.

En el primer sprint del proyecto piloto, el equipo se enfrentdé a una carencia de
documentacién y esto generd un atraso dentro de la primera planificacion, al no tener un
conocimiento general del proceso lo que genero varios errores a solucionar para tener una

planificacion comun.

De este sprint, se logré comenzar a establecer un orden de trabajo y se mejoré la capacidad
del equipo para colaborar y adaptarse a cambios urgentes. Se incluyé una estructura mas
ordenada de trabajo que ayudé a la priorizacién y gestion de las tareas. Al ser el primer
sprint, parte del equipo de trabajo presenté cierta resistencia a la implementacion de los
nuevos cambios, los cuales se tuvieron que ir trabajando con mayor detalle y seguimiento,

esto se converso durante la reunion de retrospectiva de este sprint.
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En el segundo sprint, una menor parte del equipo continué presentando cierta resistencia
a las nuevas estructuras de trabajo y la falta de documentacion siguié afectando los
procesos de analisis y desarrollo de los nuevos requerimientos. La comunicacion vy
coordinacién del equipo de forma interna y con la contraparte fue crucial para identificar y
aclarar posibles errores y profundizacién de cada uno de los aspectos que se deseaban
incluir en el plan de pruebas. Se hicieron ajustes dentro de la metodologia para mejorar la
gestion y estimacién de tiempos para asegurar que no se presenten atrasos en las
entregas. A pesar de los contratiempos el flujo de trabajo empezé a seguir un orden mas

estructurado lo que incremento la efectividad del equipo.

En el tercer sprint, se vieron cambios favorables dentro del equipo, la aceptacién de las
metodologias Scrum, mas las herramientas como Jira, backlog y reuniones diarias se
encontraban mas normalizadas y se consideraban como parte del trabajo diario, la
organizacion del equipo y colaboracién comenzaron a visualizarse respetando los tiempos
de las actividades. Existia mas participacién y propuesta de mejoras frente a los errores y
complicaciones que iban surgiendo durante el proceso y en las reuniones diarias. Se
comenzo a documentar codigo como iniciativa propia de los desarrolladores. También se
comenzo a considerar tiempos externos y holguras en las tareas para evitar tener tiempos
en la planificacién tan ajustados. El tener un producto tangible al final del sprint ayudo a

recuperar la confianza.

Los siguientes sprint, fueron conformando la calidad del trabajo, la comunicacién constante
y la entrega de sub-productos de manera incremental, logré6 mejorar la documentacion, se
permitié afinar la estimacion de las proximas tareas y comprender el potencial de aporte
de cada integrante del equipo. Los logros incluyen la optimizacién de los procesos
involucrados y la mejora de la visibilidad hacia futuro de los posibles cambios vy
funcionalidades que pudieran no estar cubiertas en el plan de pruebas. La adaptabilidad a
diversos imprevistos y cémo solucionarlos fueron también puntos importantes para lograr
obtener una entrega exitosa destacando los resultados positivos obtenidos en cuanto a
calidad, transparencia y eficiencia reflejado en la reduccién drastica de incidentes en la

etapa de Certificacion.
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4.2 Resultados y retrospectivas

Cada reunion de retrospectiva realizada al finalizar sprint, permitié analizar las mejoras a
implementar tanto para dar solucion a los distintos problemas que surgian a medida que
se avanzaba en el proyecto piloto y a problemas que podia tener el equipo en cuanto a la
organizacién, nuevamente la colaboracion y participacién de todo el equipo daba una vision

distinta para cada caso.

La primera retrospectiva fue la mas desafiante, la interaccion con las preguntas base, el
desarrollo de ideas y su participacion, lo que generé un ambiente algo incémodo, aun
estaba el temor de no saber qué responder o equivocarse, por lo mismo para facilitar el
proceso se acompafiaron las preguntas base con “qué debemos dejar de hacer para
conseguir el resultado de x requerimiento”, y “qué seguimos haciendo para conseguir el
resultado de x requerimiento”, con esto, se busco fomentar la cultura de apertura y respeto
donde las ideas fueran valoradas, aunque fueran pequenos aportes, asi las retrospectivas
se volvieron mas variadas en cuanto a solucion de propuestas generando un enfoque en
las personas. En las retrospectivas se analizd si existian tareas o procesos que no
generaran valor, se revisaron tareas del backlog. Con estos cambios la siguiente
retrospectiva tuvo mejor aceptacion y participacioén con ideas a implementar para conseguir
el éxito de los siguientes sprint. Durante las retrospectivas se buscd siempre la
identificacion de mejoras, no sélo en los resultados del trabajo, sino que también en los
procesos y en la dinamica del equipo. Esto se fue generando a medida que se avanzaba
en el proyecto piloto. Durante las retrospectivas siguientes se abordé la resistencia al
cambio que se presentd durante los dos primeros ciclos de trabajo, junto a conversaciones,
recordatorio de conceptos, apoyo y la definicion o ajustes de cambios pequenos, tareas
especificas a realizar. Uno de los puntos mas importantes a considerar fue que un error

era una oportunidad de mejora en vez de un fracaso.
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4.3 Resultados y beneficios identificados

MEJORAR LA CALIDAD - Menos Incidencias y observaciones de Jira técnico

Conformar el equipo de trabajo multidisciplinario ayudo en adelantar y validar
constantemente las Historias de Usuario HU definidas previamente por el area de Negocio.
Para cuando se instalo la version en el ambiente de Certificacion, tanto el equipo de
Negocio habilitado para iniciar las pruebas como el equipo de desarrolladores y agentes
de calidad sabian exactamente que probar y en qué condiciones, trabajar con prototipos
para validar la funcionalidad y afinar los requerimientos descritos en la HU permitieron bajar

considerablemente el nimero de incidentes en cada ciclo de pruebas.

FASE 2 Nuevas Incidencias Reabiertos
Ciclo 1 a7
Ciclo 2 a0 8
Ciclo 3 12 5
Ciclo Final 0

A diferencia de la fase anterior, el hecho de no tener que atender un nimero considerable
de incidentes nuevos y reabiertos en cada ciclo, permitié generar un mejor clima al equipo
de desarrolladores, quienes se vieron en la tarea de adelantar cualquier deuda técnica que

pudiera atrasar la puesta en produccion.

La fase 2 fue instalada en produccion inmediatamente terminado periodo de freezing, sin

deudas técnicas y con un plan de pruebas ejecutado al 100%.

Fue el mismo usuario quien solicito seguir trabajando con la metodologia en las préximas
fases, no solo para las actividades del plan de pruebas y generacion de datos de
Certificacion. Sino que también para refinamiento de las HU que tuviesen como producto

inicial un prototipo medianamente funcional.
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La siguiente tabla fue producto de la evaluacion terminada la primera fase del proyecto,

con evaluacion promedio del equipo de Negocio y los stakeholdes en una nota 4.0

Misma encuesta aplicada al finalizar la fase 2 tuvo un incremento del 50% al promediar una
nota 6.0

Metodologia Tradicional entoda Con metodologia Agil en algunas Satisfaccion de usuario

la fase tareas fundamentales optimizada en %

Satisfaccion del

cliente: Baja satisfaccion nota promedio 4 Mejora de satisfaccion nota promedio 6 50% de aumento.

Tabla preparada con informacion recopilada desde la Sub-Direccion de Avaluaciones

Actualmente se esta desarrollando la tercera fase del proyecto, entre los participantes
representantes del Negocio se habla de un “producto de software”, el que contiene no sélo
coédigo que permite generar acciones, sino que una forma de trabajo que nos permite
conocer de mejor forma las soluciones que pensamos e implementamos como un solo
equipo del SlI.
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5. CONCLUSIONES Y DESAFIOS

El desafio era evaluar cémo los principios de las metodologias agiles pueden impactar el
exito del desarrollo de software aun cuando la definicion en el desarrollo del proyecto sea
el método tradicional, el estudio se centr6 especificamente en la Subdireccién de
Tecnologias de la Informacion (SDTI) del Servicio de Impuestos Internos (Sll), una
institucion fiscalizadora del Estado con prestigio y reconocimiento como vanguardista entre

otros servicios del Estado.

En este contexto, la aplicacion de metodologias agiles no habia generado buenos
resultados previamente, siendo mal evaluada debido principalmente a retrasos con
extensos ciclos de certificacion que desgataban la relacién del equipo Desarrollo y Negocio.
El departamento de Sistemas Avaluaciones y Asistencia al Contribuyente (DSAAC), habia
encontrado dificil adoptar metodologias agiles, lo que llevdé a un abandono de intentos

previos y un retorno a metodologias tradicionales.

El problema identificado en DSAAC radicaba en procesos y procedimientos ineficientes,
una gestion poco transparente, falta de registros y seguimiento adecuado de actividades,
planificacion y fechas de entrega, asi como la ausencia de una estructura agil con entregas

iterativas que pudieran dar visibilidad y credibilidad a los interesados.

Para abordar esta problematica, se propuso incorporar principios de metodologia agil,
basandose en el marco de trabajo Scrum, en tareas especificas de un proyecto de
desarrollo tradicional en curso, el proyecto Vista Integrada de Contribuyentes de
Avaluaciones (VICA) fue el elegido por estar en estado ejecucion con 1 de sus 3 fases ya

en etapa de implementacion.
La hipotesis planteada fue que la implementacion de principios agiles para lograr de manera
significativa mejoras en los tiempos de entrega, la gestion del proyecto, la calidad, la

documentacion, la satisfaccion de los stakeholders y la confianza departamental.

El resultado promovi6é retomar una cultura de mejora continua con aplicaciones agiles en

tareas especificas también para otros proyectos, lo que pudo ser validado con la medicion
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de variables dependientes como el tiempo de entrega, la calidad de la gestion y del producto

(cantidad de incidencias) y la calidad de la documentacion.

La estrategia implicé un plan piloto con ocho Sprints de trabajo, utilizando herramientas
como que ya existian en la Subdireccién (Jira, diagramas Gantt, backlog, junto con

reuniones periédicas y retrospectivas).

Los resultados de la aplicacién de la metodologia agil en las tareas especificas del proyecto
piloto mostraron un cambio positivo, significativo y gradual, la comunicacion y coordinacion
mejoraron, la organizacion del equipo y la colaboracion se normalizo, se observé una mayor
participacion y propuesta de mejoras frente a los problemas. Sin dudas que, tener un

producto tangible al final de cada Sprint ayudé a recuperar la confianza.

Un resultado clave fue la mejora en la calidad del trabajo, evidenciada por una reduccion
drastica de incidentes en la etapa de Certificacion, atribuido a la conformacion de un equipo
multidisciplinario que permitié validar las Historias de Usuario con el area de Negocio y
trabajar con prototipos para refinar requerimientos, por otra parte, la disminucién de

incidentes mejoro el clima del equipo de desarrolladores.

La satisfaccion del cliente (equipo de Negocio y stakeholders) también se incrementd
significativamente, pasando la evaluacién promedio de 4.0 en la fase 1 (tradicional) a 6.0

en la fase 2 (piloto agil).

En resumen, la aplicacion focalizada de principios agiles y el marco Scrum en tareas criticas
de un proyecto con metodologia tradicionales en el Sll, demostré que es posible lograr
mejoras tangibles en la calidad del producto, la eficiencia de la gestion y la satisfaccion de

los stakeholders.

Esta experiencia, aunque aplicada como piloto en un proyecto en marcha, sugiere que, al
igual que en otras entidades publicas chilenas con buenos resultados en agilidad resulta
viable y beneficiosa, pequenos logros constantes generan mayor valor incluso para

recuperar la confianza y demostrar el potencial de aporte de cada integrante del equipo.
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Esta experiencia particular puede servir como referencia y ayudar a otras areas o servicios
de la administraciéon publica que enfrentan problemas similares al intentar adoptar
metodologias agiles. Tarea pendiente que recientemente se esta abordando desde la
subdireccion de Tecnologias de la Informacién es incorporar una nueva variable en la
aplicacion de la metodologia, la Inteligencia Artificial (IA) como un camino alternativo para

el presente estudio.
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ANEXOS
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Figura 1: Ejes de la Estrategia de Gobierno Digital 2030.
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GLOSARIO

ABREVIACION SIGNIFICADO / DETALLE

Sl

Servicio de Impuestos Internos

Contribuyente

Persona, Natural o Juridica que debe cumplir con las obligaciones
tributarias impuestas por la normativa o ley tributaria establecida.

Comportamiento integro, honesto y leal. Evitar todo conflicto de intereses,

Probidad ) : ;
anteponiendo el bien general sobre el particular.
Respeto Reconocer el valor de cada persona, valorando su diversidad y velando por
P la equidad e inclusién, en un marco de buen trato, empatia y solidaridad.
Realizar un trabajo con excelencia, movilizando todas las capacidades y
Compromiso utiizando estrategias innovadoras, para cumplir con los desafios

institucionales y rol social.

Transparencia

Garantizar el acceso oportuno a la informacién puablica, comunicar de forma
clara y simple los actos, procesos y actividades. Resguardar las causales
legales de reserva.

SDTI Subdireccién de Tecnologias de la Informacion

TIC Tecnologias de Informacién y Comunicaciones
El grupo de interés de la empresa o partes interesadas (del inglés
stakeholder), son las personas, empresas y organizaciones en general que
tienen algun tipo de interés y relacién interna o externa con una empresa u

Stakeholders 9 . :
organizacién. Tal como fue definido en su primer uso en un memorando
interno del Stanford Research Institute, un interesado es un miembro de los
"grupos sin cuyo apoyo la organizacién dejaria de existir"

CFHIT Centro de Formacion SlI

ChileCompra | plataforma de compras publicas, Mercado Publico

TGR Tesoreria General de la Republica

CAJ

Corporacién de Asistencia Judicial
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ABREVIACION SIGNIFICADO / DETALLE

DSAAC Departamento de Sistemas Avaluaciones y Asistencia al Contribuyente
PDCA El ciclo PDCA, también conocido como ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar)

metodologia ciclica para la mejora continua en la gestion de procesos

PMO Oficina de Gestion de Proyectos
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