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2 Resumen

La presente memoria tuvo como objetivo desarrollar y evaluar una propuesta de mejora del
proceso de levantamiento y formulacién de iniciativas digitales en la Gerencia de Administracion
y Finanzas de Oxiquim, a partir del diagndstico de brechas historicas y de la observacion de su
aplicacion préctica.

La investigacion correspondié a un estudio aplicado de alcance exploratorio y descripti-
vo, que combiné evidencia retrospectiva y contemporanea. En una primera fase se analizaron 15
iniciativas digitales histéricas mediante entrevistas semiestructuradas, antecedentes documentales
y rubricas analiticas de tres niveles, considerando ocho dimensiones asociadas a su formulacién
inicial. Posteriormente, se observd la aplicacién del proceso corporativo vigente y sus instrumen-
tos Registro de Iniciativas de Mejora Continua (FO1) y Formalizacién de Iniciativas de Mejora
Continua (F02), identificando dificultades y oportunidades de fortalecimiento. A partir de esta evi-
dencia, junto con fundamentos conceptuales y antecedentes aplicados comparables, se disefiaron e
incorporaron ajustes al proceso.

Las principales brechas histéricas se concentraron en la evaluacion de alternativas, la defini-
cién temprana de roles, la definicidn del problema y la identificacion y profundizacién de posibles
causas. Los ajustes implementados se orientaron, entre otros aspectos, a mejorar la secuencia del
levantamiento, diferenciar con mayor claridad el problema de la solucion, profundizar posibles
explicaciones, identificar tempranamente a los actores relevantes, fortalecer el uso de evidencia y
adelantar la evaluacion de alternativas.

La aplicacion del proceso ajustado fue evaluada exploratoriamente mediante seis inicia-

tivas y la percepcion de 13 participantes. Las seis iniciativas se concentraron principalmente en
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condiciones favorables y no presentaron casos clasificados en el nivel mas desfavorable de las
dimensiones evaluadas. Adicionalmente, cinco de estas iniciativas alcanzaron un nivel de avan-
ce suficiente para evaluar antecedentes posteriores de desarrollo y utilizacion, observdndose una
concentracion mayoritaria en condiciones favorables en los cuatro indicadores considerados. Asi-
mismo, la percepcién de los participantes fue mayoritariamente favorable respecto de la claridad
de las preguntas, la diferenciacién entre problema y solucion, la orientacion realizada por Mejora
Continua y el orden del levantamiento. La evaluacién permitié ademds identificar una oportuni-
dad adicional asociada a la claridad de los proximos pasos, a partir de la cual se incorporé un
mecanismo automatizado de comunicacion.

Los resultados no permiten establecer relaciones causales ni generalizaciones estadisticas;
sin embargo, proporcionan evidencia preliminar consistente con los &mbitos que se buscé fortale-
cer. El principal aporte del estudio consiste en haber desarrollado un proceso integrado de diagnés-
tico, ajuste, aplicacion y evaluacion que permite fortalecer una metodologia corporativa existente

y mantener su evolucion bajo una légica de mejora continua.
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3 Introduccion

La incorporacion de tecnologias digitales ha ampliado las posibilidades de automatizar
actividades, integrar informacién y modificar la forma en que las organizaciones desarrollan sus
procesos. Sin embargo, la disponibilidad de una solucion tecnolégica no determina por si sola qué
intervencion resulta pertinente. Antes de avanzar hacia el disefio o implementacion de una inicia-
tiva, resulta necesario comprender adecuadamente la necesidad que la origina, las condiciones del
proceso involucrado, los actores relevantes y el resultado que se busca alcanzar.

Esta necesidad adquiere especial importancia durante las etapas iniciales de las iniciati-
vas, cuando todavia existe incertidumbre respecto de sus caracteristicas y se mantiene una mayor
flexibilidad para revisar problemas, supuestos y alternativas antes de comprometer recursos. Una
formulacién insuficiente puede favorecer que una solucion inicialmente propuesta se transforme
prematuramente en el centro del andlisis, reduciendo el espacio disponible para comprender la
situacion y evaluar otras formas de intervencion.

En Oxiquim, las iniciativas digitales asociadas a la Gerencia de Administracion y Finanzas
pueden surgir a partir de necesidades de automatizacion, modificaciones de sistemas, integracion
de informacién u otras oportunidades de mejora. En los dltimos afios, la organizacién ha forta-
lecido su proceso de transformacion digital, incluyendo la implementacion de SAP S/4AHANA y
el desarrollo de mecanismos para ordenar y formalizar la gestion de nuevas iniciativas (Oxiquim
S.A., 2025). Dentro de este contexto, el area de Mejora Continua incorpord un proceso corporativo
destinado a estructurar el levantamiento y formalizacidn inicial antes de que las iniciativas avancen
hacia etapas posteriores de evaluacién y desarrollo.

La presente investigacidn analiza este proceso con el propdsito de identificar brechas en la
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forma en que las iniciativas habian sido levantadas y formuladas histéricamente, examinar el fun-
cionamiento del proceso corporativo durante su aplicacidn practica e incorporar ajustes orientados
a fortalecer sus etapas iniciales. Para ello, se desarroll6 un estudio aplicado de alcance princi-
palmente exploratorio y descriptivo, que combiné evidencia retrospectiva y contemporanea. El
diagnostico historico considerd 15 iniciativas digitales y utilizé entrevistas semiestructuradas, an-
tecedentes documentales y rubricas analiticas para examinar ocho dimensiones de formulacién
inicial. Posteriormente, estos resultados fueron contrastados con observaciones obtenidas durante
la aplicacion del proceso vigente y con antecedentes conceptuales y aplicados.

A partir de este andlisis se formularon e incorporaron modificaciones relacionadas con la
estructuracion del problema, el uso de evidencia, la identificacién de actores, la profundizacién de
posibles causas, la secuencia de evaluacion de alternativas y la comprensibilidad de los instrumen-
tos de levantamiento. El proceso resultante fue representado mediante una configuraciéon TO BE
y su aplicacion fue analizada posteriormente a través de iniciativas desarrolladas bajo el proceso
ajustado y de la percepcion de participantes que intervinieron en sus etapas iniciales.

El aporte del estudio se concentra, por tanto, en vincular el diagndstico de experiencias
histdricas con la observacion del funcionamiento contemporaneo del proceso y su posterior redi-
sefio. Mds que proponer una metodologia completamente nueva, la investigacion busca fortalecer
un proceso corporativo existente mediante ajustes sustentados en evidencia organizacional, funda-
mentos conceptuales y experiencia de aplicacion, manteniendo explicitas las limitaciones propias

de un estudio exploratorio desarrollado en un contexto organizacional especifico.
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4 Problema de investigacion

Las iniciativas digitales suelen originarse a partir de una necesidad, problema u oportuni-
dad identificada dentro de la organizacién. Sin embargo, transformar ese planteamiento inicial en
una iniciativa suficientemente estructurada requiere comprender qué situacion se busca modificar,
qué antecedentes permiten caracterizarla, quiénes deben participar en su andlisis y qué alternati-
vas podrian responder a ella. Cuando estos elementos no se desarrollan con suficiente profundidad
durante las etapas iniciales, existe el riesgo de avanzar hacia una solucion antes de haber com-
prendido adecuadamente el problema que la iniciativa busca abordar. La relevancia de estas etapas
ha sido observada en distintos contextos de gestion de proyectos y sistemas de informacién. El
Project Management Institute (2014), a partir de una encuesta realizada a 2.066 gerentes de pro-
yectos y programas y analistas de negocios, reportd que, entre los proyectos que no alcanzaban sus
objetivos y propdsitos de negocio originales, un 47 % atribuia este resultado principalmente a una
gestion deficiente de los requerimientos (Project Management Institute, 2014). En una linea simi-
lar, Patanakul (2014), al estudiar 14 grandes proyectos de sistemas de informacién y tecnologias
de informacion desarrollados en Estados Unidos, Reino Unido y Australia, identificé problemas en
la definicién de requerimientos en 11 de los casos analizados (Patanakul, 2014). Esta problemética
continta observandose en evidencia mas reciente. Palumbo et al. (2024), a partir de una encues-
ta de Boston Consulting Group a 403 ejecutivos de nivel C pertenecientes a dreas de negocio y
tecnologia de 25 industrias, analizaron proyectos internos de desarrollo de software. Casi la mitad
de los encuestados sefialé que mas del 30 % de los proyectos tecnoldgicos de sus organizaciones
presentaba atrasos o sobrecostos. Asimismo, un 18 % indic6 que los resultados insatisfactorios se

producian en més del 50 % de los proyectos. Estos antecedentes aportan evidencia contemporanea
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respecto de la persistencia de desviaciones de plazo y presupuesto en el desarrollo de iniciativas
tecnoldgicas.

Los resultados del PMI muestran, ademds, que las dificultades no se limitan a casos aisla-
dos, sino que también se relacionan con el grado de formalizacion de estas practicas dentro de las
organizaciones. Solo un 46 % de las organizaciones encuestadas declaré utilizar un proceso formal
para asegurar una validacion objetiva de los requerimientos, mientras que un 26 % sefial6 realizar
dicha validacion sin contar con un proceso formal establecido. Asimismo, inicamente una de cada
cinco organizaciones report6 un alto nivel de madurez en la gestion de requerimientos (Project
Management Institute, 2014).

Estos antecedentes sugieren que el desafio no consiste inicamente en identificar necesida-
des o registrar iniciativas, sino en disponer de procesos suficientemente estructurados para levantar,
analizar y validar la informacién necesaria antes de avanzar hacia la definicién y desarrollo de una
solucion. En este contexto se sitda la problemadtica analizada en la Gerencia de Administracion y
Finanzas de Oxiquim. Antes de la implementacion del proceso corporativo vigente, las necesidades
u oportunidades de mejora identificadas por las distintas dreas podian ser canalizadas directamente
hacia Tecnologias de Informacién o proveedores externos y, en algunos casos, encontrarse aso-
ciadas desde el comienzo a una solucién especifica. Al no existir un mecanismo comun para su
levantamiento y formulacién inicial, la profundidad con que se analizaban el problema, sus posi-
bles causas, los actores involucrados y las alternativas disponibles podia variar entre iniciativas. De
esta forma, una solicitud podia avanzar hacia la definicién o desarrollo de una solucién sin que los
antecedentes que justificaban dicha intervencion hubieran sido estructurados de manera homogé-
nea. Frente a esta situacion, el drea de Mejora Continua desarrollé una metodologia corporativa que

incorpord instancias formales de registro, revision y profundizacién mediante las etapas de Pro-
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blema/lniciativa y Entendimiento/Formalizacion, apoyadas principalmente por los instrumentos
formularios FO1 y FO2. Su incorporacién permitié establecer una estructura comun para canalizar
nuevas iniciativas; sin embargo, al tratarse de un proceso recientemente incorporado, persistia la
necesidad de comprender cudles habian sido las principales brechas en la formulacién histérica y
analizar en qué medida el proceso vigente las abordaba efectivamente durante su aplicacién prac-
tica. El problema de investigacion se concentra, por tanto, en la existencia de brechas durante el
levantamiento y formulacidn inicial que pueden limitar la comprensidn y estructuracién de las ini-
ciativas antes de avanzar hacia una solucidn, y en la necesidad de determinar qué elementos del
proceso corporativo pueden fortalecerse a partir de la evidencia de su funcionamiento histérico y

actual. A partir de lo anterior, la investigacion busca responder la siguiente pregunta:

/ Qué brechas caracterizan el proceso de levantamiento y formulacion inicial de ini-
ciativas digitales en la Gerencia de Administracion y Finanzas de Oxiquim S.A., y
como puede fortalecerse el proceso corporativo a partir de la evidencia obtenida de

su funcionamiento historico y de su aplicacion prdctica?
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S Objetivos

5.1 Objetivo general

Desarrollar y evaluar una propuesta de mejora del proceso de levantamiento y formulacion
de iniciativas digitales en la Gerencia de Administracién y Finanzas de Oxiquim S.A., sustentada

en el diagndstico de brechas y en la observacion de su aplicacién practica.

5.2 Objetivos especificos

= Revisar literatura, metodologias y experiencias organizacionales aplicables al fortalecimien-

to del proceso de levantamiento y formulacién temprana de iniciativas digitales en Oxiquim.

= [dentificar y caracterizar las principales brechas asociadas al levantamiento y formulacién
inicial de iniciativas digitales, mediante el andlisis exploratorio de iniciativas historicas de la

Gerencia de Administracién y Finanzas.

= Analizar la aplicacion practica del proceso corporativo vigente de levantamiento y formula-
cion inicial, contrastando las brechas histéricas con los mecanismos incorporados en dicho

proceso e identificando dificultades y oportunidades de fortalecimiento.

= Disefiar e incorporar ajustes al proceso de levantamiento y formulacion inicial, sustentados
en las brechas identificadas, las dificultades observadas, los fundamentos conceptuales re-
visados y los antecedentes aplicados comparables, orientados a fortalecer la estructuracién

temprana de las iniciativas.
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= Evaluar exploratoriamente la aplicacion del proceso ajustado, mediante el andlisis de inicia-
tivas desarrolladas bajo su configuracion y la percepcion de los participantes, examinando
el comportamiento de las dimensiones asociadas a las brechas y oportunidades de mejora

abordadas.
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6 Alcance
La investigacion se desarrolla en la Gerencia de Administracion y Finanzas de Oxiquim
S.A. y se concentra en las etapas iniciales de las iniciativas digitales, desde su levantamiento y
comprension hasta su estructuracion y formalizacion, antes de avanzar hacia instancias posteriores

de evaluacion, priorizacion y desarrollo. El estudio comprende las siguientes actividades:

= Analizar exploratoriamente una muestra no probabilistica de 15 iniciativas digitales histori-
cas, caracterizando sus condiciones de formulacion inicial, identificando brechas y posibles

asociaciones con antecedentes posteriores de su desarrollo y utilizacion.

= Reconstruir el funcionamiento general del proceso previo mediante una representacion AS
IS y observar la aplicacion practica del proceso corporativo vigente y de sus instrumentos

FO1 y FO2, identificando dificultades y oportunidades de fortalecimiento.

= Formular e incorporar ajustes al proceso existente a partir de la evidencia histérica, su apli-
cacion préctica y los antecedentes conceptuales y aplicados revisados, representando la con-

figuracion resultante mediante un modelo TO BE.

= Evaluar exploratoriamente el proceso ajustado mediante iniciativas desarrolladas durante el

periodo de estudio y la percepcion de los participantes involucrados en sus etapas iniciales.

El desarrollo de la investigacién comprendié un periodo acotado de cinco meses, durante el cual
se realizaron las actividades de diagndstico, observacion, formulacion de ajustes y evaluacién ex-
ploratoria.

El estudio no contempla el disefio de una metodologia corporativa completamente nueva,

sino el fortalecimiento del proceso existente. Asimismo, quedan fuera del alcance el disefio técnico
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y la implementacién de las soluciones, un seguimiento operacional longitudinal o exhaustivo, la
medicién de beneficios econdmicos y la evaluacion causal del impacto del proceso sobre el desem-
pefio final de las iniciativas. De manera complementaria, se incorpord un seguimiento exploratorio
acotado de determinados antecedentes posteriores en aquellas iniciativas que alcanzaron suficiente
avance durante el periodo de estudio. Tampoco se abordan en profundidad la priorizacién del por-
tafolio, la asignacion de recursos ni la gestion de capacidades organizacionales, por corresponder
a etapas posteriores al proceso estudiado. En consecuencia, la investigacion se concentra en forta-
lecer la estructuracion de la informacion generada durante las etapas tempranas de las iniciativas

digitales como antecedente para decisiones posteriores.
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7 Marco tedrico

7.1 Gestion de proyectos e iniciativas digitales

Las iniciativas digitales abordadas en esta investigacion se sitian en las etapas iniciales de
su ciclo de desarrollo, cuando una necesidad, problema u oportunidad comienza a ser levantada,
definida y evaluada antes de avanzar hacia su ejecucion. En este contexto, la literatura sobre gestion
de proyectos ofrece un marco conceptual pertinente para analizar este periodo, especialmente a
través del concepto de front-end, asociado a las actividades de definicion y anélisis que preceden a
la decision de desarrollar o implementar un proyecto.

El estudio de estas etapas resulta especialmente relevante debido a que durante ellas se
adoptan decisiones relacionadas con el propésito de la iniciativa, la comprension de la situacion
que la origina, los resultados esperados y las posibles formas de intervencion. La calidad de estos
antecedentes puede condicionar posteriormente la definicidn, evaluacién y desarrollo de la inicia-
tiva.

En este contexto, las siguientes secciones abordan el concepto de front-end de proyectos, la
funcidn de la formulacidn inicial y las condiciones de incertidumbre y flexibilidad que caracterizan

las decisiones adoptadas durante estas etapas tempranas.

7.1.1 Etapas tempranas o front-end de los proyectos

Antes de que una iniciativa avance hacia su disefio e implementacién existe una etapa tem-
prana en la que deben clarificarse las razones que justifican su desarrollo, los resultados que se
pretende alcanzar y las principales alternativas disponibles. En la literatura de gestion de proyec-

tos, este periodo ha sido denominado front-end y corresponde al espacio en que una necesidad,
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problema u oportunidad comienza a ser analizada y progresivamente transformada en una iniciati-
va suficientemente definida para continuar hacia etapas posteriores.

Williams et al. (2019), a partir de una revision sistematica de la literatura, sefialan que el
front-end comprende actividades que anteceden a la ejecucién del proyecto, incluyendo la iden-
tificacién de su propésito, el andlisis inicial de la situacion, la consideracion de alternativas, la
eleccion de un concepto de solucidn y la evaluacidn necesaria antes de preparar su ejecucio.

Una aproximacion relacionada es el enfoque Front End Loading (FEL), utilizado princi-
palmente en proyectos de inversion para aumentar progresivamente el nivel de definicién antes
de comprometer recursos significativos. Este enfoque estructura las etapas tempranas mediante
revisiones sucesivas de antecedentes, alternativas y condiciones del proyecto, buscando reducir
incertidumbre y mejorar la calidad de las decisiones previas a su ejecucion (Aranda, 2023).

Si bien esta investigacion no aplica formalmente la metodologia FEL, su l6gica resulta
consistente con el propdsito de fortalecer la formulacion temprana de iniciativas, particularmente
en cuanto a profundizar la comprension del problema y disponer de antecedentes suficientes antes
de avanzar hacia una solucioén.

Desde esta perspectiva, el front-end no corresponde tnicamente a una instancia adminis-
trativa previa al desarrollo de un proyecto, sino a un periodo de construccioén progresiva de an-
tecedentes para la toma de decisiones. Durante esta etapa se busca transformar una necesidad u
oportunidad inicialmente planteada en una representacion suficientemente estructurada para deter-
minar si corresponde avanzar y bajo qué condiciones hacerlo.

Esta mirada resulta pertinente para el andlisis de iniciativas digitales, debido a que permi-
te estudiar las actividades que ocurren antes de la definicion e implementacién de una solucién

tecnoldgica y concentrarse en la forma en que se comprende y estructura aquello que origina la

Departamento de Industrias 20



UNIVERSIDAD TECNICA i
FEDERICO SANTA MARIA

iniciativa.

7.1.2 Gestion de portafolio y evaluacion de iniciativas

Las iniciativas digitales forman parte de un conjunto mds amplio de oportunidades que
compiten por recursos, capacidades y atencidon organizacional. Desde la perspectiva de la gestion
de portafolio de proyectos, estas iniciativas no deben analizarse tinicamente de manera individual,
sino también considerando su contribucidn relativa, alineamiento con los objetivos estratégicos y
factibilidad de ejecucion dentro de las restricciones existentes.

Petrinska-Labudovikj (2014) sefiala que la gestién de portafolio de proyectos busca coordi-
nar y controlar un conjunto de proyectos con el propdsito de maximizar sus resultados, balancear
riesgos y asegurar su alineamiento con la estrategia organizacional (Petrinska-Labudovikj, 2014).
Bajo esta perspectiva, disponer de antecedentes estructurados sobre cada iniciativa resulta relevan-
te para apoyar procesos posteriores de evaluacion y priorizacion, especialmente cuando multiples
oportunidades requieren competir por recursos limitados.

En este contexto, las etapas iniciales de levantamiento y formulacién cumplen una fun-
cién habilitante para decisiones posteriores, ya que permiten generar informacion respecto de la
necesidad que origina la iniciativa, sus objetivos, alcance, actores involucrados y condiciones de
implementacion. Si estos antecedentes presentan deficiencias, la evaluacion comparativa entre ini-
ciativas puede verse limitada, afectando la capacidad de seleccionar aquellas alternativas que en-

treguen mayor valor para la organizacion.
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7.1.3 Incertidumbre y decisiones tempranas

Las etapas iniciales de una iniciativa se caracterizan por una combinacién particular de
incertidumbre y flexibilidad. Al comienzo del proceso, la informacién disponible respecto del pro-
blema, sus posibles causas, los actores involucrados y las alternativas de intervencion puede ser
todavia limitada. Sin embargo, es también durante este periodo cuando existe mayor capacidad
para revisar supuestos, explorar posibilidades y modificar decisiones fundamentales antes de com-
prometer recursos significativos.

Samset y Volden (2016) plantean que la incertidumbre es particularmente elevada durante
las etapas iniciales de los proyectos, cuando todavia existe informacién limitada. Al mismo tiempo,
sefalan que en este periodo existe una mayor flexibilidad para explorar posibilidades y modificar
decisiones con un costo relativamente menor. A medida que el proyecto avanza y se comprometen
recursos, determinadas decisiones tienden a consolidarse y su modificacion puede resultar progre-
sivamente mds compleja (Samset y Volden, 2016).

Esta relacion entre incertidumbre, disponibilidad de informacién y avance del proyecto se

representa conceptualmente en la Figura 1.
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Figura 1: Relacion entre incertidumbre, informacién disponible y avance del proyecto durante las
etapas tempranas.

Fuente: Recuperado de Samset y Volden (2016), Figura 4.

Esta condicion hace especialmente relevante la forma en que se plantea inicialmente una
iniciativa. Samset y Volden (2016) advierten que, en la practica, numerosos proyectos comienzan
asociados a una solucién especifica mientras el problema subyacente todavia no ha sido suficien-
temente analizado y otras alternativas pueden no haber sido consideradas. En estas condiciones, la
recopilacién posterior de informacién puede concentrarse en desarrollar o justificar la alternativa
inicialmente propuesta, restringiendo el espacio disponible para examinar otras posibilidades.

Williams et al. (2019) identifican una dificultad similar al sefalar la tendencia a avanzar
rapidamente hacia la solucién durante las etapas tempranas. Frente a ello, plantean que las necesi-
dades, problemas y objetivos deben proporcionar el punto de partida para la posterior generacion
y evaluacién de conceptos de solucion (Williams et al., 2019).

Por esta razon, las etapas tempranas requieren mecanismos que permitan estructurar pro-
gresivamente la informacion sin transformar las primeras interpretaciones o soluciones propuestas

en decisiones definitivas. Esta consideracion proporciona el punto de conexion con las secciones
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siguientes, donde se profundiza en la comprension del problema, el uso de evidencia y la evalua-

cion de alternativas.

7.2 Transformacién digital

La transformacion digital constituye el contexto general en el que se desarrollan las iniciati-
vas analizadas en este estudio. No obstante, su relevancia no radica inicamente en la incorporacién
de nuevas tecnologias, sino en la capacidad de estas para contribuir a la mejora de procesos, respon-
der a necesidades organizacionales y generar valor. A partir de esta perspectiva, resulta necesario
distinguir entre digitalizacién, transformacion digital y creacién de valor, para luego profundizar
en el papel de la tecnologia como habilitador de la mejora y en la importancia de las etapas iniciales

de formulacién.

7.2.1 Digitalizacion, transformacién digital y creacion de valor

Las iniciativas digitales pueden producir distintos niveles de cambio en una organizacion.
Verhoef et al. (2021) distinguen entre digitizacion, entendida como la conversion de informacién
analdgica a formato digital; digitalizacion, asociada al uso de tecnologias para modificar o mejorar
procesos existentes; y transformacion digital, que implica cambios de mayor alcance en la forma en
que la organizacion opera y genera valor (Verhoef et al., 2021). En este ultimo caso, la tecnologia
se integra con decisiones relacionadas con la creacion de valor, las estructuras organizacionales y
los recursos necesarios para desarrollar la transformacién (Matt et al., 2015; Gouveia et al., 2024).
Esta distincion permite reconocer que no todas las iniciativas digitales poseen el mismo alcance ni
generan el mismo nivel de cambio organizacional. En consecuencia, la profundidad de su formula-

cion temprana puede adaptarse a sus caracteristicas: iniciativas de mayor alcance o transformacién
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requieren una comprension mds profunda de sus implicancias, actores y alternativas, mientras que
intervenciones mds acotadas pueden abordarse mediante procesos de formulacién més simples y
flexibles. De esta forma, la estructuracion inicial debe ser suficiente para sustentar las decisiones

requeridas por cada iniciativa, sin asumir que todas necesitan el mismo nivel de andlisis.

7.2.2 Tecnologia como habilitador de la mejora organizacional

La tecnologia puede entenderse como un habilitador de la mejora organizacional y no co-
mo el objetivo final de una iniciativa. Si bien herramientas como la automatizacién pueden reducir
tareas manuales, facilitar el procesamiento de informacién o modificar determinadas actividades,
su incorporacion no implica por si sola una mejora. Su pertinencia depende de la correspondencia
entre la necesidad identificada, el cambio que se busca producir y los resultados esperados. Desde
la perspectiva de las etapas tempranas, los proyectos constituyen medios para generar valor y be-
neficios, por lo que la atencién debe situarse en la utilidad de la intervencién y no tinicamente en

la implementacién de una solucién (Samset y Volden, 2016).

7.3 Comprension y estructuracion del problema

La formulacién inicial de una iniciativa requiere comprender tanto aquello que se desea
modificar como el contexto operacional en que surge la necesidad. En iniciativas digitales, esto

implica examinar el proceso antes de determinar qué tipo de intervencidn resulta pertinente.

7.3.1 Comprension del proceso antes de intervenir

Desde la perspectiva de Business Process Management (BPM), un proceso comprende ac-

tividades, decisiones, actores, informacion y reglas que interactdan para producir determinados

resultados. Dumas et al. (2018) sitdan el descubrimiento y anélisis del proceso antes de su redi-
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seflo e implementacion, proporcionando una base para identificar problemas y oportunidades de
mejora (Dumas et al., 2018).

Esta secuencia resulta especialmente relevante cuando se considera incorporar tecnologia.
Hammer (1990) advierte que automatizar actividades existentes sin revisar previamente su 16gi-
ca puede perpetuar ineficiencias, mientras que Kubrak et al. (2023), a partir de 40 estudios de
caso, muestran que las tecnologias digitales pueden habilitar distintas formas de redisefio, entre
ellas automatizacion, eliminacién de tareas, integracion, resecuenciacion y centralizacién (Ham-
mer, 1990; Kubrak et al., 2023). Por ello, la tecnologia constituye una alternativa de intervencion
y no determina por si sola qué modificacion debe realizarse.

Esta l6gica también se observa en aplicaciones recientes de BPM. Dos Santos (2025), en un
estudio aplicado a un proceso de atencion hospitalaria, inici6 el andlisis mediante la observacion
y modelamiento del proceso actual, identificé posteriormente ineficiencias y posibles causas y,
a partir de estos antecedentes, formulé alternativas de redisefio que incluyeron modificaciones
operacionales y soluciones digitales.

En consecuencia, comprender el funcionamiento actual permite fundamentar tanto el redi-

seflo del proceso como la posterior seleccion de capacidades tecnoldgicas.

7.3.2 De la necesidad a la definicion del problema

Una necesidad puede expresar inicialmente una expectativa u oportunidad de cambio, pero
no constituye necesariamente un problema suficientemente formulado. Magistretti et al. (2025)
plantean que un problema puede entenderse como una brecha entre un estado actual y uno deseado,
mientras que Schmidt (2011) incorpora ademds las barreras que dificultan transitar entre ambos

estados (Magistretti et al., 2025; Schmidt, 2011).
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De esta forma, la situacion actual describe aquello que ocurre, el estado esperado establece
la condicién que se busca alcanzar y la brecha permite precisar qué requiere ser modificado.

Esta distincion permite separar el problema de la solucidén. Expresiones como “automatizar
una actividad”, “implementar un sistema” o “desarrollar una funcionalidad” describen posibles in-
tervenciones, pero no necesariamente aquello que origina la iniciativa. Williams et al. (2019) sitian
primero la identificacion de necesidades, problemas y objetivos y, posteriormente, la generacion y
seleccién de conceptos de solucion (Williams et al., 2019).

La definicion del problema debe entenderse, ademds, como un proceso progresivo. El pro-
blem framing permite transformar una situacion inicialmente ambigua en una representacion sufi-
cientemente estructurada para orientar decisiones posteriores, pudiendo revisarse a medida que se
incorpora nueva informacion, participan otros actores o surgen explicaciones alternativas (Magis-
tretti et al., 2025).

Por ello, estructurar el problema no implica eliminar toda incertidumbre, sino alcanzar un
nivel de comprension suficiente para la etapa en que se encuentra la iniciativa.

Esta separacion resulta particularmente importante cuando una solicitud surge asociada
desde el comienzo a una solucion especifica. Samset y Volden (2016) reportan que, en la evidencia
analizada, un 90 % de los proyectos partia con una solucién predeterminada, mientras que solo un
50 % presentaba un andlisis no ambiguo del problema; ademds, en un 40 % de los casos la solucién
finalmente seleccionada fue distinta de la inicialmente planteada (Samset y Volden, 2016).

De manera consistente, Williams et al. (2019) advierten sobre la tendencia a avanzar pre-
maturamente hacia la solucién durante el front-end (Williams et al., 2019).

En consecuencia, una solucién propuesta inicialmente no necesita ser descartada, pero de-

be mantenerse como una alternativa mientras se profundizan la necesidad, la situacién actual, el
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resultado esperado y las posibles formas de intervencion. Esta l6gica reduce el riesgo de que una
alternativa previamente imaginada determine anticipadamente la forma en que se interpreta el pro-

blema.

7.4 Evidencia, hipétesis y analisis causal

Durante el levantamiento de una iniciativa pueden coexistir observaciones sobre aquello
que ocurre, antecedentes que permiten caracterizarlo e interpretaciones respecto de sus posibles
causas. Distinguir estos elementos resulta relevante para evitar que una percepcion o explicacion

inicialmente plausible sea tratada como un hecho demostrado.

7.4.1 Evidencia e hipétesis explicativas

Las observaciones de quienes participan directamente en un proceso constituyen una fuente
relevante de conocimiento, pero no equivalen por si mismas a una explicacion causal. El problem
framing requiere incorporar informacion que permita caracterizar y revisar la representacion inicial
del problema (Magistretti et al., 2025).

Desde la perspectiva de la toma de decisiones basada en evidencia, Rousseau (2020) des-
taca la utilizacién complementaria de datos organizacionales, evidencia cientifica, juicio experto y
perspectivas de los actores, considerando ademads su confiabilidad, validez y pertinencia.

Una vez caracterizada la situacion pueden formularse posibles explicaciones respecto de
aquello que la produce. Magistretti et al. (2025) relacionan este proceso con el razonamiento ab-
ductivo, mediante el cual se generan explicaciones plausibles frente a antecedentes todavia insufi-
cientes para establecer con certeza un mecanismo causal (Magistretti et al., 2025).

Esto resulta especialmente relevante en contextos organizacionales, donde la experiencia
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de los participantes puede generar rapidamente explicaciones razonables. Por ejemplo, afirmar que
“el proceso presenta errores porque se ejecuta manualmente” constituye inicialmente una hipétesis.
Su sustento requiere examinar donde y cudndo ocurren los errores, qué antecedentes los respaldan
y qué otros factores podrian contribuir a producirlos.

En consecuencia, durante el levantamiento resulta conveniente mantener diferenciados aque-
llo que se observa, las explicaciones propuestas y la evidencia disponible para sustentarlas. Esta
separacion permite profundizar el problema sin transformar prematuramente una interpretacion en

fundamento directo de una solucidn.

7.4.2 Causas y factores contribuyentes

El andlisis causal busca avanzar desde las manifestaciones observables de un problema
hacia las condiciones que contribuyen a producirlo o mantenerlo (Rooney y Vanden Heuvel, 2004).

Sin embargo, los problemas organizacionales pueden responder a multiples factores inter-
relacionados, por lo que no siempre resulta apropiado asumir una relacién lineal entre una tnica
causa y un efecto (Pozo Municio et al., 1994).

Desde esta perspectiva, el andlisis de causa raiz puede utilizarse para profundizar progresi-
vamente las explicaciones inicialmente formuladas, buscando un nivel suficientemente especifico
y util para orientar posibles intervenciones.

Durante el levantamiento inicial, su propdsito no es demostrar exhaustivamente una rela-
cidn causal, sino identificar y examinar posibles causas o factores contribuyentes mediante pregun-

tas, conocimiento del proceso y antecedentes disponibles.
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7.4.3 Cinco porqués como herramienta de profundizacion

El método de los cinco porqués permite profundizar una explicacion inicial mediante pre-
guntas sucesivas orientadas a explorar las condiciones que podrian estar asociadas al problema. Su
denominacion no implica realizar exactamente cinco preguntas, ya que la profundidad depende de
las caracteristicas de la situacion analizada (Costa y Mendes, 2018).

Aunque su simplicidad facilita su aplicacion durante el levantamiento, el método puede
favorecer representaciones excesivamente lineales de problemas multifactoriales y sus respuestas
dependen del conocimiento de los participantes (Card, 2017).

Por ello, en esta investigacion se considera principalmente una herramienta para profundi-

zar y generar hipdtesis explicativas, y no un mecanismo para demostrar una unica causa raiz.

7.5 Mejora de procesos y evaluacion de alternativas

La existencia de un proceso formalizado no garantiza que este funcione de manera efectiva
en la practica. Desde BPM, la mejora de procesos puede entenderse como un ciclo que comprende
el andlisis del funcionamiento actual, la identificacién de oportunidades, el redisefo, la implemen-
tacién y su posterior monitoreo (Dumas et al., 2018).

Este enfoque concibe la mejora de procesos como un ciclo continuo, en el que el cono-
cimiento obtenido a partir del andlisis y monitoreo permite revisar y ajustar progresivamente el

proceso. La Figura 2 representa las principales etapas de este ciclo.
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Figura 2: Ciclo de vida de Business Process Management (BPM).

Fuente: Reproducido de Dumas et al. (2018), Figura 1.7.

7.5.1 Representacion del proceso actual y futuro

El modelamiento permite representar las actividades, actores, decisiones y flujos de infor-
macion de un proceso. El modelo AS IS describe su funcionamiento actual, mientras que el 70 BE
representa una configuracién futura que incorpora las oportunidades de mejora identificadas.

La representacion del estado actual debe reflejar aquello que efectivamente ocurre y puede
apoyarse en la documentacién y validacién con quienes participan directamente en el proceso
(Hernandez Narifio et al., 2009).

A partir de este diagndstico puede formularse el estado futuro, haciendo explicitas las mo-
dificaciones requeridas. Esta secuencia entre situacion actual, redisefio y evaluacidn posterior ha

sido utilizada también en aplicaciones de mejora de procesos (Navarrete Reynoso y Cruz Lario Es-

Departamento de Industrias 31



UNIVERSIDAD TECNICA s
', FEDERICO SANTA MARITA

teban, 2009).

7.5.2 Evaluacion de alternativas de intervencion

La formulacion temprana requiere mantener abiertas distintas formas de intervencion antes
de comprometer una solucién. Samset y Volden (2016) y Williams et al. (2019) sitdan la identifica-
cién y evaluacién de alternativas entre las actividades relevantes del front-end, antes de consolidar
el concepto que continuard hacia su desarrollo (Samset y Volden, 2016; Williams et al., 2019).

Asimismo, Rousseau (2020) advierte que considerar una Unica alternativa puede limitar la
calidad de la decision.

En estas etapas no resulta necesario desarrollar exhaustivamente todas las opciones, sino
compararlas con un nivel de profundidad coherente con la iniciativa y con criterios vinculados al
problema y al resultado esperado, como factibilidad, recursos, beneficios y riesgos. Las alternati-
vas pueden comprender soluciones tecnoldgicas, pero también modificaciones de procesos, reglas,
responsabilidades o flujos de informacion.

La automatizacion constituye, por tanto, una alternativa posible y no una respuesta prede-
terminada. Incluso cuando técnicamente sea factible, puede aportar un valor limitado si se aplica
sobre actividades o procesos que mantienen ineficiencias en su disefio (Hammer, 1990; Kubrak et
al., 2023).

Por ello, su pertinencia debe evaluarse a partir del problema previamente comprendido y

del cambio que se busca producir.

Departamento de Industrias 32



UNIVERSIDAD TECNICA i
FEDERICO SANTA MARIA

7.6 Levantamiento y formalizacion de requerimientos

Una vez comprendidos el problema y el proceso, la ingenieria de requerimientos permite
identificar, analizar, documentar y validar las necesidades, restricciones y condiciones que una
eventual solucion debe satisfacer (ISO/IEC/IEEE, 2018; International Requirements Engineering
Board, 2024).

Estos requerimientos pueden refinarse progresivamente mediante la interaccion con usua-
rios y otros actores a medida que aumenta la comprensiéon del contexto (Glinz, 2025). Su for-
malizacién mediante mecanismos como casos de uso o reglas de negocio contribuye a reducir
ambigiiedades y generar una base comun para posteriores decisiones técnicas.

Sin embargo, una especificacion precisa no asegura por si sola la pertinencia de la solucidn,
por lo que los requerimientos deben conservar trazabilidad con el problema y los resultados que
dieron origen a la iniciativa.

Una aproximacion reciente a estas consecuencias corresponde al concepto de requirements
engineering debt. Frattini et al. (2023), a partir de entrevistas en profundidad y una encuesta apli-
cada a 69 profesionales, desarrollaron una teoria inicial para comprender la acumulacién de deuda
asociada a decisiones adoptadas durante la ingenieria de requerimientos. Entre los efectos vincula-
dos a este fendmeno se identifican el retrabajo, los retrasos en la entrega y las pérdidas financieras,
mientras que entre las précticas preventivas se consideran la definicién adecuada de requerimien-
tos, alcance y procesos de trabajo. Esta perspectiva permite reconocer que antecedentes insuficien-
temente resueltos durante la definicion de requerimientos pueden trasladar esfuerzo adicional hacia
etapas posteriores del desarrollo.

La importancia de estos antecedentes también ha sido observada empiricamente. Verner et
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al. (2005), en un estudio de proyectos de software desarrollados en Estados Unidos y Australia,
identificaron la calidad y gestion de los requerimientos y la participacion de usuarios entre los
factores asociados a sus resultados; particularmente, la combinacion entre buenos requerimientos
y una gestion efectiva permitié clasificar correctamente el resultado del 93 % de los proyectos
analizados (Verner et al., 2005).

La importancia de formalizar y validar adecuadamente los requerimientos también ha sido
observada en estudios organizacionales. El Project Management Institute (2014) reporta mejores
resultados de desempefio en organizaciones que utilizan procesos formales de validacion objetiva

de requisitos, como se observa en la Figura 3.

66%
58 64%
54%
o
42% 41%
35%
29%

Cumplieron con los objetivos e A tiempo Dentro del presupuesto Cumplieron con los criterios
intenciones comerciales iniciales de referencia establecidos

[ Un proceso formal para garantizar la validacién objetiva ] Casi nunca se considera la validacién objetiva

Figura 3: Desempeiio de proyectos segun la utilizacién de un proceso formal de validacion objetiva
de requisitos.

Fuente: Recuperado de Project Management Institute (2014), Figura 10.

De manera consistente con estos resultados, el mismo estudio encontré que un 70 % de las
organizaciones clasificadas como de alto desempefio aplicaba un proceso formal para garantizar la
validacién objetiva de los requerimientos, frente a un 35 % de las organizaciones de bajo desempe-
no (Project Management Institute, 2014). Estos antecedentes refuerzan la relevancia de contar con

mecanismos estructurados de validacién durante la definicion de los requerimientos.

Departamento de Industrias 34



UNIVERSIDAD TECNICA s
FEDERICO SANTA MARIA it

7.7 Participacion de usuarios y facilitacion del levantamiento

La formulacién de una iniciativa requiere incorporar el conocimiento de quienes partici-
pan directamente en el proceso. Los usuarios y responsables conocen excepciones, restricciones,
dificultades y précticas que no necesariamente se encuentran documentadas, por lo que su parti-
cipacién temprana contribuye a construir una representacion mds cercana al funcionamiento real
(Hernandez Narifio et al., 2009).

La incorporacién de distintas perspectivas también permite revisar interpretaciones inicial-
mente asumidas (Magistretti et al., 2025). Sin embargo, los beneficios de la participacién dependen
de cémo y cudndo se produce.

Bano y Zowghi (2015), en una revision sistematica de 87 estudios empiricos, encontraron
resultados mayoritariamente favorables respecto de la participacion de usuarios, aunque destacaron
que su momento, grado y forma condicionan sus efectos (Bano y Zowghi, 2015).

Esto requiere identificar oportunamente a quienes poseen conocimiento relevante. Sharp et
al. (1999) destacan la identificacion y consulta de los stakeholders durante el levantamiento de re-
querimientos, dado que distintos actores pueden aportar antecedentes necesarios para comprender
el proceso o sistema involucrado (Sharp et al., 1999).

La participacion no debe limitarse, por tanto, a validar una solucion previamente seleccio-
nada, sino contribuir desde etapas tempranas a comprender la necesidad y estructurar la iniciativa.

A su vez, este conocimiento operacional requiere ser organizado durante el levantamiento.
La facilitacion permite explicitar supuestos, incorporar perspectivas y profundizar informacién
inicialmente ambigua. En este contexto, el facilitador no reemplaza el conocimiento del usuario,

sino que contribuye a estructurarlo mediante preguntas y mecanismos de andlisis (Magistretti et
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al., 2025).

La implementacién de nuevos procesos puede requerir modificaciones en las practicas habi-
tuales y generar resistencia o dificultades de adaptacion entre sus participantes. Desde la gestion del
cambio, la comunicacion, el involucramiento de los actores afectados y la retroalimentacién con-
tribuyen a facilitar la comprension y adopcidn de nuevas formas de trabajo (Kotter, 1996; Stouten
et al., 2018).

Por ello, la participacién cumple tanto una funcién de levantamiento de informacién como
de alineamiento entre quienes posteriormente intervendran en el desarrollo y quienes son parte de

la adopcidn de la iniciativa.

7.7.1 Comprensibilidad y secuencia de los instrumentos

La calidad del levantamiento depende también de que los participantes comprendan ade-
cuadamente la informacion solicitada. Responder una pregunta requiere interpretarla, recuperar
informacién relevante, formular un juicio y traducirlo en una respuesta, por lo que formulacio-
nes ambiguas o excesivamente complejas pueden afectar la calidad de los antecedentes obtenidos
(Tourangeau et al., 2000).

Definiciones, instrucciones y ejemplos pueden contribuir a aclarar conceptos que no forman
parte del lenguaje habitual de los participantes (Redline, 2013).

La correspondencia entre las preguntas y la tarea solicitada también resulta relevante.
Smyth y Olson (2019), mediante 22 comparaciones entre formulaciones, observaron que disefios
inconsistentes entre ambos elementos tendian a reducir la calidad de los datos.

Asimismo, el orden de las preguntas puede generar efectos de contexto y modificar los

antecedentes considerados al responder (Tourangeau et al., 2000).
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Desde una perspectiva complementaria, la usabilidad considera la efectividad, eficiencia y
satisfaccion con que los usuarios alcanzan sus objetivos dentro de un contexto determinado (Inter-
national Organization for Standardization, 2018). Aunque esta investigacion no aplica formalmen-
te un modelo de aceptacion tecnoldgica, la claridad, facilidad de interaccion y utilidad percibida
constituyen criterios pertinentes para analizar los instrumentos utilizados durante el levantamiento
(Davis, 1989).

Estos antecedentes respaldan la utilizacién de preguntas comprensibles y una secuencia que
permita construir progresivamente la informacion, facilitando que los participantes aporten cono-

cimiento operacional sin requerir dominio de conceptos especializados de anélisis de procesos.

7.8 Antecedentes aplicados comparables

Las experiencias aplicadas permiten observar como otras organizaciones han abordado el
ajuste de procesos de registro, evaluacion y gestion de iniciativas. Estos antecedentes no se consi-
deran modelos directamente transferibles a Oxiquim, sino referencias para contrastar las decisiones
adoptadas en esta investigacion.

Sudrez Guerrero (2024) analizé en Agrosuper un proceso de gestion de proyectos trans-
versales de transformacion digital, identificando dificultades asociadas al registro, conocimiento
de la metodologia y pertinencia de determinados requisitos. A partir del andlisis del proceso y
de entrevistas con participantes, propuso modificaciones en flujos, requisitos, responsabilidades y
mecanismos de registro.

El caso resulta comparable por abordar el fortalecimiento de una metodologia corporativa
existente a partir de dificultades observadas durante su aplicacion.

Por otra parte, Carozzi Rojo (2022) abordé en Banco Ripley el redisefio de un proceso de
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recoleccion y gestion de informacién para un portafolio de iniciativas de transformacién digital,
incorporando métricas vinculadas con los objetivos del redisefio.

Este antecedente destaca la importancia de relacionar las modificaciones implementadas
con criterios que permitan observar posteriormente su funcionamiento.

Finalmente, Aranda (2023) estudi6 la metodologia Front End Loading aplicada a proyectos
de inversién minera, donde las etapas tempranas buscan aumentar progresivamente el nivel de
definicién antes de comprometer recursos.

Aunque corresponde a un contexto diferente, el caso refuerza tanto la relevancia de las
etapas iniciales como la necesidad de adaptar las metodologias a las caracteristicas de cada orga-
nizacion.

De manera complementaria, Genter y Cormican (2026) presentan un caso aplicado en
Cummins Inc. orientado al desarrollo sistemdtico de requerimientos durante la fase conceptual
de proyectos de ingenieria. El enfoque enfatiza la incorporacidon temprana de usuarios y actores
relevantes, junto con la estructuracién progresiva de sus necesidades, reportando mejoras en el ali-
neamiento entre actores, la calidad de las decisiones y la mitigacion de riesgos. Aunque correspon-
de a un contexto industrial distinto, este antecedente resulta comparable por situar la construccion
de requerimientos como una actividad temprana y participativa, previa al desarrollo detallado de

la solucidn.

7.9 Fundamentos tedrico-metodolégicos del diagndstico exploratorio

El estudio de las etapas iniciales de iniciativas presenta desafios metodolégicos debido a

que la informacidn relevante puede encontrarse distribuida entre distintos actores, documentos y

practicas organizacionales.
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En este contexto, el andlisis de casos permite reconstruir experiencias concretas, reconocer
patrones y comparar sus caracteristicas sin pretender realizar generalizaciones estadisticas hacia

una poblacion.

7.9.1 Analisis de casos y fuentes de informacion

El enfoque multicaso permite conservar las particularidades de distintas iniciativas y com-
pararlas posteriormente mediante criterios comunes. Este tipo de aproximacién ha sido utilizado
para estudiar el front-end y las etapas iniciales de proyectos y procesos, mediante entrevistas orien-
tadas a reconstruir actividades, decisiones y roles (Edkins et al., 2013; Kurkkio et al., 2011).

Cuando las iniciativas ya fueron desarrolladas, parte de la informacién debe reconstruirse
retrospectivamente a partir de registros y del conocimiento de quienes participaron en ellas. La
seleccion de estos informantes debe considerar su conocimiento directo del fendmeno estudiado,
mads que su representatividad estadistica (Kumar et al., 1993).

En este contexto, las entrevistas semiestructuradas permiten mantener una pauta comun
para comparar casos y, al mismo tiempo, profundizar antecedentes particulares cuando resulte
necesario (Edkins et al., 2013).

La evidencia retrospectiva puede complementarse con observaciones obtenidas durante la
aplicacién contemporanea de procesos similares. Brock et al. (2020), por ejemplo, combinaron
entrevistas retrospectivas, observacién y documentacién organizacional para estudiar el front-end
de proyectos de innovacion digital.

Asimismo, Lavikka (2010) utiliz6 entrevistas, observacién y modelamiento para analizar
el levantamiento de requerimientos y la construccién de entendimiento entre actores del negocio y

especialistas tecnoldgicos.
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La combinacién de evidencia retrospectiva y contemporanea resulta pertinente para con-
trastar experiencias histdricas con el funcionamiento préactico de un proceso.

Cuando la observacion no utiliza un protocolo estandarizado, su propdsito es principal-
mente identificar dificultades, interacciones y comportamientos relevantes que complementen otras

fuentes de informacién, y no generar una medicién estadistica de su frecuencia.

7.9.2 Operacionalizacién mediante ribricas e integracion de fuentes

La comparacion sistemadtica de antecedentes principalmente cualitativos requiere criterios
explicitos que permitan clasificar condiciones equivalentes entre casos.

Las rabricas analiticas proporcionan una alternativa para esta operacionalizacion, al asociar
cada dimension con niveles y descriptores previamente definidos. Su utilizacién puede favorecer
la consistencia de las valoraciones cuando los criterios y las condiciones correspondientes a cada
nivel se encuentran claramente especificados (Jonsson y Svingby, 2007).

No obstante, una ribrica no constituye autométicamente una escala validada ni elimina el
juicio asociado a la clasificacion. Su calidad depende de la pertinencia de los criterios, la claridad
de los descriptores y los antecedentes disponibles para aplicarlos.

Cuando sus niveles poseen un orden interpretable, pero no puede asumirse una distancia
equivalente entre ellos, deben tratarse como categorias ordinales y no como una escala continua.

La utilizacién conjunta de entrevistas, documentacion, observaciones y otras fuentes permi-
te complementar y contrastar la informacion disponible. Esta integracion puede entenderse desde la
l6gica de triangulacidén, mediante la cual distintas fuentes contribuyen a desarrollar una compren-
sion mas completa del fendmeno e identificar convergencias o discrepancias entre los antecedentes

obtenidos (Carter et al., 2014).
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En esta investigacion, dicha complementariedad proporciona una base para reconstruir las
iniciativas, comparar sus condiciones y sustentar posteriormente la identificacion de brechas y

oportunidades de mejora.

7.10 Fundamentos del analisis descriptivo y exploratorio

En estudios organizacionales basados en un nimero acotado de casos, el andlisis descriptivo
y exploratorio permite caracterizar la evidencia disponible, reconocer patrones y generar antece-
dentes para andlisis posteriores, sin asumir necesariamente que los resultados pueden generalizarse
hacia una poblacién mas amplia (Herndndez Sampieri et al., 2014).

El anélisis exploratorio se orienta particularmente a identificar estructuras y relaciones pre-
sentes en los datos, diferencidndose de aproximaciones confirmatorias destinadas a contrastar hi-

potesis previamente establecidas (Tukey, 1977).

7.10.1 Variables ordinales y analisis descriptivo

Las variables ordinales permiten establecer un orden entre categorias, aunque no necesa-
riamente representan distancias equivalentes entre sus valores (Stevens, 1946).

Esta caracteristica resulta relevante para las dimensiones operacionalizadas mediante ru-
bricas, ya que su codificaciéon numérica representa fundamentalmente un orden y no una escala
continua.

En consecuencia, las frecuencias y porcentajes permiten describir la distribucion de los
casos entre las categorias observadas. Estas medidas pueden complementarse mediante represen-
taciones gréficas para facilitar la identificacion de distribuciones y patrones.

La importancia de esta inspeccion visual fue ilustrada por Anscombe (1973), quien mostr6
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que conjuntos de datos con indicadores numéricos similares pueden presentar estructuras graficas

considerablemente diferentes.

7.10.2 Asociaciones exploratorias e inferencia

Cuando se busca examinar la relacion entre variables ordinales, el coeficiente de correlacion
por rangos de Spearman permite caracterizar la direccién y magnitud de asociaciones monotdnicas
a partir del orden relativo de las observaciones (Spearman, 1904).

En muestras pequeiias, las pruebas de permutacién permiten complementar este andlisis
mediante distribuciones de referencia construidas a partir de los propios datos (Good, 2005).

Cuando se examinan multiples asociaciones aumenta la posibilidad de identificar resultados
aparentemente relevantes por azar. El procedimiento de Benjamini—Hochberg permite abordar esta
situacion mediante el control de la tasa de falsos descubrimientos (Benjamini y Hochberg, 1995).

Por otra parte, cuando se busca comparar proporciones entre dos grupos independientes, la
prueba exacta de Fisher permite evaluar la evidencia estadistica de diferencias mediante tablas de
contingencia de dos por dos.

Esta prueba resulta especialmente ttil cuando se dispone de muestras pequefas, ya que no
requiere utilizar aproximaciones para muestras grandes (Fisher, 1922).

Dado que una muestra pequefia y no probabilistica no permite realizar generalizaciones es-
tadisticas hacia una poblacién més amplia, estas herramientas deben interpretarse con un propésito
exploratorio (Herndndez Sampieri et al., 2014).

En este contexto, las asociaciones permiten identificar patrones presentes entre los casos

analizados, pero no establecer relaciones causales ni realizar inferencias poblacionales.
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8 Metodologia

8.1 Contexto organizacional y ambito de aplicaciéon

Oxiquim S.A. es una empresa industrial chilena dedicada a la produccién, almacenamien-
to, distribucién y comercializacién de productos quimicos, ademds de la prestacion de servicios
logisticos especializados. Durante 2025, la organizacién implementé6 SAP S/4AHANA mediante el
proyecto CONECTA, en un contexto de fortalecimiento de la integracion de procesos y desarrollo
de iniciativas de digitalizacion, automatizacién y gestion de informacién (Oxiquim S.A., 2025).

La investigacion se desarroll6 en la Gerencia de Administracion y Finanzas (GAF), con-
siderando iniciativas digitales asociadas a sus procesos y a su interaccion con otras areas. Depen-
diendo de las caracteristicas de cada iniciativa, podian participar usuarios de negocio, Key Users,
lideres funcionales, Mejora Continua, Tecnologias de Informacion y proveedores externos.

En este contexto, Mejora Continua cumple un rol de intermediario entre los usuarios y
Tecnologias de Informacién (T1), facilitando el levantamiento de las necesidades del negocio y su
estructuracion antes de avanzar hacia una solucion tecnoldgica. De esta manera, se busca evitar
que las solicitudes lleguen directamente a TI sin una comprension suficiente del problema. Por su
parte, TT aporta el conocimiento técnico necesario para evaluar la factibilidad de las alternativas y
participar en su posterior desarrollo, segin corresponda.

El estudio se concentro en las etapas iniciales mediante las cuales una necesidad, proble-
ma u oportunidad es levantada, comprendida, estructurada y formalizada antes de avanzar hacia

instancias posteriores de evaluacion y desarrollo.
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8.2 Diseiio metodolégico

8.2.1 Enfoque general de la investigacion

La investigacién correspondio6 a un estudio aplicado de alcance exploratorio y descriptivo,
orientado al diagnéstico y fortalecimiento del proceso de levantamiento y formulacion inicial de
iniciativas digitales en la Gerencia de Administracion y Finanzas de Oxiquim.

El estudio se desarroll6 durante cinco meses, combinando el andlisis retrospectivo de inicia-
tivas histdricas con la observacion del proceso vigente, la incorporacion de ajustes y la evaluacion
preliminar de su aplicacion.

El estudio integré técnicas cualitativas y cuantitativas para reconstruir experiencias histori-
cas, caracterizar sus condiciones de formulacion, observar el funcionamiento del proceso corpora-
tivo vigente y evaluar preliminarmente su configuracion ajustada.

El diagndstico histdrico tuvo un cardcter observacional y retrospectivo, dado que reconstru-
y6 iniciativas desarrolladas antes de la implementacién del proceso corporativo vigente. El com-
ponente cualitativo se apoy0 principalmente en entrevistas semiestructuradas, antecedentes docu-
mentales y observacion.

Por otra parte, el componente cuantitativo permitié operacionalizar determinadas condi-
ciones mediante variables categodricas y ordinales, describir su distribucién y explorar posibles
asociaciones entre las condiciones iniciales y antecedentes posteriores de las iniciativas.

Las asociaciones estadisticas tuvieron un proposito exclusivamente exploratorio y comple-
mentario. Por tanto, no fueron utilizadas para establecer relaciones causales ni realizar inferencias
hacia una poblacion.

Posteriormente, la investigacion incorpord un componente aplicado mediante la observa-

Departamento de Industrias 44



UNIVERSIDAD TECNICA i
FEDERICO SANTA MARIA

cion del proceso vigente, la formulacidn e incorporacion de ajustes y la evaluacion exploratoria de
su aplicacion.

Las fuentes primarias incluyeron entrevistas, observaciones durante instancias de levanta-
miento, antecedentes de iniciativas desarrolladas durante el periodo de aplicacion de los ajustes y
una encuesta de percepcion. Como fuentes secundarias se utilizaron documentacién interna, ante-

cedentes organizacionales y literatura cientifica y técnica.

8.2.2 Enfoque para el analisis y redisefio del proceso

Para estructurar el andlisis y redisefio se utilizé como referencia el ciclo de vida de Busi-
ness Process Management (BPM) propuesto por Dumas et al. (2018), adaptandolo al alcance del
estudio.

La investigacion se concentrd en la comprension de la situacion existente, la identificacion
de brechas y oportunidades de mejora, el disefio e incorporacién de ajustes y la evaluacién pre-
liminar de su aplicacién, sin abordar una implementacién organizacional completa ni un periodo
prolongado de monitoreo.

La situacién previa fue reconstruida y representada mediante un modelo AS IS. Posterior-
mente, las brechas identificadas fueron contrastadas con la aplicacién del proceso corporativo vi-
gente, los fundamentos conceptuales y los antecedentes aplicados revisados.

A partir de esta integracién se formularon ajustes y la configuracion resultante fue repre-
sentada mediante un modelo 70 BE.

El procedimiento metodoldgico se organizé en cuatro fases sucesivas, representadas en la

Figura 4.
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Fase 1 Fase 4
( Fase 2 ) ( Fase 3 )

Diagnéstico Evaluacion
Observacién de la Formulacién e

de brechas > > > exploratoria
aplicacién del incorporacién

en iniciativas del proce-

proceso vigente de ajustes
L histéricas ) ) ’ ) ’ . s ajustado

Figura 4: Fases metodolédgicas desarrolladas en el estudio.

8.3 Fase 1: diagnéstico de brechas en iniciativas historicas

La primera fase tuvo como proposito identificar y caracterizar brechas asociadas al levan-
tamiento y formulacién inicial de iniciativas digitales desarrolladas antes de la implementacion del
proceso corporativo vigente.

Para ello, se reconstruyeron experiencias histdricas y se analizaron mediante criterios co-
munes, generando una base de evidencia para orientar posteriormente el fortalecimiento del pro-

CESO.

8.3.1 Reconstruccion del proceso previo

A partir de las entrevistas y antecedentes organizacionales disponibles se reconstruyé de
manera simplificada el proceso mediante el cual las iniciativas digitales eran canalizadas antes de
la implementacién del proceso corporativo vigente.

Esta reconstruccion fue representada mediante un modelo AS IS.

Dado que en dicho periodo no existia un mecanismo tnico y formalizado para el levanta-
miento y formulacién inicial, el modelo no buscé representar una secuencia aplicada de manera

idéntica en todas las iniciativas, sino sintetizar los principales patrones de funcionamiento identifi-
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cados a partir de la evidencia disponible.

8.3.2 Seleccion de las iniciativas

La unidad de analisis correspondi6 a cada iniciativa digital histérica considerada indivi-
dualmente. Se utiliz6 una muestra no probabilistica de iniciativas pertenecientes a la Gerencia de
Administracién y Finanzas y desarrolladas antes de la implementacién del proceso corporativo
vigente.

La seleccion considerd los siguientes criterios:

= pertenecer al ambito de la Gerencia de Administracién y Finanzas;

= disponer de antecedentes suficientes para reconstruir sus etapas iniciales;

= haber alcanzado un nivel de desarrollo que permitiera obtener antecedentes posteriores res-

pecto de su ejecucion o utilizacion.

Aplicando estos criterios se conformé una muestra de 15 iniciativas histdricas.

La seleccion estuvo condicionada por la disponibilidad y calidad de los antecedentes y
por el acceso a participantes con conocimiento suficiente de los casos. Su proposito no fue alcan-
zar representatividad estadistica, sino disponer de una base exploratoria que permitiera reconocer

patrones y brechas recurrentes dentro del proceso estudiado.

8.3.3 Levantamiento de informacion

La reconstruccién de las iniciativas se realiz6 principalmente mediante entrevistas semies-

tructuradas con personas que habian participado directamente en su desarrollo o que contaban con

conocimiento suficiente de sus etapas iniciales y posteriores.
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Se realizaron 20 entrevistas, con la participacion de 25 personas pertenecientes a distin-
tos roles, entre ellos usuarios, Key Users, lideres funcionales, representantes de Tecnologias de
Informacion y Mejora Continua.

En la mayoria de los casos se utilizé un informante principal por iniciativa. Cuando fue
necesario completar o aclarar antecedentes, se consultd adicionalmente a otros participantes con
conocimiento directo del caso.

Las entrevistas tuvieron una duracién aproximada de 30 a 60 minutos y fueron guiadas
mediante una pauta comun elaborada para el estudio. Esta permitié abordar aspectos equivalentes
entre las iniciativas, manteniendo flexibilidad para solicitar aclaraciones o profundizar anteceden-
tes particulares.

El levantamiento consideré dos dmbitos principales: las condiciones existentes durante la
formulaciodn inicial y determinados antecedentes observados posteriormente durante el desarrollo
y utilizacion de las iniciativas.

Cuando estuvo disponible, la informacion obtenida mediante entrevistas fue complementa-
da con documentacion interna. Debido a la disponibilidad desigual de registros entre los casos, las

entrevistas constituyeron la principal fuente de reconstruccion retrospectiva.

8.3.4 Operacionalizacion e identificacion de brechas

Para comparar las condiciones de formulacion inicial se definieron ocho dimensiones, se-
leccionadas a partir de los fundamentos conceptuales revisados sobre formulaciéon temprana, es-

tructuracion del problema, generacion de antecedentes y participacion de actores:

= definicién del problema;
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identificacién y profundizacién de posibles causas;

» evaluacion de alternativas;

= definicién de roles en etapas tempranas;

» formalizacion del registro de la iniciativa;

= comprension compartida del problema;

= participacién temprana de usuarios y areas clave;

= incorporacion de necesidades de usuarios.

Estas dimensiones no buscaron medir el desempefio global ni clasificar las iniciativas como
exitosas o fallidas, sino caracterizar condiciones especificas de su levantamiento y formulacién
inicial.

Cada dimension fue operacionalizada mediante una rubrica analitica de tres niveles ordi-
nales, cuyos descriptores se presentan en el Anexo A.

El nivel O represent6 la condiciéon menos favorable definida para la dimension, el nivel 1
una condicién intermedia y el nivel 2 la condicion favorable de referencia. La codificacion permitié
ordenar las observaciones, pero no implicé asumir distancias equivalentes entre los niveles.

La clasificacion fue realizada mediante el contraste entre los antecedentes recopilados y los
descriptores definidos en las ribricas.

Cuando la informacién proveniente de un participante resultaba insuficiente o ambigua,
se complementé mediante documentacién disponible o consultas a otros participantes antes de

asignar la condicion correspondiente.
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Para efectos del diagndstico, la brecha correspondié al alejamiento entre la condicién ob-
servada y la condicién favorable de referencia.

Su identificacién no se sustenté en un umbral porcentual tnico establecido previamente,
sino en la distribucion de los casos y particularmente en la recurrencia y concentracion de condi-
ciones desfavorables o intermedias.

Estos antecedentes fueron posteriormente contrastados con la aplicacién préctica del pro-

ceso vigente para determinar las oportunidades de fortalecimiento.

8.3.5 Caracterizacion de las iniciativas

Adicionalmente, las iniciativas fueron caracterizadas segin tamafio, complejidad técnica,
modalidad de ejecucién tecnoldgica y criticidad, utilizando clasificaciones previamente empleadas
por la organizacion.

Estas variables se utilizaron exclusivamente para contextualizar la muestra y no como in-
dicadores de calidad o desempeiio.

El tamafio se registr6 mediante las categorias XS, S, M y L definidas segtn el tiempo
planificado de implementacion.

La complejidad técnica distingui6 entre programacion local, implementacion externa 'y con-
figuracion SAP o integracion tecnoldgica.

La modalidad de ejecucion diferencid iniciativas desarrolladas principalmente mediante
recursos internos de TI de aquellas ejecutadas con apoyo externo.

Finalmente, la criticidad correspondi6 a la clasificaciéon previamente definida por la geren-

cia.
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8.3.6 Analisis de los datos historicos

Los antecedentes de las 15 iniciativas fueron consolidados en una base de datos comiin y
sometidos a una revision de consistencia de variables, valores y datos faltantes. El procesamiento
se realiz6 mediante Python en el entorno Google Colab.

Dado el tamafio de la muestra, su seleccién no probabilistica y la naturaleza ordinal de las
dimensiones analizadas, el andlisis tuvo un propdsito principalmente descriptivo y exploratorio.

Inicialmente se calcularon frecuencias absolutas y porcentajes para las variables de caracte-
rizacion y para los niveles 0, 1 y 2 de cada una de las ocho dimensiones. Estas distribuciones fueron
representadas mediante graficos de barras horizontales apiladas para facilitar su comparacion.

Como andlisis exploratorio complementario se examinaron las asociaciones entre las ocho
dimensiones de formulacion inicial y cuatro antecedentes posteriores de las iniciativas, generando
32 comparaciones.

Se utiliz6 el coeficiente de correlacién por rangos de Spearman debido a la naturaleza
ordinal de las variables y a su capacidad para identificar asociaciones monotdnicas.

Las asociaciones fueron complementadas mediante pruebas de permutacién, utilizando
20000 permutaciones aleatorias por comparacion para construir distribuciones de referencia bajo
ausencia de asociacion.

Dado el nimero de comparaciones realizadas, los valores obtenidos fueron posteriormen-
te ajustados mediante el procedimiento de Benjamini-Hochberg para controlar la tasa de falsos
descubrimientos (False Discovery Rate, FDR).

La interpretacion consider6 conjuntamente la direccién y magnitud de las asociaciones, los

resultados estadisticos y el comportamiento descriptivo de los casos.
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Las asociaciones fueron interpretadas exclusivamente como patrones de covariacion dentro
de las iniciativas analizadas y no como evidencia de relaciones causales ni como inferencia hacia

una poblacion.

8.4 Fase 2: observacion de la aplicacion del proceso vigente

La segunda fase tuvo como propdsito complementar el diagndstico retrospectivo mediante
la observacion de la aplicacion practica del proceso corporativo vigente.
Esto permiti6 analizar si las brechas histdricas estaban siendo abordadas por los mecanis-

mos incorporados y reconocer dificultades adicionales asociadas al funcionamiento del proceso.

8.4.1 Proceso e instrumentos analizados

El proceso vigente contemplaba dos instancias principales antes de avanzar hacia etapas
posteriores de evaluacion y desarrollo.

La primera correspondia al registro inicial de la necesidad, problema u oportunidad median-
te el formulario FO1, mientras que la segunda correspondia a su profundizacién y formalizacién
mediante FO2 y reuniones de levantamiento apoyadas por Mejora Continua.

El formulario FO1 constituye el registro inicial de la iniciativa desde la perspectiva del soli-
citante. Recopila una primera descripcion de la necesidad o problema, su recurrencia, los impactos
percibidos, los actores involucrados, las posibles causas y las alternativas inicialmente considera-
das. Su propdsito es reunir antecedentes preliminares que permitan orientar la revision posterior,
sin requerir un diagndstico exhaustivo en esta etapa.

Por su parte, el formulario FO2 permite profundizar y formalizar la iniciativa mediante

reuniones de levantamiento apoyadas por Mejora Continua. Considera un andlisis mds detallado del
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problema, sus impactos y posibles causas, la revision de antecedentes de respaldo, el levantamiento
de los procesos actual (AS IS) y futuro (TO BE), asi como la definicién del alcance, requerimientos,
reglas de negocio, casos de uso, dependencias y dimensionamiento preliminar. Estos antecedentes
permiten estructurar la iniciativa para su posterior evaluacién y desarrollo.

Estos instrumentos habian sido desarrollados previamente por Mejora Continua y formaban
parte del proceso corporativo al inicio de la investigacion.

Por tanto, el estudio se orientd a examinar su funcionamiento prictico y fortalecer el pro-

ceso existente, no a disefiar una metodologia completamente nueva.

8.4.2 Observacion y registro de dificultades

La observacion se desarroll6 durante el mes de agosto y comprendié aproximadamente 10
iniciativas y entre 15 y 20 reuniones asociadas a las etapas de registro, revision y formalizacion.

La participacién como investigadora fue principalmente de observacién, aunque en deter-
minadas instancias también se apoy6 directamente el levantamiento de antecedentes.

Durante las reuniones se observaron la comprension y respuesta de los participantes frente
a las preguntas, las dudas surgidas durante su aplicacion, el tiempo aproximado requerido y las
intervenciones necesarias por parte de Mejora Continua para aclarar o profundizar.

Asimismo, se examinaron aspectos vinculados con la definicién del problema, diferencia-
cién entre problema y solucién, profundizacion de posibles causas, identificaciéon de actores y
disponibilidad de antecedentes para avanzar hacia la formalizacion.

Las observaciones fueron registradas en una minuta de trabajo que inclufa el tiempo aproxi-
mado destinado a las preguntas, dificultades y dudas identificadas, contenidos que requerian mayor

explicacion, elementos considerados redundantes o insuficientes, recomendaciones de ajuste y an-
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tecedentes que debian ser introducidos o profundizados durante las reuniones.

La observacion no utilizé una pauta estandarizada ni contempld la asignacién de puntuacio-
nes. Por ello, los antecedentes registrados no se utilizaron para estimar frecuencias ni representar
estadisticamente a la totalidad de las iniciativas.

Las dificultades fueron analizadas seglin su recurrencia entre las instancias observadas, su
correspondencia con las brechas histdricas, su consistencia con los fundamentos revisados y su
relevancia discutida con el drea de Mejora Continua.

Su funcion fue complementar el diagndstico e identificar oportunidades pertinentes para el

fortalecimiento del proceso.

8.5 Fase 3: formulacion e incorporacion de ajustes

La tercera fase tuvo como propdsito formular e incorporar ajustes al proceso corporativo
existente a partir de la integracion de la evidencia obtenida mediante el diagnéstico y la observacion

de su aplicacién, manteniendo una 16gica de mejora continua.

8.5.1 Criterios para la formulacién de los ajustes

Las oportunidades de ajuste fueron analizadas a partir de cuatro fuentes complementarias:

las brechas identificadas en las iniciativas historicas;

las dificultades observadas durante la aplicacion del proceso vigente;

los fundamentos conceptuales desarrollados en el marco tedrico;

los antecedentes aplicados comparables.

Una brecha histérica no fue considerada automéaticamente una oportunidad de intervencion.
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Su priorizacién consider6 conjuntamente su magnitud y recurrencia, su persistencia durante
la aplicacién del proceso vigente y el grado en que la metodologia corporativa ya incorporaba
mecanismos para abordarla.

De esta forma, los ajustes se concentraron en aquellas condiciones que mantenian una
diferencia relevante entre el propdsito del proceso y su funcionamiento practico.

Los fundamentos conceptuales y antecedentes aplicados fueron utilizados para analizar las
oportunidades priorizadas y orientar las modificaciones, sin buscar replicar directamente metodo-
logias desarrolladas en otros contextos.

En consecuencia, los ajustes surgieron de la convergencia entre evidencia organizacional,

observacion practica y fundamentos conceptuales.

8.5.2 Incorporacion de los ajustes

Las modificaciones se formularon procurando fortalecer el proceso sin alterar el propdsito
general de sus etapas.

El registro inicial mantuvo su funcién de recoger una primera aproximacion desde la pers-
pectiva del solicitante, mientras que la etapa posterior conservé su funcion de profundizar y for-
malizar los antecedentes mediante instancias facilitadas por Mejora Continua.

Los ajustes comprendieron modificaciones tanto en los instrumentos como en la forma de
estructurar y conducir determinadas instancias de levantamiento.

Estos se orientaron principalmente a fortalecer la comprension del problema, la profundi-
zacion de antecedentes, la identificacion y participacion de actores relevantes y la consideracion
de alternativas antes de avanzar hacia una solucién especifica.

Los ajustes fueron incorporados progresivamente durante la aplicacién del proceso. La
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evaluacién posterior considerd las condiciones presentes en las iniciativas desarrolladas durante
este periodo que, al momento del andlisis, contaban con antecedentes suficientes para aplicar las
dimensiones y rubricas utilizadas en el diagndstico histérico.

El detalle de las dificultades que originaron cada modificacién, los cambios incorporados y
la representacion del proceso resultante se presenta en el capitulo de resultados.

Las modificaciones propuestas fueron revisadas con el equipo de Mejora Continua antes y
durante su incorporacién al proceso. Esta revision permitié contrastar su pertinencia, factibilidad
y coherencia con el funcionamiento organizacional, realizando ajustes cuando fue necesario antes

de su aplicacidn en nuevas iniciativas.

8.6 Fase 4: evaluacion exploratoria del proceso ajustado

La cuarta fase tuvo como propdsito obtener evidencia preliminar respecto del funciona-
miento del proceso durante el periodo posterior a la incorporacién de los ajustes considerados en
la investigacion.

La evaluacion se orientd a examinar su aplicabilidad, el comportamiento inicial de las di-
mensiones abordadas y la experiencia de quienes participaron en su utilizacidn, sin buscar estimar
un efecto causal respecto del proceso anterior.

Para ello se utilizaron dos fuentes complementarias: iniciativas que contaban con ante-
cedentes suficientes para evaluar las dimensiones analizadas bajo la configuracién ajustada del

proceso y la percepcion de participantes involucrados directamente en sus etapas iniciales.
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8.6.1 Evaluacion de iniciativas desarrolladas mediante el proceso ajustado

Durante el periodo de estudio se evaluaron seis iniciativas que contaban con antecedentes
suficientes para aplicar de manera comparable las dimensiones y ribricas utilizadas en el diagnds-
tico historico.

Con el propésito de mantener una referencia comun entre ambos momentos, la evaluacién

considerd las mismas ocho dimensiones:

definicion del problema;

» identificacion y profundizacién de posibles causas;

= evaluacion de alternativas;

= definicidn de roles en etapas tempranas;

= formalizacion del registro de la iniciativa;

= comprension compartida del problema;

= participacién temprana de usuarios y areas clave;

= incorporacion de necesidades de usuarios.

Para recopilar los antecedentes se utilizé un formulario construido a partir de los mismos
criterios y descriptores empleados en las ribricas del diagndstico histérico.
En las dimensiones ordinales, las alternativas reprodujeron las condiciones correspondien-

tes a los niveles 0, 1y 2.
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El formulario fue respondido por participantes que habian intervenido directamente en las
etapas iniciales de las iniciativas.

Sus respuestas fueron complementadas, cuando correspondia, con informacion registrada
en FO1 y FO2, antecedentes documentales y observaciones obtenidas durante las instancias de
levantamiento.

La condicion final de cada iniciativa y dimension fue determinada mediante el contraste de
estas fuentes con los descriptores de las ribricas.

Cuando existia informacion proveniente de mds de un participante, las respuestas no fue-
ron promediadas automaticamente. Se revisO su consistencia y se contrastaron los antecedentes
disponibles antes de asignar una condicién dnica.

Las seis iniciativas no fueron incorporadas a la muestra histdrica ni tratadas como una
extension de ella, debido a que correspondian a casos desarrollados bajo condiciones temporales y
metodoldgicas diferentes.

La comparacion con las iniciativas histdricas tuvo, por tanto, un caricter exclusivamente

descriptivo y exploratorio.

8.6.2 Encuesta de percepcion de los participantes

Como segunda fuente de evaluacién se aplicé una encuesta a participantes que habian in-
tervenido directamente en las etapas iniciales de iniciativas desarrolladas durante el periodo de
aplicacion de los ajustes.

Se obtuvieron 13 respuestas voluntarias, principalmente de usuarios, Key Users y lideres
funcionales con participacién en FO1, FO2 o ambas etapas.

A diferencia del andlisis anterior, cuya unidad correspondi6 a cada iniciativa, la encuesta
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recopild la experiencia individual de los participantes.

El instrumento abordé aspectos relacionados con la claridad y comprension del levanta-
miento, estructuraciéon de la informacién, comprension del problema, diferenciaciéon entre pro-
blema y solucién, orientacion y profundidad de las instancias, comprension compartida, claridad
respecto de las etapas posteriores y utilidad percibida.

El instrumento completo se presenta en el Anexo B.

Las afirmaciones fueron evaluadas mediante una escala Likert de cinco categorias: “To-

2 2 2

talmente en desacuerdo”, “En desacuerdo”, “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, “De acuerdo” y
“Totalmente de acuerdo”.

El instrumento incorporé ademds preguntas abiertas destinadas a recoger dificultades, for-
talezas y oportunidades adicionales de mejora.

Para el anélisis descriptivo, “De acuerdo” y “Totalmente de acuerdo” fueron agrupadas
como valoracién favorable; “Ni de acuerdo ni en desacuerdo’ se mantuvo como valoracion neutral;
y “En desacuerdo” y “Totalmente en desacuerdo” fueron agrupadas como valoracién desfavorable.

Las respuestas abiertas fueron revisadas cualitativamente para identificar comentarios re-
currentes y oportunidades de mejora.

La encuesta no buscé construir una escala psicométrica ni medir formalmente la aceptacion
tecnoldgica del proceso.

Su funcién fue complementar la evaluacion de las iniciativas mediante la perspectiva de
quienes participaron directamente en el levantamiento y formalizacion.

De manera complementaria, una vez que las iniciativas avanzaron en su desarrollo, se reali-

z6 un seguimiento de los antecedentes posteriores utilizados previamente en el diagnéstico histo-

rico. Al momento de esta evaluacion, cinco de las seis iniciativas contaban con un nivel de avance
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suficiente para analizar estos antecedentes.

El seguimiento considero cuatro indicadores: nivel de retrabajo, cambios no planificados en
plazo y/o presupuesto, cumplimiento de objetivos y resultado esperado y uso de la solucion. Para
mantener consistencia con el diagndstico histdrico, se utilizaron los mismos criterios y descriptores
ordinales de niveles 0, 1 y 2 presentados en el Anexo A.2.

Los antecedentes fueron recogidos mediante un formulario de seguimiento y analizados
descriptivamente. La sexta iniciativa no fue incorporada en esta evaluacion posterior debido a que
aun no contaba con un nivel de avance suficiente. Estos resultados se utilizaron con un propdsito
exploratorio y no para atribuir causalmente el desempefio posterior a los ajustes incorporados en

el proceso.

8.6.3 Integracion y analisis de la evaluacion

Las dos fuentes de evaluacion fueron analizadas inicialmente de manera independiente.

Las iniciativas fueron examinadas inicialmente mediante las ocho dimensiones y rubricas
utilizadas en el diagndstico histdrico. Posteriormente, en las cinco iniciativas que alcanzaron un
nivel de avance suficiente, la evaluacién se complementé mediante los cuatro antecedentes pos-
teriores asociados a retrabajo, cambios no planificados, cumplimiento de objetivos y resultado
esperado y uso de la solucidn. La encuesta de percepcion fue analizada mediante frecuencias y
porcentajes para las respuestas cerradas y revision cualitativa de los comentarios abiertos.

Posteriormente, ambas fuentes fueron integradas mediante una triangulacion descriptiva,
contrastando las condiciones observadas en las iniciativas con la experiencia reportada por sus
participantes.

La percepcion favorable de los usuarios no fue interpretada de manera aislada como evi-
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dencia de mejora, sino como una fuente complementaria a los antecedentes obtenidos mediante las
rubricas y registros disponibles.

Dado el carécter exploratorio de esta evaluacion, los resultados fueron utilizados para exa-
minar el funcionamiento y aplicabilidad del proceso ajustado dentro de los casos estudiados.

De manera complementaria, se realizdé una comparacion estadistica exploratoria entre las
iniciativas histdricas y aquellas evaluadas mediante el proceso ajustado.

Para ello, se utiliz6 la prueba exacta de Fisher, con el propdsito de examinar posibles dife-
rencias entre las proporciones de iniciativas que alcanzaron el nivel 2, correspondiente a la condi-
cion favorable definida en las rubricas.

La comparacién consider6 las ocho dimensiones de formulacion inicial, agrupando las ini-

ciativas en dos categorias: aquellas clasificadas en nivel 2 y aquellas clasificadas en los niveles 0 o

Para cada dimension se aplicé una prueba bilateral de Fisher, considerando las 15 ini-
ciativas histdricas y las seis iniciativas evaluadas posteriormente. Debido a que se realizaron ocho
comparaciones, los valores p obtenidos fueron ajustados mediante el procedimiento de Benjamini—
Hochberg, utilizando un nivel de referencia de 0,05.

Este andlisis consideré como supuestos la independencia entre iniciativas y la aplicacién de
criterios de evaluacién equivalentes en ambos grupos. Sin embargo, debido al tamafio reducido de
las muestras, su seleccion no probabilistica y las diferencias entre ambos periodos, los resultados
se interpretaron exclusivamente con un propdsito exploratorio, sin buscar establecer relaciones

causales ni realizar generalizaciones estadisticas.
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9 Resultados

9.1 Fase 1: diagnéstico de brechas en iniciativas historicas

El diagnéstico permiti6 reconstruir las condiciones bajo las cuales habian sido levantadas
y formuladas 15 iniciativas digitales histéricas pertenecientes a la Gerencia de Administracion y
Finanzas.

A partir de estos antecedentes se caracterizd el funcionamiento previo del proceso y se
identificaron brechas asociadas a sus etapas iniciales de formulacién.

De manera complementaria, se examinaron antecedentes correspondientes a etapas poste-
riores de desarrollo y utilizacién de las iniciativas y se exploraron posibles asociaciones entre estos

y las condiciones observadas durante su formulacion inicial.

9.1.1 Reconstruccion del proceso previo

La reconstruccion de las iniciativas histéricas mostro que, antes de la implementacion del
proceso corporativo vigente, no existia un mecanismo comun destinado a estructurar su levanta-
miento y formulacién inicial.

En términos generales, una necesidad u oportunidad identificada por un usuario podia ser
canalizada directamente hacia Tecnologias de Informacién o hacia un proveedor externo y encon-
trarse, desde etapas tempranas, asociada a una alternativa de solucion especifica.

Dependiendo del caso, posteriormente podian incorporarse instancias de evaluacion de re-
cursos o0 aprobacion antes de avanzar hacia su desarrollo.

La participacién de otros actores y la incorporacién de necesidades adicionales podian

producirse cuando la definicién o desarrollo de la solucién ya se encontraba avanzado.
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Asimismo, la estructuracién del problema, la profundizacién de posibles causas, la evalua-
cion de alternativas y la participacion temprana de actores relevantes presentaban diferencias entre
iniciativas y no se desarrollaban mediante una instancia comun.

La Figura 5 sintetiza el funcionamiento reconstruido.

Usuario identifica una necesidad u oportunidad de mejora
La solicitud puede encontrarse desde el ini-

cio asociada a una solucion especifica.

Y

Canalizacion directa de la solicitud

El usuario contacta a TI o gestiona una

alternativa con un proveedor externo.

Y

(La 1niciativa requiere

inversion, licencias o

recursos adicionales?

Y Y
Evaluacién de recursos No requiere aprobacioén adicional
La aprobacién se gestiona con la je- La iniciativa puede continuar directamente.

fatura o gerencia correspondiente.

Definicion y/o implementacién de la solucién

Y

TI o el proveedor avanza de acuerdo con los ante-

cedentes disponibles y los tiempos comprometidos.

Incorporacion posterior de actores y requerimientos
Determinadas necesidades de otras dreas pueden hacer-
se visibles cuando la solucién ya se encuentra avanza-

da, generando ajustes de alcance, disefio o coordinacion.

Figura 5: AS IS simplificado del proceso previo a la implementacién de la metodologia corporativa.

La representacion no implica que todas las iniciativas historicas siguieran una secuencia
idéntica.

Debido a la ausencia de un mecanismo comun, el modelo sintetiza los principales patrones

Departamento de Industrias 63



UNIVERSIDAD TECNICA i
FEDERICO SANTA MARIA

identificados durante la reconstruccion y proporciona una referencia para interpretar las condicio-

nes observadas en los casos analizados.

9.1.2 Caracterizacion de las iniciativas analizadas

Las 15 iniciativas presentaron diversidad en tamafio, complejidad técnica y modalidad de
ejecucion.

Seis iniciativas fueron clasificadas como S y otras seis como M, representando cada grupo
un 40,0 % de la muestra, mientras que las tres restantes correspondieron a tamaio L.

Respecto de la complejidad técnica, seis casos correspondieron a programacion local, cinco
a configuraciones SAP y cuatro a implementaciones externas o integraciones.

En cuanto a la modalidad de ejecucion tecnoldgica, ocho iniciativas fueron desarrolladas
principalmente mediante apoyo externo y siete mediante recursos internos de T1.

Finalmente, once de los 15 casos, equivalentes al 73,3 %, habian sido clasificados como
criticos por la gerencia.

En conjunto, la muestra incorpord iniciativas desarrolladas bajo distintas condiciones, con

una mayor presencia de casos considerados criticos por la organizacion.

9.1.3 Brechas en el levantamiento y formulacion inicial

La Figura 6 presenta la distribucion de las 15 iniciativas en los niveles 0, 1 y 2 correspon-
dientes a las ocho dimensiones evaluadas.
De acuerdo con las ribricas utilizadas, el nivel 2 representa la condicién favorable de refe-

rencia, mientras que los niveles 0 y 1 reflejan distintos grados de distancia respecto de ella.
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Nivel
Nivel 0
Definicién del problema Nivel 1 46.7% 40.0% 13.3%
= Nivel 2
Identificacién de causa raiz - 26.7% 60.0% 13.3%
Evaluacién de alternativas 53.3% 46.7%
Definicién de roles en etapas tempranas |  13.3% 80.0%
Formalizaci6n del registro de la iniciativa{  13.3% 66.7%
Comprension compartida del problema 40.0%
Participacién temprana de usuarios y areas clave § 20.0%
Incorporacién de necesidades de usuarios 26.7%
0 20 40 60 80 100

Porcentaje de iniciativas (%)

Figura 6: Distribucién de las dimensiones de formulacién inicial en las iniciativas histéricas anali-
zadas.

Las principales brechas se concentraron en la evaluacién de alternativas, la definicién de ro-
les en etapas tempranas, la definicién del problema y la identificacién y profundizacién de posibles
causas.

La evaluacion de alternativas presentd la condicion mds desfavorable: ocho de las 15 ini-
ciativas, equivalentes al 53,3 %, fueron clasificadas en nivel 0 y las siete restantes en nivel 1, sin
casos que alcanzaran la condicion favorable de referencia.

En definicién de roles en etapas tempranas, el 93,3 % de las iniciativas se ubicé en niveles
0 o 1, con una concentracion mayoritaria en el nivel intermedio.

La definicién del problema y la identificacion y profundizacién de posibles causas presen-
taron, en ambos casos, un 86,7 % de iniciativas en niveles inferiores a la condicion favorable.

En definicién del problema, siete iniciativas se ubicaron en nivel 0, seis en nivel 1 y dos en

nivel 2.
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En posibles causas, cuatro casos alcanzaron el nivel 0, nueve el nivel 1 y dos el nivel 2. En
esta ultima dimensidn, el predominio del nivel intermedio muestra que en diversas iniciativas exis-
tia una primera identificacion de posibles explicaciones, aunque su profundizacion era limitada.

La formalizacion del registro y la participacion temprana de usuarios y dreas clave presen-
taron condiciones intermedias.

En formalizacion, dos iniciativas fueron clasificadas en nivel O, diez en nivel 1 y tres en
nivel 2. Esta dimension considera tanto la existencia de un medio formal de registro como el grado
de estructuracion de los antecedentes disponibles para revisar y dar continuidad a la iniciativa.

Por otra parte, la participacion temprana presento tres iniciativas en nivel 0, seis en nivel 1
y seis en nivel 2, por lo que un 40,0 % de los casos alcanz6 la condicién favorable.

En contraste, la comprension compartida del problema y la incorporacién de necesidades
de usuarios mostraron condiciones comparativamente mds favorables.

Nueve iniciativas, equivalentes al 60,0 %, alcanzaron nivel 2 en comprension compartida,
sin registrarse casos en nivel 0.

Asimismo, once iniciativas, correspondientes al 73,3 %, alcanzaron la condicién favorable
en incorporacion de necesidades de usuarios.

En conjunto, el diagndstico permitié distinguir &mbitos con brechas recurrentes de otros
que presentaban condiciones relativamente méas favorables.

Estos resultados constituyeron una primera referencia para la identificacién de oportunida-
des de fortalecimiento; sin embargo, su priorizacién posterior consideré también los mecanismos
ya incorporados por el proceso corporativo vigente y las dificultades observadas durante su aplica-

cién préctica.
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9.1.4 Antecedentes observados en etapas posteriores

La Figura 7 presenta la distribucion de los cuatro antecedentes posteriores considerados.

Nivel de retrabajo 4 33.3% 46.7% 20.0%

Cambios no planificados en plazo y/o presupuesto - 33.3% 46.7% 20.0%

Cumplimiento de objetivos {  13.3% 26.7% 60.0%

Nivel
Resultado esperado y uso de la solucién 20.0% 6.7% 73.3% N!vel 0
Nivel 1
mmm Nivel 2
0 20 40 60 80 100

Porcentaje de iniciativas (%)

Figura 7: Distribucién de los antecedentes posteriores de las iniciativas histéricas analizadas.

El nivel de retrabajo y los cambios no planificados en plazo y/o presupuesto presentaron la
misma distribucidn: cinco iniciativas se ubicaron en nivel 0, siete en nivel 1 y tres en nivel 2.

En ambos casos, por tanto, el 80,0 % de las iniciativas se concentrd en condiciones desfa-
vorables o intermedias.

El comportamiento fue distinto en los antecedentes asociados al cumplimiento y utilizacién
de las soluciones.

En cumplimiento de objetivos, nueve iniciativas, equivalentes al 60,0 %, alcanzaron nivel
2, mientras que en resultado esperado y uso de la solucién esta condicion se observé en once casos,
correspondientes al 73,3 %.

De esta forma, dentro de la muestra coexistieron iniciativas que experimentaron retrabajo o
modificaciones no planificadas durante su desarrollo y que, posteriormente, alcanzaron condicio-
nes favorables respecto del cumplimiento de objetivos o utilizacion de la solucion.

Debido a que estos antecedentes representan aspectos diferentes del desarrollo y resultado
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de las iniciativas, se mantuvieron analiticamente separados y no fueron integrados en una medida

dnica.

9.1.5 Asociaciones exploratorias

Como andlisis complementario se examinaron las relaciones entre las ocho dimensiones de
formulacién inicial y los cuatro antecedentes posteriores, generando un total de 32 asociaciones
mediante el coeficiente de Spearman.

La Figura 8 presenta los coeficientes obtenidos.

Cambios Resultado
Retrabajo no planif. Objetivos y uso
0.8
Definicién del problema -0.07 -0.47 0.43 0.08
0.7
Identificacién de causas -0.35 -0.35 0.31 -0.06
H
0.6 3
Evaluacién de alternativas 0.17 -0.05 0.24 8
w
tos 8
2
Roles tempranos -0.02 0.37 013 0.18 4
c
0.4%S
.©
[s]
Formalizacién del registro -0.16 -0.16 -0.00 -0.01 3
©
o
r0.3 °
o
Comprensién compartida 0.03 -0.37 -0.18 0.08 s
=
F02 2
=
Participaciéon temprana 0.12 0.06 0.14 0.16
ro.1
Necesidades de usuarios 0.30 0.30 0.16 0.00

—-0.0

Figura 8: Asociaciones exploratorias entre las dimensiones de formulacién inicial y los anteceden-
tes posteriores.

La asociacién de mayor magnitud se observo entre la evaluacion de alternativas y el nivel
de retrabajo, con un coeficiente de Spearman de p = 0,735.

La direccién positiva indica que, dentro de los casos analizados, valores més altos en eva-
luacién de alternativas tendieron a coexistir con condiciones mds favorables respecto del retrabajo.

Esta relaciéon presentd un valor de probabilidad convencional de 0,0018 y un valor de
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0,0083 mediante las 20 000 permutaciones.

Sin embargo, después de aplicar el procedimiento de Benjamini-Hochberg sobre las 32
comparaciones, el valor ajustado correspondi6 a 0,2672.

La segunda asociacién de mayor magnitud se observo entre definicion del problema y cam-
bios no planificados en plazo y/o presupuesto, con p = —0,471, mientras que la mayor asociacién
observada con cumplimiento de objetivos correspondié también a definicién del problema, con
p = 0,426.

Después del ajuste por comparaciones multiples, ninguna de las 32 asociaciones presentd
un valor ajustado inferior al nivel de referencia de 0,05.

En consecuencia, estos resultados se interpretaron exclusivamente como patrones explora-
torios de covariacion presentes dentro de los 15 casos analizados.

La identificacién y priorizacion posterior de las brechas se sustentd principalmente en las
distribuciones observadas para cada dimensién y en su contraste con la aplicacion practica del
proceso corporativo vigente.

El andlisis de asociaciones cumplid, por tanto, una funcién complementaria dentro del diag-

ndstico.

9.2 Fase 2: dificultades observadas durante la aplicacion del proceso vigente

La observacion de la aplicaciéon del proceso corporativo vigente permitié contrastar las
brechas identificadas mediante las iniciativas histéricas con situaciones observadas directamente
durante nuevas instancias de levantamiento y formalizacion.

Este contraste permitié distinguir entre condiciones histdricas que ya estaban siendo abor-

dadas mediante la metodologia corporativa y aspectos que continuaban presentando dificultades
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durante su aplicacion practica.

9.2.1 Orientacion inicial hacia una soluciéon

Durante las instancias observadas se identificaron solicitudes formuladas inicialmente a
partir de una solucién previamente definida.

Aunque el registro inicial diferenciaba campos asociados al problema, las posibles causas
y la solucién propuesta, en algunos casos la construccion de los antecedentes continuaba desarro-
lldndose desde aquello que el usuario esperaba implementar antes de delimitar suficientemente la
situacion que daba origen a la iniciativa.

Esta dificultad present6 correspondencia con dos de las principales brechas identificadas
en el diagndstico histérico: la definicion del problema y la evaluacion de alternativas.

Su manifestacion durante la aplicacion mostré que el desafio no dependia unicamente de
disponer de campos diferenciados en los instrumentos, sino también del orden y de la forma en

que la informacion era construida durante el levantamiento.

9.2.2 Profundizacion limitada de las posibles causas

Si bien el registro inicial permitia incorporar posibles explicaciones respecto de aquello
que originaba el problema, durante las instancias observadas no siempre existia un mecanismo
explicito para profundizarlas o contrastarlas con antecedentes adicionales.

Esta situacion fue consistente con el diagndstico histérico, donde el 86,7 % de las iniciativas
se habia concentrado en niveles 0 o 1 para esta dimension.

En particular, el predominio del nivel intermedio mostraba que la principal dificultad no

correspondia necesariamente a la ausencia total de posibles causas, sino a un nivel limitado de
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profundizacién.
La persistencia de esta condicion durante la aplicacion del proceso vigente permitié reco-

nocerla como una oportunidad de fortalecimiento.

9.2.3 Identificaciéon temprana de actores para su participacion

Durante las instancias de levantamiento se observé que la disponibilidad y profundidad de
los antecedentes dependian, en parte, de las personas presentes en la revision de la iniciativa.

El proceso vigente ya contemplaba en FO2 la definicién de los principales roles asociados
al proyecto.

Sin embargo, antes de dicha instancia no siempre se encontraban identificados todos los
usuarios o dreas que experimentaban directamente la situacién o que poseian conocimiento opera-
cional relevante para comprenderla.

En algunos casos fue necesario diferenciar entre quien habia registrado o asumia respon-
sabilidad formal sobre la iniciativa y otros actores que podian aportar informacion necesaria para
profundizar el problema y el funcionamiento del proceso.

Esta dificultad presenté correspondencia con las dimensiones histéricas de definicion de
roles y participacion temprana.

La identificacion oportuna de actores relevantes fue, por tanto, considerada un dmbito sus-

ceptible de fortalecimiento antes de avanzar hacia las etapas posteriores de formalizacion.

9.2.4 Comprension de la forma actual de enfrentar el problema

Durante distintas instancias se identificaron controles manuales, revisiones adicionales, pla-

nillas, correcciones posteriores, coordinaciones y otras medidas utilizadas por los participantes
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para enfrentar la situacidén que originaba la iniciativa.

Estos antecedentes no siempre se encontraban explicitados en el registro inicial y debian
ser recuperados posteriormente durante las reuniones de levantamiento.

Su identificacion aportaba informacion respecto del funcionamiento efectivo del proceso y
de los mecanismos utilizados para compensar o controlar determinadas dificultades.

Por esta razén, la comprension de la forma actual de enfrentar el problema fue considerada
un antecedente relevante para caracterizar la situacion existente antes de avanzar hacia la definicién

de una intervencion.

9.2.5 Comprensibilidad y secuencia de los instrumentos

La aplicacién del proceso permitié identificar dificultades asociadas tanto a la redaccién
como al orden de determinadas preguntas.

Algunos campos utilizaban conceptos o requerian un nivel de anélisis que debia ser aclara-
do durante la interaccion con los usuarios.

Asimismo, en determinadas secuencias la discusion de posibles lineas de accién aparecia
antes de que antecedentes relacionados con la situacion actual o el resultado esperado hubieran
sido suficientemente profundizados.

Estas observaciones mostraron que el fortalecimiento del proceso no dependia tinicamente
de incorporar més informacion, sino también de facilitar la comprension de las preguntas y ordenar

su secuencia de acuerdo con el razonamiento que se buscaba favorecer durante el levantamiento.
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9.2.6 Preparacion para el levantamiento del proceso actual

Durante las reuniones de formalizacion se observé que la construccién del proceso AS IS
podia consumir una proporcién importante del tiempo disponible cuando determinados anteceden-
tes basicos no habian sido preparados previamente.

En estas condiciones, parte de la instancia se destinaba a recuperar informacién necesaria
para reconstruir el proceso actual, reduciendo el tiempo disponible para revisar, validar y profun-
dizar su funcionamiento.

Esta situacion permitié identificar una oportunidad asociada a la preparacion anticipada de
antecedentes bdsicos, de manera que las instancias facilitadas pudieran concentrarse principalmen-

te en su revision y andlisis conjunto.

9.3 Fase 3: ajustes incorporados al proceso

A partir de la integracion entre las brechas historicas, las dificultades observadas duran-
te la aplicacion del proceso vigente, los fundamentos conceptuales y los antecedentes aplicados
revisados, se definieron los 4&mbitos sobre los cuales se concentraron los ajustes.

Las modificaciones mantuvieron la estructura general de la metodologia corporativa y se
orientaron a fortalecer la forma en que una necesidad u oportunidad era comprendida, estructura-
da y transformada progresivamente en antecedentes para la posterior evaluacion de alternativas y

formalizacion de la iniciativa.

9.3.1 Priorizacion de las oportunidades de mejora

Las principales brechas histdricas se concentraron en la evaluacion de alternativas, la defi-

nicion de roles en etapas tempranas, la definicion del problema y la identificacion y profundizacién
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de posibles causas.

Sin embargo, su presencia en el diagndstico histérico no implicé automaticamente la incor-
poracién de un ajuste, dado que el proceso corporativo vigente ya contemplaba mecanismos para
abordar parcialmente algunas de estas condiciones.

En particular, FO1 y FO2 proporcionaban medios formales para registrar y profundizar los
antecedentes de las iniciativas, mientras que FO2 contemplaba la definicion de los principales roles
asociados al proyecto.

Asimismo, la incorporacion de necesidades de usuarios y la comprension compartida del
problema habian presentado condiciones histdricas comparativamente mds favorables.

Por esta razon, la priorizacidn se concentrd en aquellos dmbitos que presentaban brechas
relevantes y que continuaban manifestando dificultades durante la aplicacion practica del proceso:
definicién del problema, profundizacién de posibles causas, evaluacién de alternativas e identifi-
cacion oportuna de actores relevantes.

A estos ambitos se incorporaron oportunidades identificadas directamente durante la obser-
vacion del proceso vigente, entre ellas la comprension de la forma actual de enfrentar el problema,
la comprensibilidad y secuencia de determinadas preguntas y la preparacién anticipada de antece-
dentes para el levantamiento AS IS.

Adicionalmente, los fundamentos conceptuales orientaron ajustes destinados a explicitar el
nivel de respaldo de determinadas estimaciones iniciales.

En consecuencia, los ajustes priorizados respondieron a la convergencia entre las brechas
histdricas, las dificultades observadas durante la aplicacién del proceso y los fundamentos concep-

tuales y aplicados revisados.
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9.3.2 Ajustes en el registro inicial

El registro inicial mantuvo su propdsito de recoger una primera aproximacion desde la
experiencia del solicitante, pero se modificaron determinados contenidos y la secuencia en que
estos eran presentados.

En primer lugar, se incorpord la identificacion de areas y usuarios afectados, permitiendo
reconocer desde FOI a quienes experimentaban directamente la situacion o podian aportar conoci-
miento relevante respecto del proceso.

Esta informacion quedé disponible antes de la etapa de formalizacidn, facilitando su incor-
poracién oportuna a las instancias posteriores de levantamiento.

Asimismo, se agregé una pregunta destinada a describir la forma actual de enfrentar el
problema, incluyendo controles manuales, revisiones, coordinaciones, planillas u otras medidas
existentes.

Con ello se buscé complementar la comprension de la situacién actual antes de avanzar
hacia posibles modificaciones.

También se reorganizd la secuencia del formulario, ubicando el resultado esperado antes
de las posibles lineas de accion.

La pregunta asociada a estas ultimas fue simplificada, reduciendo el nivel de detalle reque-
rido en FO1 y trasladando su profundizaciéon y comparacién principalmente a la instancia posterior
de levantamiento facilitado.

En conjunto, los ajustes en FO1 buscaron identificar anticipadamente a los actores relevan-
tes, ampliar la comprension de la situacion existente y favorecer que el problema y el resultado

esperado fueran profundizados antes de avanzar hacia una alternativa especifica.
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9.3.3 Ajustes en la etapa de profundizacion y formalizacion

Al inicio de la etapa de profundizacién y formalizacion se incorpord una revision guiada
de los antecedentes previamente registrados junto con Mejora Continua.

Esta revision se estructuré mediante la siguiente secuencia:

Situacién actual — Brecha — Evidencia — Posibles explicaciones — Resultado esperado

La secuencia permiti6 diferenciar progresivamente aquello que se observaba, la condicién
que se esperaba alcanzar y las posibles explicaciones respecto de la brecha antes de profundizar
una alternativa de intervencion.

Dentro de esta instancia se incorporé el método de los cinco porqués como herramienta
de apoyo para profundizar las posibles causas, condiciones o factores asociados al problema. Su
aplicacion consistié en formular preguntas sucesivas a partir de una explicacion inicial, con el pro-
posito de evitar que el andlisis se detuviera en una respuesta superficial y avanzar hacia condiciones
subyacentes que pudieran estar contribuyendo a la situacion observada.

El método no fue utilizado bajo la exigencia de formular exactamente cinco preguntas
ni con el propdsito de demostrar una unica causa raiz. Las explicaciones obtenidas fueron trata-
das como hipétesis susceptibles de ser fortalecidas o revisadas mediante antecedentes adicionales,
manteniendo abierta la posibilidad de que existieran multiples factores contribuyentes.

Una vez profundizados el problema y el resultado esperado, la evaluacion de alternativas
fue adelantada dentro de la secuencia de formalizacidn, antes de avanzar hacia el disefnio detallado
de una solucién.

De esta forma, la alternativa inicialmente planteada podia mantenerse como una posibili-

dad, sin ser considerada necesariamente como la tinica opcién disponible.

Departamento de Industrias 76



UNIVERSIDAD TECNICA i
FEDERICO SANTA MARIA

También se ajusté la redaccion de preguntas que habian requerido aclaraciones durante la
aplicacién del proceso.

Entre ellas, se explicité la solicitud de evidencia, indicadores u otros antecedentes que
permitieran verificar posteriormente el resultado esperado.

En determinados antecedentes de dimensionamiento se incorpord ademas el nivel de res-
paldo de las estimaciones utilizadas, distinguiendo entre informacién documentada o cotizada,
antecedentes historicos, estimaciones preliminares e informacién todavia no determinada.

Esto permiti6 explicitar el grado de sustento disponible sin exigir que todas las estimaciones
estuvieran completamente definidas en las etapas iniciales.

Finalmente, se anticip6 la preparacion del levantamiento AS IS mediante la solicitud previa
de antecedentes bdsicos.

Con ello se buscé destinar la instancia facilitada principalmente a revisar, validar y pro-
fundizar el funcionamiento del proceso, en lugar de utilizar una parte importante de la reunioén

Unicamente para recuperar informacion.

9.3.4 Representacion del proceso ajustado

En conjunto, las modificaciones dieron lugar a una configuracion ajustada del proceso de

levantamiento y formalizacién inicial.

La Figura 9 representa de manera simplificada la secuencia resultante.
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Identificacion de una necesidad, problema u oportunidad

\ 4
Registro inicial guiado

Comprensién inicial de la situacion, evi-

dencia, actores y resultado esperado.

Y
Revision y profundizacion

Situacion actual — brecha — evidencia

— posibles explicaciones — alternativas.

\ 4
Formalizacion de la iniciativa

Proceso actual y futuro, alcance, re-

querimientos y dimensionamiento.

Y
Continuidad hacia etapas posteriores

Antecedentes preparados para eva-

luacion, priorizacién y desarrollo.

Figura 9: Representacion TO BE del proceso ajustado de levantamiento y formalizacién inicial.

La configuracién resultante diferencia el levantamiento inicial de la situacién, su posterior
revision y profundizacion, la consideracion de alternativas y la formalizacion funcional y técnica.
Esta representacion corresponde al proceso general de levantamiento y formalizacién de
iniciativas y no a los modelos AS IS y TO BE particulares que puedan desarrollarse posteriormente

para el proceso operacional de cada iniciativa.

9.4 Fase 4: evaluacion exploratoria del proceso ajustado

La etapa final tuvo como propdsito obtener antecedentes preliminares respecto del funcio-

namiento del proceso después de la incorporacion de los ajustes y examinar, dentro de los casos

estudiados, el comportamiento de las principales dimensiones abordadas.
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La evaluacion utilizé dos fuentes complementarias. En primer lugar, se analizaron seis ini-
ciativas mediante las mismas dimensiones y ribricas empleadas durante el diagnéstico histérico.
Posteriormente, cinco de estas iniciativas alcanzaron un nivel de avance suficiente para comple-
mentar el andlisis mediante los cuatro antecedentes posteriores considerados previamente. En se-
gundo lugar, se recogi6 la percepcion de 13 participantes que habian intervenido directamente en
las etapas FO1 y FO2.

Con el propdésito de visualizar descriptivamente el comportamiento de los principales dmbi-
tos priorizados, la Figura 10 presenta el porcentaje de iniciativas que alcanz6 la condicién favorable
de referencia (nivel 2) en el diagndstico histérico y en la evaluacion posterior del proceso ajustado.

Iniciativas histéricas B Proceso ajustado

13.3%
Definicién del problema

100,0%

) 13.3%
Posibles causas
66,7%

Evaluacion de alternativas
66,7%

o
1=
Ed

Roles en etapas tempranas
83.3%

o
~
S

40,0%
Participacion temprana

100.0%

o
B

T T T T
20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje de iniciativas en nivel 2

Figura 10: Comparacion descriptiva del porcentaje de iniciativas que alcanzoé el nivel 2 en las
principales dimensiones priorizadas.

Fuente: Elaboracion propia.

La figura permite observar una mayor concentracion en la condicion favorable de referencia
en las iniciativas evaluadas mediante el proceso ajustado, particularmente en las dimensiones que

habian presentado las principales brechas durante el diagndstico historico. La comparacion posee
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un carécter exclusivamente descriptivo y exploratorio, por lo que las diferencias observadas no
implican atribucién causal a los ajustes incorporados.
La integracion de las dos fuentes de evaluacién permitié examinar las condiciones obser-

vadas en las iniciativas junto con la experiencia reportada por quienes participaron en el proceso.

9.4.1 Resultados de las iniciativas desarrolladas mediante el proceso ajustado

Durante el periodo de estudio se evaluaron seis iniciativas que desarrollaron sus etapas
iniciales mediante el proceso ajustado.

La evaluacion considerd las mismas ocho dimensiones utilizadas previamente en el diag-
noéstico historico.

La evaluacion inicial se concentrd en las etapas de levantamiento y formulacién. Posterior-
mente, cinco de las seis iniciativas alcanzaron un nivel de avance suficiente para complementar
esta evaluaciéon mediante antecedentes asociados a su desarrollo y utilizacién. La sexta iniciativa
no fue incluida en este seguimiento posterior debido a que atin no contaba con suficiente avance.

La Tabla 1 presenta la distribucion obtenida.
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Tabla 1: Resultados de las iniciativas evaluadas mediante el proceso ajustado.

Dimension Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2

Definicién del problema 0 (0,0 %) 0 (0,0 %) 6 (100,0 %)
Identificacion y profundizacion de posibles causas 0 (0,0 %) 2 (33,3 %) 4 (66,7 %)
Evaluacién de alternativas 0 (0,0 %) 2 (33,3 %) 4 (66,7 %)
Definicion de roles en etapas tempranas 0 (0,0 %) 1 (16,7 %) 5 (83,3 %)
Formalizacién del registro de la iniciativa 0 (0,0 %) 0 (0,0 %) 6 (100,0 %)
Comprensién compartida del problema 0 (0,0 %) 0 (0,0 %) 6 (100,0 %)
Participacién temprana de usuarios y areas clave 0 (0,0 %) 0 (0,0 %) 6 (100,0 %)
Incorporacion de necesidades de usuarios 0 (0,0 %) 1 (16,7 %) 5 (83,3 %)

En términos generales, las seis iniciativas se concentraron en condiciones favorables y nin-
guna fue clasificada en nivel 0 en las dimensiones evaluadas.

La definicion del problema, formalizacion del registro, comprension compartida y partici-
pacion temprana alcanzaron nivel 2 en la totalidad de los casos.

En identificacién y profundizacién de posibles causas y evaluacion de alternativas, cuatro
de las seis iniciativas, equivalentes al 66,7 %, alcanzaron nivel 2 y las dos restantes se ubicaron en
nivel 1.

En definicion de roles en etapas tempranas, cinco iniciativas, correspondientes al 83,3 %,
alcanzaron la condicién favorable y una fue clasificada en nivel 1.

Estos resultados presentan diferencias descriptivas particularmente visibles en los dmbitos
que habian originado las principales oportunidades de fortalecimiento.

En el diagndstico histérico, el nivel 2 se habia observado en un 13,3 % de las iniciativas para
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definicion del problema y posibles causas, en ninguna iniciativa para evaluacion de alternativas y
en un 6,7 % para definicién temprana de roles.

Por ultimo, la incorporacién de necesidades de usuarios alcanzd nivel 2 en cinco de las seis
iniciativas y nivel 1 en la restante. Esta dimension ya presentaba un comportamiento comparativa-
mente favorable en el diagndstico histérico.

En conjunto, las iniciativas evaluadas mediante el proceso ajustado mostraron una mayor
concentracion descriptiva en las condiciones favorables de referencia, particularmente en las di-
mensiones priorizadas durante el diagndstico y redisefo.

Estas diferencias deben interpretarse considerando el nimero reducido de casos, su selec-
cién no probabilistica y las diferencias temporales y metodoldgicas entre ambos grupos, por lo que

no permiten atribuir causalmente el comportamiento observado a los ajustes incorporados.

9.4.2 Antecedentes posteriores de las iniciativas evaluadas

De manera complementaria, se realizé un seguimiento de los cuatro antecedentes posterio-
res utilizados previamente en el diagndstico historico. Al momento de esta evaluacion, cinco de
las seis iniciativas desarrolladas mediante el proceso ajustado habian alcanzado un nivel de avance
suficiente para aplicar estos criterios.

El andlisis consider6 el nivel de retrabajo, los cambios no planificados en plazo y/o presu-
puesto, el cumplimiento de objetivos y el resultado esperado y uso de la solucién. Para mantener
consistencia con el diagnéstico histdrico, se utilizaron los mismos criterios y descriptores ordinales
correspondientes a los niveles 0, 1 y 2 presentados en el Anexo A.2.

La Tabla 2 presenta la distribucién obtenida para las cinco iniciativas evaluadas.

En nivel de retrabajo, cuatro de las cinco iniciativas, equivalentes al 80,0 %, fueron clasifi-
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Tabla 2: Resultados de los antecedentes posteriores de las iniciativas evaluadas mediante el proceso
ajustado.

Antecedente posterior Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2

Nivel de retrabajo 00,0%) 120,0%) 4(80,0%)
Cambios no planificados en plazo y/o presupuesto 0 (0,0%) 1(20,0%) 4 (80,0 %)
Cumplimiento de objetivos 00,0%) 0(,0%) 5(100,0%)
Resultado esperado y uso de la soluciéon 000,0%) 00,0%) 5(100,0%)

Fuente: Elaboracion propia.

cadas en nivel 2, correspondiente a ausencia de retrabajo, mientras que una iniciativa, equivalente
al 20,0 %, se ubic6 en nivel 1. No se registraron casos en nivel 0.

Los cambios no planificados en plazo y/o presupuesto presentaron la misma distribucion.
Cuatro iniciativas, equivalentes al 80,0 %, alcanzaron el nivel 2, correspondiente a la ausencia de
cambios no planificados tanto en plazo como en presupuesto, mientras que una iniciativa, equiva-
lente al 20,0 %, fue clasificada en nivel 1 al presentar cambios no planificados en uno de estos dos
aspectos.

En cumplimiento de objetivos, las cinco iniciativas alcanzaron el nivel 2. En estos casos,
los objetivos se encontraban claramente definidos, existia medicion de sus resultados y fueron
reportados como cumplidos.

Asimismo, las cinco iniciativas alcanzaron el nivel 2 en resultado esperado y uso de la
solucidn, correspondiente a iniciativas en que la solucién alcanzé los resultados esperados y se
encontraba siendo utilizada de manera consistente.

En conjunto, las cinco iniciativas evaluadas posteriormente se concentraron en condiciones
favorables y no se registraron casos en nivel 0 en ninguno de los cuatro antecedentes analizados.
Estos resultados permiten complementar la evaluacién de las condiciones de formulacién inicial
con antecedentes observados posteriormente durante el desarrollo y utilizacion de las iniciativas.

Sin embargo, los resultados corresponden a un nimero reducido de casos y consideran
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Unicamente aquellas iniciativas que habian alcanzado un nivel de avance suficiente para realizar
esta evaluacion. Por esta razon, deben interpretarse con un propdsito descriptivo y exploratorio y
no permiten atribuir causalmente el comportamiento posterior observado a los ajustes incorporados

en el proceso.

9.4.3 Comparacion exploratoria de proporciones mediante la prueba exacta de Fisher

Con el prop6sito de complementar la comparacion descriptiva entre las iniciativas histo-
ricas y aquellas evaluadas bajo el proceso ajustado, se realizé un andlisis estadistico exploratorio
mediante la prueba exacta de Fisher.

Este andlisis buscé evaluar si existian diferencias estadisticamente significativas entre las
proporciones de iniciativas que alcanzaron el nivel 2, correspondiente a la condicién favorable de
referencia, en ambos grupos.

Para cada dimension evaluada, se plantearon las siguientes hipotesis:

= Hipdtesis nula (Hp): la proporcién de iniciativas que alcanza el nivel 2 es igual en ambos

grupos.

= Hipdtesis alternativa (/;): la proporcion de iniciativas que alcanza el nivel 2 es diferente

entre ambos grupos.

La prueba exacta de Fisher permiti6 evaluar la evidencia estadistica respecto de estas hipo-
tesis, considerando un nivel de significancia de referencia de 0,05.

Se selecciond el nivel 2 como criterio de comparacion debido a que representa la condicion
favorable definida en las rubricas utilizadas durante la investigacion. Para aplicar la prueba, las

iniciativas se agruparon en dos categorias: aquellas clasificadas en nivel 2 y aquellas clasificadas
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en los niveles 0 o 1.

La prueba exacta de Fisher permite comparar proporciones entre dos grupos independientes
y resulta especialmente apropiada cuando se dispone de un nimero reducido de observaciones,
como ocurre en este estudio, que considera 15 iniciativas histdricas y seis iniciativas evaluadas
mediante el proceso ajustado.

La aplicacion de la prueba considera que las iniciativas constituyen observaciones inde-
pendientes y que cada una puede clasificarse en dos categorias: nivel 2 o niveles 0 y 1. Asimismo,
para interpretar la comparacion se requiere que los criterios de evaluacion sean equivalentes entre
ambos grupos.

El modelo considera una probabilidad comtn de alcanzar el nivel 2 dentro de cada grupo,
sin exigir que esta sea igual entre grupos bajo la hipétesis alternativa.

En esta investigacion, la independencia entre iniciativas no pudo verificarse completamen-
te. Ademads, las muestras fueron seleccionadas de manera no probabilistica y corresponden a pe-
riodos y condiciones organizacionales diferentes.

Por estas razones, los resultados se interpretaron con un propdsito exploratorio, sin buscar
establecer relaciones causales ni generalizaciones estadisticas.

El andlisis consider6 las ocho dimensiones de formulacién inicial evaluadas mediante las
rubricas. Para cada dimension se calcul6 el valor p bilateral de Fisher, utilizando un nivel de signi-
ficancia de referencia de 0,05.

Debido a que se realizaron ocho comparaciones estadisticas, se aplicé adicionalmente el
procedimiento de Benjamini—Hochberg para controlar la tasa esperada de falsos descubrimientos
y reducir el riesgo de interpretar como significativas diferencias que pudieran surgir por azar.

La Tabla 3 presenta las proporciones observadas y los resultados de las pruebas realizadas.
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Tabla 3: Comparacion exploratoria de iniciativas clasificadas en nivel 2 mediante la prueba exacta
de Fisher.

Dimension Nivel 2 historico Nivel 2 posterior Valor p p ajustado (BH)
Definici6n del problema 2/15 (13,3 %) 6/6 (100,0 %) 0,0005 0,0041
Identificacién y profundizacién de posibles causas 2/15 (13,3 %) 4/6 (66,7 %) 0,0307 0,0409
Evaluacion de alternativas 0/15 (0,0 %) 4/6 (66,7 %) 0,0025 0,0050
Definicién de roles en etapas tempranas 1/15 (6,7 %) 5/6 (83,3 %) 0,0017 0,0045
Formalizacién del registro de la iniciativa 3/15 (20,0 %) 6/6 (100,0 %) 0,0015 0,0045
Comprension compartida del problema 9/15 (60,0 %) 6/6 (100,0 %) 0,1229 0,1405
Participacion temprana de usuarios y dreas clave 6/15 (40,0 %) 6/6 (100,0 %) 0,0186 0,0297
Incorporacién de necesidades de usuarios 11/15 (73,3 %) 5/6 (83,3 %) 1,0000 1,0000

Los resultados muestran que seis de las ocho dimensiones evaluadas presentaron valores p
ajustados inferiores a 0,05. Esto indica que, bajo los supuestos de la prueba y considerando el ajuste
por comparaciones multiples, se identificaron diferencias estadisticamente significativas entre las
proporciones histdricas y posteriores de iniciativas clasificadas en nivel 2.

Las diferencias mds marcadas se observaron en definicién del problema, evaluacién de
alternativas, definicién temprana de roles y formalizacién del registro de la iniciativa.

En definicién del problema, la proporcién de iniciativas que alcanzaron el nivel 2 aument6
descriptivamente desde un 13,3 % en el grupo histérico hasta un 100,0 % en el grupo posterior,
obteniéndose un valor p ajustado de 0,0041.

En evaluacién de alternativas, ninguna de las 15 iniciativas histéricas alcanzé el nivel 2,
mientras que cuatro de las seis iniciativas posteriores fueron clasificadas en dicha condicién, obte-
niéndose un valor p ajustado de 0,0050.

Asimismo, se identificaron diferencias estadisticamente significativas en la identificacién
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y profundizacién de posibles causas, definicion de roles en etapas tempranas, formalizacion del
registro y participacion temprana de usuarios y dreas clave.

Por otra parte, comprension compartida del problema e incorporaciéon de necesidades de
usuarios presentaron valores p ajustados superiores a 0,05. En estas dimensiones no se obtuvo
evidencia estadistica suficiente para identificar diferencias entre las proporciones de ambos grupos
bajo el criterio utilizado.

En conjunto, los resultados muestran una mayor concentracion de iniciativas en condicio-
nes favorables de formulacidn inicial dentro del grupo evaluado mediante el proceso ajustado. Las
diferencias observadas resultan especialmente relevantes en dimensiones que habian presentado
brechas durante el diagn6stico historico.

No obstante, estos resultados deben interpretarse con cautela. El niimero reducido de ini-
ciativas, su seleccion no probabilistica y las diferencias temporales y metodolégicas entre ambos
grupos limitan el alcance de las comparaciones.

Asimismo, el grupo histérico corresponde a iniciativas desarrolladas antes de la imple-
mentacién de la metodologia corporativa, mientras que el grupo posterior incorpora tanto dicha
metodologia como los ajustes realizados durante la investigacion.

Por lo tanto, aunque el andlisis identifica diferencias estadisticamente significativas en de-
terminadas dimensiones, no permite establecer que estas hayan sido causadas exclusivamente por
los ajustes implementados ni generalizar los resultados a la totalidad de las iniciativas de la orga-
nizacion.

En consecuencia, la prueba exacta de Fisher proporciona evidencia estadistica exploratoria
que complementa los resultados descriptivos y permite contextualizar las condiciones favorables

observadas durante la aplicacion del proceso ajustado.
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9.4.4 Percepcion de los participantes respecto del proceso

Como fuente complementaria se recogié la percepcion de 13 participantes que habian in-
tervenido directamente en las etapas iniciales del proceso durante el periodo de aplicacion de los
ajustes.

Entre ellos se incluyeron usuarios, Key Users y lideres funcionales o duefios de proceso,
con participacion en FO1, FO2 o en ambas etapas.

La Tabla 4 presenta las respuestas agrupadas en valoracién favorable, neutral y desfavora-

ble.

Tabla 4: Percepcion de los participantes respecto del proceso de levantamiento y formalizacion
inicial.

Aspecto evaluado Favorable Neutral Desfavorable

Claridad y comprension de las preguntas 100,0 % 0,0 % 0,0 %
Orden de la informacién 92,3 % 7.7 % 0,0 %
Identificacion clara del problema o necesidad 92,3 % 7,7 % 0,0 %
Diferenciacién entre problema y solucidn inicial 100,0 % 0,0 % 0,0 %
Orientacién y profundizacién realizada por Mejora Continua 100,0 % 0,0 % 0,0 %
Correspondencia entre los registros y lo conversado 92,3 % 7,7 % 0,0 %
Comprensién comin del problema, objetivos y resultados 92,3 % 7,7 % 0,0 %
Claridad de los préximos pasos 53.8 % 15,4 % 30,8 %
Proceso mas claro, ordenado y completo que el anterior 100,0 % 0,0 % 0,0 %

La percepcion fue mayoritariamente favorable en los aspectos directamente relacionados

con el levantamiento y estructuracion de las iniciativas.
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La claridad y comprension de las preguntas, la diferenciacion entre problema y solucién y la
orientacion y profundizacion realizada por Mejora Continua alcanzaron un 100,0 % de valoracién
favorable.

Asimismo, el orden de la informacidn, la identificacién clara del problema o necesidad,
la correspondencia entre los registros y lo conversado y la comprensiéon comun del problema,
objetivos y resultados alcanzaron un 92,3 % de valoracidn favorable y un 7,7 % neutral.

La totalidad de los participantes evalué ademds favorablemente la afirmacién de que el
proceso permitié realizar un levantamiento mas claro, ordenado y completo que el utilizado ante-
riormente.

En términos de utilidad general, cinco participantes calificaron la metodologia como “muy
util” y seis como “util”, representando conjuntamente el 84,6 % de las respuestas.

Los dos participantes restantes, equivalentes al 15,4 %, la calificaron como “medianamente
util”, sin registrarse valoraciones de baja o nula utilidad.

La principal diferencia respecto de este patron correspondio a la claridad de los proximos
pasos.

Este aspecto alcanzé un 53,8 % de valoracion favorable, un 15,4 % neutral y un 30,8 %
desfavorable.

Las respuestas abiertas asociaron esta dificultad principalmente con la visibilidad de los
plazos, la priorizacion de las iniciativas, los responsables del seguimiento y la continuidad posterior
a FO1 y FO2.

Adicionalmente, se identificaron observaciones relacionadas con la difusion y familiariza-
cién con la metodologia, la claridad conceptual de determinadas categorias, la eventual incorpora-

cion de una evaluacién preliminar de riesgos y la importancia de mantener una aplicacion agil y
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comprensible.

Estas observaciones sugieren que la adopcion del proceso no depende tnicamente de la
claridad de sus instrumentos, sino también de la familiarizacion y el acompafamiento de quienes
deben utilizarlos. Sin embargo, la encuesta no evalu6 formalmente la resistencia al cambio.

En conjunto, la percepcion de los participantes proporciond evidencia complementaria fa-
vorable respecto de la claridad, estructuracion y profundidad del levantamiento, al mismo tiempo
que permitié identificar una nueva oportunidad de fortalecimiento asociada a la visibilidad de la

continuidad de las iniciativas.

9.4.5 Ajuste complementario derivado de la evaluacion

La claridad respecto de los proximos pasos constituyé la principal oportunidad adicional
identificada mediante la evaluacion.

Las respuestas abiertas mostraron que esta dificultad se relacionaba principalmente con la
falta de visibilidad respecto de plazos, priorizacion, responsables y etapas posteriores a FO1 y FO2,
y no directamente con la comprension o estructuracion inicial de la iniciativa.

A partir de estos antecedentes se incorpord un mecanismo automatizado de comunicacién
orientado a entregar mayor visibilidad al solicitante respecto de la continuidad de su iniciativa.

Una vez registrada una nueva solicitud, el usuario recibe una confirmacion de su incorpo-
racion al proceso, informacidn respecto del contacto posterior de Mejora Continua y una represen-
tacion grafica de las principales etapas consideradas para su avance.

Este ajuste surgi6 directamente de la evaluacién del proceso, evidenciando que la instancia
de seguimiento no solo permitié analizar los cambios previamente incorporados, sino también

identificar nuevas oportunidades de fortalecimiento.
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Debido a que el mecanismo automatizado fue incorporado con posterioridad a la evalua-
cidn, no se dispone todavia de antecedentes suficientes para analizar su efecto sobre la percepcion

de los participantes.

9.4.6 Continuidad de la evaluacion

Los instrumentos utilizados para evaluar las iniciativas y recoger la percepcién de los par-
ticipantes quedaron disponibles para continuar su aplicacion a medida que nuevas iniciativas desa-
rrollen las etapas FO1 y FO2.

De esta forma, el drea de Mejora Continua puede ampliar progresivamente la base de in-
formacion disponible respecto del funcionamiento del proceso, incluyendo nuevas observaciones
sobre las dimensiones analizadas y eventuales dificultades que surjan durante su aplicacion.

El seguimiento posterior pudo iniciarse en cinco de las seis iniciativas evaluadas, incorpo-
rando antecedentes asociados a retrabajo, cambios no planificados, cumplimiento de objetivos y
utilizacién de las soluciones. Sin embargo, debido al nimero reducido de casos y a que las iniciati-
vas presentan distintos niveles de avance, resulta necesario continuar esta evaluaciéon a medida que
la iniciativa restante y nuevas iniciativas alcancen etapas posteriores de su ciclo de vida.

De esta forma, el mecanismo de evaluacion permite ampliar progresivamente la evidencia
disponible tanto sobre las condiciones de formulacidn inicial como sobre determinados anteceden-

tes observables posteriormente durante el desarrollo y utilizacién de las iniciativas.
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10 Conclusiones

La presente investigacion tuvo como objetivo desarrollar y evaluar una propuesta de me-
jora del proceso de levantamiento y formulacién inicial de iniciativas digitales en la Gerencia de
Administracion y Finanzas de Oxiquim, a partir del diagndstico de brechas histéricas y de la ob-
servacion de su aplicacidn practica. Los resultados obtenidos permiten concluir que las principales
oportunidades de fortalecimiento no se relacionaban tnicamente con la existencia o ausencia de
instrumentos formales, sino también con la forma en que la informacién era construida, profundi-
zada y utilizada antes de avanzar hacia la definicién de una solucion.

Respecto del primer objetivo especifico, la revisién de literatura, metodologias y antece-
dentes aplicados permitié establecer los fundamentos asociados al front-end, estructuracién del
problema, uso de evidencia, evaluacion de alternativas, participacidon temprana y mejora de proce-
sos, proporcionando los criterios conceptuales utilizados posteriormente para analizar y fortalecer
el proceso corporativo.

Respecto del segundo objetivo especifico, el andlisis exploratorio de 15 iniciativas histori-
cas permiti6 identificar brechas principalmente asociadas a la evaluacion de alternativas, la defini-
cién temprana de roles, la definicidn del problema y la identificacion y profundizacién de posibles
causas. Estas dimensiones concentraron la mayor proporcién de casos en condiciones desfavora-
bles o intermedias, evidenciando que una parte relevante de las dificultades se encontraba presente
durante las etapas iniciales de formulacién y no tinicamente durante el desarrollo tecnolégico pos-
terior.

El andlisis de antecedentes posteriores mostré ademds que dentro de las iniciativas his-

toricas coexistian distintos niveles de retrabajo, modificaciones no planificadas, cuamplimiento de
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objetivos y utilizacion de las soluciones. Las asociaciones exploratorias realizadas no permitieron
establecer relaciones estadisticamente concluyentes después del ajuste por comparaciones multi-
ples, por lo que estos resultados fueron utilizados como antecedentes complementarios y no como
evidencia causal. Esto reforz6 la decision de priorizar las brechas principalmente a partir de su
recurrencia, magnitud y manifestacion practica durante el proceso de levantamiento.

En relacién con el tercer objetivo especifico, la observacion de la aplicacién del proceso
corporativo vigente permitié distinguir entre brechas histéricas que ya estaban siendo abordadas
mediante FO1 y FO2 y dificultades que continuaban presentes durante su utilizacion. Entre estas
ultimas se identificaron la orientacion inicial hacia una solucién, la profundizacién limitada de
posibles causas, la identificacion tardia de determinados actores, la falta de antecedentes sobre
la forma actual de enfrentar el problema, dificultades de comprensibilidad y secuencia de algu-
nas preguntas y la necesidad de preparar anticipadamente informacién para el levantamiento del
proceso actual.

Estos resultados mostraron que el fortalecimiento de la metodologia no requeria necesa-
riamente incorporar una mayor cantidad de informacién, sino mejorar la secuencia mediante la
cual esta era construida y facilitar la participacion de los actores relevantes. En particular, resulté
necesario separar con mayor claridad la comprension del problema de la definicién de una solu-
cion, profundizar las explicaciones inicialmente planteadas y mantener abierta la consideracion de
alternativas antes de consolidar una intervencion especifica.

Respecto del cuarto objetivo especifico, se diseflaron e incorporaron ajustes tanto en el
registro inicial como en la etapa de profundizacion y formalizacién. Entre ellos se incluyeron la
identificacion temprana de usuarios y areas afectadas, la descripcion de la forma actual de enfrentar

el problema, la reorganizacion de la secuencia del formulario, la simplificacion de la solicitud ini-
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cial de alternativas y una revision guiada basada en la secuencia situacion actual, brecha, evidencia,
posibles explicaciones y resultado esperado. Asimismo, se adelant6 la evaluacion de alternativas,
se incorpord mayor claridad respecto del respaldo de determinadas estimaciones y se anticipd la
preparacion de antecedentes para el levantamiento AS IS.

Estos cambios mantuvieron la estructura general definida por la organizacién, por lo que la
propuesta desarrollada no corresponde a una metodologia completamente nueva, sino al fortaleci-
miento de un proceso corporativo existente. Esta decision permitié concentrar la intervencién en
las condiciones que presentaban mayores oportunidades de mejora sin eliminar mecanismos que
ya cumplian adecuadamente su funcion.

Como productos concretos de la investigacidn, se obtuvo una configuracion ajustada del
proceso de levantamiento y formulacidn inicial, incorporando modificaciones en los instrumentos
FO1 y FO2, una secuencia guiada para la profundizacion de las iniciativas, una representacion
TO BE del proceso y mecanismos para continuar su evaluacion. Adicionalmente, a partir de los
resultados de la evaluacion se incorporé un mecanismo automatizado de comunicacién destinado
a entregar mayor visibilidad respecto de la continuidad de las iniciativas.

En cuanto al quinto objetivo especifico, la evaluacion exploratoria de seis iniciativas desa-
rrolladas mediante el proceso ajustado mostré un comportamiento favorable en las ocho dimensio-
nes analizadas. Ninguna de las iniciativas fue clasificada en nivel 0 y se observé una concentracion
relevante en la condicion favorable de referencia. La definicioén del problema alcanzé nivel 2 en
el 100 % de los casos, mientras que la profundizacién de posibles causas y la evaluacion de alter-
nativas alcanzaron dicha condicion en el 66,7 %, y la definicién temprana de roles en el 83,3 %.
Asimismo, la formalizacion, comprension compartida y participacion temprana alcanzaron nivel 2

en todas las iniciativas evaluadas.
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Estos resultados presentan diferencias descriptivas respecto de las iniciativas historicas,
particularmente en las dimensiones que habian originado los principales ajustes. No obstante, de-
bido al nimero reducido de casos, la selecciéon no probabilistica y las diferencias temporales y
metodoldgicas entre ambos grupos, estas diferencias no permiten atribuir causalmente el com-
portamiento observado a los cambios realizados. De manera complementaria, cinco de las seis
iniciativas habian alcanzado un nivel de avance suficiente para observar antecedentes posteriores
de su desarrollo y utilizacién. En retrabajo y cambios no planificados en plazo y/o presupuesto,
cuatro de las cinco iniciativas alcanzaron la condicién favorable y una permanecié en condicion
intermedia. En cumplimiento de objetivos y resultado esperado y uso de la solucidn, las cinco
iniciativas alcanzaron la condicién favorable de referencia.

De manera complementaria, la comparacion exploratoria mediante la prueba exacta de
Fisher mostré diferencias estadisticamente significativas en seis de las ocho dimensiones de for-
mulacidn inicial, considerando las proporciones de iniciativas que alcanzaron el nivel 2 y el ajuste
por comparaciones multiples mediante Benjamini—-Hochberg.

Estas diferencias se observaron principalmente en dimensiones que habian presentado bre-
chas relevantes durante el diagndstico histdrico, entre ellas la definicion del problema, la evalua-
cion de alternativas, la definicién temprana de roles y la identificacién y profundizacién de posibles
causas.

Estos resultados proporcionan evidencia estadistica exploratoria de diferencias favorables
entre ambos grupos. Sin embargo, debido a las caracteristicas de las muestras y del disefio de
investigacion, no permiten atribuir causalmente dichas diferencias a los ajustes incorporados al
proceso.

La percepcion de los 13 participantes complementé estos resultados. La claridad de las pre-
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guntas, la diferenciacion entre problema y solucién y la orientacién realizada por Mejora Continua
obtuvieron valoraciones favorables en la totalidad de las respuestas. Asimismo, el 100 % conside-
r6 que la metodologia permitié realizar un levantamiento mas claro, ordenado y completo que el
proceso utilizado anteriormente, mientras que el 84,6 % calificé la metodologia como ttil o muy
util.

La evaluacién permitié también identificar una oportunidad adicional asociada a la claridad
de los préximos pasos de las iniciativas. Esta dimension obtuvo una valoracion favorable conside-
rablemente menor que el resto de los aspectos evaluados y concentrd observaciones relacionadas
con plazos, priorizacién, responsables y continuidad. Como consecuencia, se incorpord un meca-
nismo automatizado de comunicacién destinado a entregar mayor visibilidad respecto de las etapas
posteriores del proceso.

Este dltimo ajuste permiti6 evidenciar en la prictica la 16gica de mejora continua que sus-
tent6 la investigacion. La evaluacion no operé tinicamente como una instancia final para revisar los
cambios realizados, sino también como una fuente de nuevos antecedentes para continuar fortale-
ciendo el proceso. Los mecanismos de evaluacién quedaron configurados para seguir recopilando
informacion de nuevas iniciativas y participantes, permitiendo ampliar progresivamente la eviden-
cia disponible y detectar nuevas oportunidades de ajuste.

Otro aprendizaje relevante fue reconocer la importancia de la gestion del cambio durante
la incorporacion de nuevas précticas organizacionales. La experiencia de aplicaciéon permitié ob-
servar dificultades de adaptacion, mientras que la retroalimentacion de los participantes evidencid
necesidades de difusion y familiarizacion con la metodologia. Esto refuerza que el fortalecimiento
de un proceso no depende Gnicamente de sus instrumentos, sino también de la comunicacién y el

acompafiamiento para facilitar su adopcion.
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En conjunto, el cumplimiento del objetivo general se sustenta en la trazabilidad entre las
condiciones que la literatura identifica como relevantes durante las etapas tempranas, las brechas
observadas en las iniciativas histdricas, los ajustes incorporados para abordarlas y su posterior eva-
luacién. Los cambios implementados actuaron directamente sobre aspectos asociados a la defini-
cién y estructuracion de las iniciativas, tales como la delimitacion del problema, la profundizacién
de posibles explicaciones, la incorporacion de evidencia, la identificacion temprana de actores y la
evaluacidn de alternativas antes de consolidar una solucién. La evaluacién posterior mostré resul-
tados descriptivamente consistentes con estos &mbitos de fortalecimiento, aunque, dado el cardcter
exploratorio del estudio, no corresponde interpretarlos como evidencia causal del efecto de los
ajustes.

En consecuencia, se concluye que el objetivo general de la investigaciéon fue abordado
mediante un proceso integrado de diagndstico, observacion, redisefio y evaluacion exploratoria.
El principal aporte del estudio consiste en haber fortalecido las etapas iniciales del levantamiento
y formulacion de iniciativas digitales mediante ajustes sustentados en evidencia organizacional,
fundamentos conceptuales y experiencia de aplicacion.

La propuesta resultante favorece una transicion desde solicitudes inicialmente centradas
en una solucién hacia un proceso mds estructurado de comprension de la necesidad, definicién
del problema, revision de evidencia, andlisis de posibles explicaciones, participacion de actores y
evaluacion de alternativas. De esta forma, se busca generar antecedentes mds consistentes para las
decisiones posteriores de evaluacion, priorizacion y desarrollo de iniciativas digitales.

En este proceso, el rol intermediario de Mejora Continua resulta relevante para articular
las necesidades de los usuarios con las capacidades técnicas de TI, favoreciendo que las iniciativas

avancen hacia su evaluacién y desarrollo con antecedentes iniciales mejor estructurados.
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Finalmente, la investigacion muestra que la mejora de una metodologia organizacional no
debe entenderse como una intervencion definitiva. Su funcionamiento requiere ser observado y
revisado a medida que aumenta la experiencia de aplicacion. En este sentido, la continuidad del
mecanismo de evaluacién constituye una condicion relevante para que el proceso pueda evolucio-

nar a partir de nueva evidencia y mantenerse alineado con las necesidades de sus usuarios y de la

organizacion.
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11 Limitaciones

Los resultados de esta investigacion deben interpretarse considerando su caricter aplicado,
exploratorio y descriptivo, asi como las condiciones particulares del contexto estudiado.

En primer lugar, el diagnéstico historico se realizé sobre una muestra no probabilistica
de 15 iniciativas digitales, seleccionadas segun la disponibilidad de antecedentes y el acceso a
participantes con conocimiento suficiente de los casos.

Por ello, los resultados permiten identificar patrones y brechas dentro de las iniciativas
analizadas, pero no realizar generalizaciones estadisticas hacia la totalidad de las iniciativas de la
organizacion.

La reconstruccién histérica dependié principalmente de entrevistas y de la documentacion
disponible, por lo que pudo verse afectada por diferencias de percepcion, recuerdo y disponibilidad
de registros.

Asimismo, las ribricas utilizadas fueron desarrolladas especificamente para esta investiga-
cién y la clasificacion fue realizada por una tnica investigadora.

Para reducir esta limitacion se utilizaron descriptores previamente definidos y, ante infor-
macion insuficiente o ambigua, se contrastaron antecedentes documentales o provenientes de otros
participantes con conocimiento directo.

Ademas, durante el desarrollo de la investigacion se participd en la observacion del proceso
vigente, se apoyaron determinadas instancias de levantamiento y posteriormente se intervino en la
formulacion de los ajustes.

Esta cercania facilit6 el acceso y comprension del proceso, pero pudo influir en la interpre-

tacion de las situaciones observadas.
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Por esta razon, las oportunidades de mejora fueron contrastadas con distintas fuentes, in-
cluyendo el diagnéstico histdrico, los fundamentos conceptuales, antecedentes aplicados y la dis-
cusion con el area de Mejora Continua.

Respecto de la evaluacion del proceso ajustado, esta considero seis iniciativas y la percep-
cién de 13 participantes.

El nimero reducido de observaciones, la seleccion no probabilistica y las diferencias tem-
porales y metodoldgicas respecto de las iniciativas histdricas limitan el alcance de las comparacio-
nes realizadas.

Si bien se incorpord la prueba exacta de Fisher para examinar las diferencias entre propor-
ciones, los resultados deben interpretarse con un propdsito exploratorio y no como una validacién
estadistica definitiva de la metodologia.

En consecuencia, tanto las asociaciones exploratorias analizadas mediante Spearman como
las diferencias examinadas mediante Fisher deben interpretarse considerando las limitaciones del
disefio de investigacion. Estos andlisis no permiten establecer relaciones causales ni atribuir los
resultados observados exclusivamente a los ajustes incorporados.

Finalmente, el seguimiento de antecedentes posteriores pudo realizarse inicamente en cin-
co de las seis iniciativas evaluadas, debido a que la iniciativa restante atin no habia alcanzado un
nivel de avance suficiente. Asimismo, el horizonte temporal de cinco meses limit6 la posibilidad
de realizar un seguimiento prolongado de las iniciativas, por lo que la evaluacion se restringi6 a los
antecedentes disponibles al cierre del estudio.

En consecuencia, los resultados relacionados con retrabajo, cambios no planificados, cum-
plimiento de objetivos y utilizacioén de las soluciones corresponden a evidencia descriptiva preli-

minar y no constituyen una evaluacién longitudinal completa del desempeiio de las iniciativas ni
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permiten atribuir dichos resultados al proceso ajustado.

La comparacion exploratoria mediante la prueba exacta de Fisher también presenta limita-
ciones que deben considerarse al interpretar sus resultados.

En primer lugar, la prueba supone independencia entre las observaciones y requiere que
los criterios de evaluacién sean comparables entre ambos grupos. Si bien se utilizaron las mismas
rubricas, la independencia entre iniciativas no pudo verificarse completamente.

Asimismo, las iniciativas histdricas corresponden a un periodo anterior a la implementacién
de la metodologia corporativa, mientras que las iniciativas posteriores fueron evaluadas mediante
el proceso ajustado. Por lo tanto, ambos grupos presentan diferencias que podrian influir en los
resultados observados.

Adicionalmente, para aplicar Fisher se agruparon los niveles 0 y 1 en una misma categoria,
comparandolos con el nivel 2. Por ello, la prueba no considera todas las diferencias existentes
dentro de la escala ordinal original.

Aunque se aplicé el procedimiento de Benjamini-Hochberg para controlar las compara-
ciones multiples, este ajuste no elimina las limitaciones asociadas al tamafio y seleccion de las
muestras.

En consecuencia, los resultados constituyen evidencia estadistica exploratoria de diferen-
cias entre ambos grupos, pero no permiten establecer efectos causales ni generalizar las conclusio-

nes a la totalidad de las iniciativas de la organizacion.
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12 Anexos

A Ribricas utilizadas en el diagnostico de iniciativas histéricas

Al

Indicadores asociados al levantamiento y formulacién inicial

Tabla 5: Rubricas utilizadas para los indicadores de levantamiento y formulacién inicial.

Indicador

0 puntos

1 punto

2 puntos

Definicion del

problema

Identificacion de

causa raiz

La solucidn se presenta
como si fuera el problema o
no existe una definicién

diferenciada del problema

que da origen a la iniciativa.

No se identifican causas

asociadas al problema.

El problema se distingue de
la solucién, pero su
definicién es general o
presenta antecedentes
insuficientes para
comprender claramente la
situacion.

Se identifican parcialmente
una o mas posibles causas,
pero estas presentan un
nivel limitado de

profundizacién o andlisis.

El problema se encuentra
claramente definido y
diferenciado de la solucidn,
incorporando antecedentes
o andlisis que permiten
comprender la situacién que

da origen a la iniciativa.

Se identifican claramente
causas o factores asociados
al problema y existe un
andlisis 0 mecanismo
estructurado que permite
profundizar su

comprension.

Contintia en la pdgina siguiente
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Tabla 5 — continuacion

Indicador 0 puntos

1 punto

2 puntos

Evaluacion de
alternativas alternativas distintas de la

solucién inicialmente

planteada.

Definicion de roles
en etapas tempranas o menos de los seis roles

considerados relevantes

durante las etapas iniciales.

Formalizacion del No existe un medio formal

registro de la utilizado para registrar la
iniciativa iniciativa y sus

antecedentes.

No se identifican ni evaldan

Se encuentran definidos dos

Se considera al menos una
alternativa, pero su
evaluacion es limitada o no
existe una comparacion
suficientemente

desarrollada.

Se encuentran definidos
entre tres y cinco de los seis

roles considerados.

Existe un medio formal de
registro, pero los
antecedentes disponibles
son parciales, se encuentran
distribuidos o no permiten
reconstruir suficientemente
la formulacién inicial de la

iniciativa.

Se identifican y evaldan
multiples alternativas
factibles antes de
seleccionar la opcién a

desarrollar.

Se encuentran definidos los
seis roles considerados para

las etapas iniciales.

Existe un registro formal y
suficientemente
estructurado de los
principales antecedentes de
la iniciativa, permitiendo
disponer de una base comtn
para su revisioén y
continuidad hacia etapas

posteriores.

Continda en la pdgina siguiente
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Tabla 5 — continuacion

Indicador 0 puntos 1 punto 2 puntos
Comprension No existe una comprensién  Existe una comprension Existe una comprensién
compartida del clara del problema entre los  parcial del problema, pero clara y compartida del
problema actores involucrados o se permanecen diferencias o problema entre los actores
observan interpretaciones aspectos que no son involucrados.
significativamente compartidos por todos los
diferentes. actores relevantes.
Participacion Los usuarios o areas La participacion se produce  Los usuarios y dreas clave
temprana de relevantes no participan de manera parcial o participan oportunamente
usuarios y areas durante las etapas iniciales  principalmente en etapas desde las etapas iniciales
clave de la iniciativa. posteriores, una vez que del levantamiento y

decisiones relevantes ya han formulacion.

sido adoptadas.

Incorporacion de Las necesidades de los Se consideran algunas Las necesidades de los

necesidades de usuarios no son necesidades de los usuarios, usuarios son consideradas e

usuarios consideradas durante la pero su incorporacién es incorporadas durante la
definicidn de la iniciativa. parcial o limitada. formulacidn de la iniciativa.

La denominacién identificacion de causa raiz corresponde al nombre utilizado original-
mente en el instrumento. Para efectos de esta investigacion, la categoria no presupone la existencia
de una unica causa fundamental, sino que representa el nivel de identificacion y profundizacion de
causas o factores que pudieran contribuir al problema.

La definicién de roles en etapas tempranas se evalu6 considerando los seis roles estable-

cidos como referencia dentro del proceso corporativo analizado. En consecuencia, la cantidad de
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roles utilizada en la ribrica responde a la estructura definida por la organizacion para este proceso
y no constituye un criterio generalizable respecto del nimero de actores que deban participar en
toda iniciativa digital.

Asimismo, el indicador de formalizacién del registro considera tanto la existencia de un
medio formal como el nivel de estructuracion de los principales antecedentes de la iniciativa. La
condicion favorable de referencia corresponde a disponer de un registro que permita revisar y dar
continuidad a la formulacién inicial. Este indicador no pretende evaluar exhaustivamente la calidad
documental, consistencia o trazabilidad de toda la informacion generada durante el ciclo de vida

de la iniciativa.

A.2 Antecedentes posteriores de las iniciativas

Los siguientes indicadores fueron incorporados con un propdsito exploratorio para caracte-
rizar antecedentes observados posteriormente durante el desarrollo o utilizacion de las iniciativas.
Estos criterios no constituyen una medicién integral del éxito de los proyectos ni una evaluacién

directa de la calidad de su formulacion inicial.
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Tabla 6: Rubricas utilizadas para los antecedentes posteriores de las iniciativas.

Indicador

0 puntos

1 punto

2 puntos

Nivel de retrabajo

Cambios no
planificados en
plazo y/o

presupuesto

Cumplimiento de

objetivos

Resultado esperado

y uso de la solucién

Se present retrabajo
frecuente o fue necesario
retroceder reiteradamente
sobre decisiones o
desarrollos realizados

previamente.

La iniciativa presentd
cambios no planificados
tanto en el plazo como en el

presupuesto.

Los objetivos de la
iniciativa no se encontraban
claramente definidos,
dificultando determinar
posteriormente su nivel de

cumplimiento.

La solucién no alcanzo los
resultados esperados y no se

encontraba siendo utilizada.

Se presentd algun nivel de
retrabajo durante el

desarrollo de la iniciativa.

La iniciativa presentd
cambios no planificados en
uno de los dos aspectos:

plazo o presupuesto.

Los objetivos se
encontraban claramente
definidos y fueron

cumplidos parcialmente.

La solucién presentaba un
uso esporadico y los
resultados alcanzados eran
limitados respecto de lo

esperado.

No se identificé retrabajo
durante el desarrollo de la

iniciativa.

La iniciativa no present6
cambios no planificados en

plazo ni en presupuesto.

Los objetivos se
encontraban claramente
definidos, existia medicion
de sus resultados y fueron

cumplidos.

La solucién alcanzé los
resultados esperados y era
utilizada de manera

consistente.
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B Encuesta de percepcion del proceso de levantamiento FO1-F02
El presente anexo contiene el instrumento utilizado para recoger la percepcion de los parti-
cipantes respecto de las etapas FO1 y FO2. La encuesta fue aplicada a participantes con experiencia
directa en una o ambas etapas del proceso. Para resguardar la confidencialidad de los participantes

se omitieron nombres, correos electrénicos y otros datos identificatorios.

Tabla 7: Preguntas incluidas en la encuesta de percepcion del proceso FO1-FO02.

N°  Pregunta o afirmacion Tipo de respuesta
1 (En qué etapa o etapas particip6? Seleccion de
alternativa
2 (Qué rol funcional cumplié dentro de la iniciativa o proyecto? Seleccion de
alternativa

3 Las preguntas realizadas durante las reuniones fueron claras y faciles de Escala Likert de 5

comprender. niveles

4 La metodologia permitié ordenar adecuadamente la informacion Escala Likert de 5
relacionada con la iniciativa. niveles

5 Durante las reuniones se logré identificar con claridad el problema o Escala Likert de 5
necesidad que se busca resolver. niveles

6 La conversacién permitié diferenciar el problema real de la solucién Escala Likert de 5
inicialmente propuesta. niveles

7  Elingeniero de Mejora Continua orient6 adecuadamente la conversacion Escala Likert de 5

y realiz6 preguntas que permitieron profundizar en la iniciativa. niveles

Contintia en la pdgina siguiente
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Tabla 7 — continuacion

N° Pregunta o afirmacién

Tipo de respuesta

8

9

10

11

12

13

14

La informacién registrada en los formularios FO1 y FO2 representa

correctamente lo conversado durante las reuniones.

Al finalizar el proceso, los participantes alcanzaron una comprension

comun sobre el problema, los objetivos y los resultados esperados.

Los préximos pasos de la iniciativa quedaron claramente definidos al

finalizar las etapas FO1 y FO2.

La nueva metodologia permiti6 realizar un levantamiento més claro,

ordenado y completo que el proceso utilizado anteriormente.

En términos generales, ;qué tan util considera esta metodologia para el

levantamiento de iniciativas digitales?

Si considera que la metodologia requiere ajustes, indique qué aspectos

modificaria y qué recomendaciones propondria para mejorarla.

(Existe algtin antecedente, tema o pregunta que no haya sido

considerado durante las etapas FO1 y F02?

Escala Likert de 5

niveles

Escala Likert de 5

niveles

Escala Likert de 5

niveles

Escala Likert de 5

niveles

Escala de utilidad

Respuesta abierta

Respuesta abierta

Para las afirmaciones evaluadas mediante escala Likert se utilizaron las siguientes catego-

rias: Totalmente en desacuerdo, En desacuerdo, Ni de acuerdo ni en desacuerdo, De acuerdo 'y

Totalmente de acuerdo.

Para la valoracion general de utilidad se utilizaron las categorias definidas en el instrumen-

to, entre ellas Medianamente itil, Util y Muy util.

Departamento de Industrias

108



i'%| UNIVERSIDAD TECNICA -
, FEDERICO SANTA MARIA

Referencias

Anscombe F. J. (1973). Graphs in statistical analysis. The American Statistician, 27(1):17-21.

Aranda D. R. J. (2023). Metodologia front end loading y los proyectos de inversién minera, 2021.

Aporte Santiaguino, 16(1):40-56.

Bano M. y Zowghi D. (2015). A systematic review on the relationship between user involvement

and system success. Information and Software Technology, 58:148—169.

Benjamini Y. y Hochberg Y. (1995). Controlling the false discovery rate: A practical and powerful
approach to multiple testing. Journal of the Royal Statistical Society: Series B (Methodological),

57(1):289-300.

Brock K., den Ouden E., Langerak F., y Podoynitsyna K. (2020). Front end transfers of digital

innovations in a hybrid agile-stage-gate setting. Journal of Product Innovation Management,

37(6):506-527.

Card A. J. (2017). The problem with ‘5 whys’. BMJ Quality & Safety, 26(8):671-677.

Carozzi Rojo M. 1. (2022). Propuesta de redisefio del proceso de consolidacion y definicion de
métricas para la gestion de iniciativas en el drea de transformacion digital en un retail financiero

chileno. Memoria para optar al titulo de ingeniero civil industrial, Universidad de Chile.

Carter N., Bryant-Lukosius D., DiCenso A., Blythe J., y Neville A. J. (2014). The use of triangu-

lation in qualitative research. Oncology Nursing Forum, 41(5):545-547.

Costa T. B. d. S. y Mendes M. A. (2018). Andlise da causa raiz: Utilizacdo do diagrama de

Departamento de Industrias 109



i'%| UNIVERSIDAD TECNICA -
, FEDERICO SANTA MARIA

ishikawa e método dos 5 porqués para identificagdo das causas da baixa produtividade em uma

cacauicultura. En Anais do X Simpdsio de Engenharia de Produgdo de Sergipe, pp. 1-11.

Davis F. D. (1989). Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of information

technology. MIS Quarterly, 13(3):319-340.

Dumas M., La Rosa M., Mendling J., y Reijers H. A. (2018). Fundamentals of Business Process

Management. Springer, Berlin, Heidelberg, 2 edicion.

Edkins A., Geraldi J., Morris P., y Smith A. (2013). Exploring the front-end of project management.

Engineering Project Organization Journal, 3(2):71-85.

Frattini J., Fucci D., Mendez D., Spinola R., Mandi¢ V., Tausan N., Ahmad M. O., y Gonzalez-
Huerta J. (2023). An initial theory to understand and manage requirements engineering debt in

practice. Information and Software Technology, 159:107201.

Genter D. y Cormican K. (2026). From ambiguity to alignment: Systematic requirements develop-

ment in engineering project management. Procedia Computer Science, 278:1869—1876.

Glinz M. (2025). A glossary of requirements engineering terminology. Version 2.2.0.

Good P. I. (2005). Permutation, Parametric, and Bootstrap Tests of Hypotheses. Springer, New

York, 3 edicién.

Gouveia S., de la Iglesia D. H., Abrantes J. L., y Lopez Rivero A. J. (2024). Transforming strategy

and value creation through digitalization? Administrative Sciences, 14(11):307.

Hammer M. (1990). Reengineering work: Don’t automate, obliterate. Harvard Business Review,

68(4):104-112.

Departamento de Industrias 110



i'%| UNIVERSIDAD TECNICA -
, FEDERICO SANTA MARIA

Hernandez Narifio A., Medina Leén A., y Nogueira Rivera D. (2009). Criterios para la elaboracién
de mapas de procesos. particularidades para los servicios hospitalarios. Ingenieria Industrial,

30(2):1-7.

Hernandez Sampieri R., Ferndndez Collado C., y Baptista Lucio P. (2014). Metodologia de la

investigacion. McGraw-Hill Education, México, 6 edicion.

International Organization for Standardization (2018). Iso 9241-11:2018 ergonomics of human-
system interaction — part 11: Usability: Definitions and concepts. Technical report, International

Organization for Standardization, Geneva.

International Requirements Engineering Board (2024). Cpre foundation level syllabus. Version

3.2.

ISO/IEC/IEEE (2018). Iso/iec/ieee 29148:2018 systems and software engineering—Ilife cycle
processes—requirements engineering. Technical Report ISO/IEC/IEEE 29148:2018, Interna-

tional Organization for Standardization.

Jonsson A. y Svingby G. (2007). The use of scoring rubrics: Reliability, validity and educational

consequences. Educational Research Review, 2(2):130-144.

Kotter J. P. (1996). Leading Change. Harvard Business School Press, Boston.

Kubrak K., Milani F., y Nava J. (2023). Digital technology-driven business process redesign: A
classification framework. En Research Challenges in Information Science: Information Science
and the Connected World, volumen 476 de Lecture Notes in Business Information Processing,

pp- 205-221. Springer.

Departamento de Industrias 111



i'%| UNIVERSIDAD TECNICA -
, FEDERICO SANTA MARIA

Kumar N., Stern L. W., y Anderson J. C. (1993). Conducting interorganizational research using

key informants. Academy of Management Journal, 36(6):1633-1651.

Kurkkio M., Frishammar J., y Lichtenthaler U. (2011). Where process development begins: A

multiple case study of front end activities in process firms. Technovation, 31(9):490-504.

Lavikka R. (2010). Co-design of Business and IT Systems during Requirements Elicitation. Licen-

tiate’s thesis, Aalto University, Finland.

Magistretti S., Pham C. T. A., y Dell’Era C. (2025). The creative process of problem framing for
innovation: An integrative review and research agenda. Journal of Product Innovation Manage-

ment, 42(6):987-1018.

Matt C., Hess T., y Benlian A. (2015). Digital transformation strategies. Business & Information

Systems Engineering, 57(5):339-343.

Navarrete Reynoso R. y Cruz Lario Esteban F. (2009). Modelo de gestion de la bioseguridad,
basado en procesos de negocio de la cadena de suministro. aplicacién en la industria mexicana
de alimentos. En XIII Congreso de Ingenieria de Organizacion / 3rd International Conference

on Industrial Engineering and Industrial Management, Barcelona—Terrassa, Espafia.

Oxiquim S.A. (2025). Memoria integrada 2025. Technical report, Oxiquim S.A., Santiago, Chile.

Palumbo S., Rehberg B., y Li H. (2024). Software projects don’t have to be late, costly, and

irrelevant.

Patanakul P. (2014). Managing large-scale IS/IT projects in the public sector: Problems and causes

Departamento de Industrias 112



i'%| UNIVERSIDAD TECNICA -
, FEDERICO SANTA MARIA

leading to poor performance. The Journal of High Technology Management Research, 25(1):21—

35.

Petrinska-Labudovikj R. (2014). Project portfolio management in theory and practice. MEST

Journal, 2(2):192-203.

Pozo Municio J. L., Pérez Echeverria M. d. P, Dominguez Castillo J., Gémez Crespo M. , y Posti-

2o Angén Y. (1994). La solucion de problemas. Santillana, Madrid.

Project Management Institute (2014). Requirements management: Core competency for project

and program success. Pulse of the profession report, Project Management Institute.

Redline C. D. (2013). Clarifying categorical concepts in a web survey. Public Opinion Quarterly,

77(S1):89-105.

Rooney J. J. y Vanden Heuvel L. N. (2004). Root cause analysis for beginners. Quality Progress,

37(7):45-53.

Samset K. y Volden G. H. (2016). Front-end definition of projects: Ten paradoxes and some reflec-
tions regarding project management and project governance. International Journal of Project

Management, 34(2):297-313.

Schmidt J. C. (2011). What is a problem? on problem-oriented interdisciplinarity. Poiesis &

Praxis, 7(4):249-274.

Sharp H., Finkelstein A., y Galal G. (1999). Stakeholder identification in the requirements engi-
neering process. En Proceedings of the 10th International Workshop on Database and Expert

Systems Applications, pp. 387-391. IEEE.

Departamento de Industrias 113



i'%| UNIVERSIDAD TECNICA -
, FEDERICO SANTA MARIA

Spearman C. (1904). The proof and measurement of association between two things. The American

Journal of Psychology, 15(1):72-101.

Stevens S. S. (1946). On the theory of scales of measurement. Science, 103(2684):677-680.

Stouten J., Rousseau D. M., y De Cremer D. (2018). Successful organizational change: Integrating

the management practice and scholarly literatures. Academy of Management Annals, 12(2):752—

788.

Sudrez Guerrero C. A. (2024). Redisefio del proceso de gestion de proyectos transversales de
transformacion digital en agrosuper. Memoria para optar al titulo de ingeniera civil industrial,

Universidad de Chile.

Tourangeau R., Rips L. J., y Rasinski K. (2000). The Psychology of Survey Response. Cambridge

University Press, Cambridge.

Tukey J. W. (1977). Exploratory Data Analysis. Addison-Wesley, Reading, Massachusetts.

Verhoef P. C., Broekhuizen T., Bart Y., Bhattacharya A., Dong J. Q., Fabian N., y Haenlein M.
(2021). Digital transformation: A multidisciplinary reflection and research agenda. Journal of

Business Research, 122:889-901.

Verner J. M., Cox K., Bleistein S. J., y Cerpa N. (2005). Requirements engineering and software
project success: An industrial survey in australia and the u.s. Australasian Journal of Information

Systems, 13(1):225-238.

Williams T., Vo H., Samset K., y Edkins A. (2019). The front-end of projects: A systematic

literature review and structuring. Production Planning & Control, 30(14):1137-1169.

Departamento de Industrias 114



	Agradecimientos
	Resumen
	Introducción
	Problema de investigación
	Objetivos
	Objetivo general
	Objetivos específicos

	Alcance
	Marco teórico
	Gestión de proyectos e iniciativas digitales
	Etapas tempranas o front-end de los proyectos
	Gestión de portafolio y evaluación de iniciativas
	Incertidumbre y decisiones tempranas

	Transformación digital
	Digitalización, transformación digital y creación de valor
	Tecnología como habilitador de la mejora organizacional

	Comprensión y estructuración del problema
	Comprensión del proceso antes de intervenir
	De la necesidad a la definición del problema

	Evidencia, hipótesis y análisis causal
	Evidencia e hipótesis explicativas
	Causas y factores contribuyentes
	Cinco porqués como herramienta de profundización

	Mejora de procesos y evaluación de alternativas
	Representación del proceso actual y futuro
	Evaluación de alternativas de intervención

	Levantamiento y formalización de requerimientos
	Participación de usuarios y facilitación del levantamiento
	Comprensibilidad y secuencia de los instrumentos

	Antecedentes aplicados comparables
	Fundamentos teórico-metodológicos del diagnóstico exploratorio
	Análisis de casos y fuentes de información
	Operacionalización mediante rúbricas e integración de fuentes

	Fundamentos del análisis descriptivo y exploratorio
	Variables ordinales y análisis descriptivo
	Asociaciones exploratorias e inferencia


	Metodología
	Contexto organizacional y ámbito de aplicación
	Diseño metodológico
	Enfoque general de la investigación
	Enfoque para el análisis y rediseño del proceso

	Fase 1: diagnóstico de brechas en iniciativas históricas
	Reconstrucción del proceso previo
	Selección de las iniciativas
	Levantamiento de información
	Operacionalización e identificación de brechas
	Caracterización de las iniciativas
	Análisis de los datos históricos

	Fase 2: observación de la aplicación del proceso vigente
	Proceso e instrumentos analizados
	Observación y registro de dificultades

	Fase 3: formulación e incorporación de ajustes
	Criterios para la formulación de los ajustes
	Incorporación de los ajustes

	Fase 4: evaluación exploratoria del proceso ajustado
	Evaluación de iniciativas desarrolladas mediante el proceso ajustado
	Encuesta de percepción de los participantes
	Integración y análisis de la evaluación


	Resultados
	Fase 1: diagnóstico de brechas en iniciativas históricas
	Reconstrucción del proceso previo
	Caracterización de las iniciativas analizadas
	Brechas en el levantamiento y formulación inicial
	Antecedentes observados en etapas posteriores
	Asociaciones exploratorias

	Fase 2: dificultades observadas durante la aplicación del proceso vigente
	Orientación inicial hacia una solución
	Profundización limitada de las posibles causas
	Identificación temprana de actores para su participación
	Comprensión de la forma actual de enfrentar el problema
	Comprensibilidad y secuencia de los instrumentos
	Preparación para el levantamiento del proceso actual

	Fase 3: ajustes incorporados al proceso
	Priorización de las oportunidades de mejora
	Ajustes en el registro inicial
	Ajustes en la etapa de profundización y formalización
	Representación del proceso ajustado

	Fase 4: evaluación exploratoria del proceso ajustado
	Resultados de las iniciativas desarrolladas mediante el proceso ajustado
	Antecedentes posteriores de las iniciativas evaluadas
	Comparación exploratoria de proporciones mediante la prueba exacta de Fisher
	Percepción de los participantes respecto del proceso
	Ajuste complementario derivado de la evaluación
	Continuidad de la evaluación


	Conclusiones
	Limitaciones
	Anexos
	Rúbricas utilizadas en el diagnóstico de iniciativas históricas
	Indicadores asociados al levantamiento y formulación inicial
	Antecedentes posteriores de las iniciativas

	Encuesta de percepción del proceso de levantamiento F01–F02


