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Resumen

Existe la imperante de necesidad de mantener la documentacion de los
procesos de una institucion actualizada, esto con miras a que cada
colaborador pueda, de manera oportuna, obtener una directriz en su
desemperio laboral. Asimismo, para poder aplicar un programa de calidad y
mejora continua, se requiere como sustento dicha documentacion, la cual no

seria de utilidad si se encuentra desactualizada.

El presente trabajo de investigacion busca establecer una metodologia en la
administracion de los requerimientos realizados para actualizar los procesos.
Para esto, se realizdé una compleja investigacién sobre los estudios existente
para cubrir esta necesidad. No obstante, no existen estudios que abarquen
en su forma pura estas condiciones, por lo que deben tomarse los puntos

gue apliquen de cada metodologia, y aplicar al caso de estudio.

En este sentido se realizan una serie de recomendaciones de forma que se
tomen las ideas basicas de la metodologia agil Scrum y la ingenieria de

requerimientos y sean aplicados en la practica del caso analizado.
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Introduccion

En la actualidad impera la necesidad de que todo debe realizarse en el
menor tiempo posible y la actualizacion de los procesos no son la excepcion.
Este trabajo de investigacion, analisis y posterior conclusion nace ante la

deteccion de esta necesidad.

Esta necesidad cobra vital importancia en las instituciones financieras donde
la desactualizacion de los procesos puede ser motivo de sanciones por los
organismos reguladores y el riesgo inherente de las operaciones realizadas
se incrementa al no tener definido y plasmado en un documento que debe

hacerse ante cada eventualidad.

A simple vista, pareciera que esta problematica se resuelve con la
contratacion de personal suficiente para hacer el trabajo, sin embargo, en
este tipo de institucion, los procesos se interrelacionan y debe manejarse los
trabajos de forma que no traiga consigo duplicidad o desperdicio de esfuerzo.

Por esta razon, se requiere determinar una metodologia que permita
administrar correctamente los requerimientos de una institucion financiera, de
forma que los trabajos puedan ser gestionados de una manera eficiente y no

se desaprovechen los esfuerzos realizados.

Todas las empresas cuentan con procesos que definen su actuacion en las
diferentes actividades que realizan. Dependiendo del tamafio y el tipo de
empresa, estos procesos pueden documentarse o no. Las grandes empresas
o las empresas que por su naturaleza deben regirse por un organismo
regulador externo, requieren de un departamento especializado que

mantenga al dia la actualizacién de los procesos que ellos realizan.



La documentacién de los procesos trae consigo un sin nimero de beneficios,
entre ellos la posibilidad de detectar mejoras en el proceso, asi como en los
tiempos en que se realizan. De igual forma, ayuda a entender y aplicar como
deben hacerse las actividades, disminuyendo la frecuencia de los errores
humanos. No obstante, es esencial la agilidad con que se actualizan los
referidos documentos y como las unidades que realizan esta labor responden
antes los cambios y solicitudes de la empresa. La dilacion de esta actividad
disminuye los beneficios antes mencionados, dejando sin efecto la razén de
ser de este departamento y restando importancia a los documentos que

contienen procedimientos desactualizados.

Con la finalidad de mantener la constancia en la actualizacion de los
procesos, los trabajos son asignados por requerimientos, los cuales pueden
surgir por la creacion o modificacion de un proceso o por un cambio del
puesto responsable de la ejecucion del proceso. La creacién de nuevos
procesos se relaciona a actividades que empezaran a realizarse en la
institucion. Por otro lado, la modificacion se refiere a cambios en las
actividades realizadas, las cuales van a dejar de hacerse o se realizaran de
forma diferente. Asimismo, el cambio de funciones atribuye nuevas
responsabilidades a un puesto o anula las existentes, afectando quien realiza

las actividades en el proceso relacionado.

Los requerimientos pueden originarse por diferentes fuentes, las cuales
regularmente vienen dadas por exigencias de un Organo regulador o la
deteccion interna de la necesidad de mejorar el proceso existente. Las
mejoras internas se realizan ante deteccion de faltas de controles en los
procesos o falta de procesos para poder establecer los controles. Pueden
también determinarse ante la adquisicion de herramientas tecnologicas o

implementacion de una nueva metodologia para realizar los procesos.



En los ultimos afios, las instituciones financieras han agudizado los controles
internos y las exigencias de los organismos reguladores han crecido
vertiginosamente, esto ha generado un crecimiento similar en la importancia
de mantener los procesos actualizado de forma oportuna. Las unidades
encargadas de documentar los procesos han tenido un auge que ha traido
consigo la necesidad de aumentar su estructura organizacional, con la
finalidad de poder dar respuesta a la creciente demanda que hasta ese
momento habia quedado insatisfecha, no obstante, esta decision no

garantiza la mejora de la situacion.

La atencion a los requerimientos puede ser mas lenta que la necesidad de la
institucion, el aumento de personal no siempre cumple con las expectativas,
trayendo consigo problemas tales como: cuellos de botellas en las revisiones
de los trabajos a nivel interno y del usuario final, falta de control de los
requerimientos entrantes, cada fuente realiza una solicitud provocando
duplicidad en los requerimientos entrantes, que se traduce en duplicidad en
los trabajos, los cuales no son detectados hasta que existe un acercamiento
con el usuario para levantar informacion, esto puede dar una imagen de
desorganizacion y descontrol en la unidad. Por otro lado, existen los casos
“prioritarios”, los cuales dependen de quien lo solicite y su nivel jerarquico,
dejando atras requerimientos anteriores que estan siendo esperados por el

usuario y retrasando los requerimientos que ya estan en fase final.

Cada dia es mas importante mantener actualizados los procesos de las
empresas, sin embargo, esta actualizacion puede verse afectada por la falta
de coordinacion de las actualizaciones pendientes y la asignacion a de estas

actualizaciones a los recursos que realizaran el trabajo.

En las instituciones financieras del pais es de vital importancia mantener los
procesos actualizados de manera oportuna, esto debido a que, por tratarse

del manejo de fondos de la poblaciéon, el Estado designa organismos



reguladores que velen por el correcto manejo de los fondos y normen la
actuacion de los mismos, resguardando los intereses de las partes.

Existe la necesidad en las instituciones financieras de que sus controles
internos y normas de seguridad se mantengan actualizados, ya que con esto
se determina la correcta actuacion de los colaboradores en las actividades
diarias, mitigando el riesgo inherente en cada proceso.

Por otro lado, las instituciones financieras, al igual que cualquier otra
empresa, necesita optimizar su rentabilidad y estos puede obtenerse
mediante un proceso constante de mejora, para la cual se requiere tenerse a

la mano la ultima actualizacién de los procesos analizados.

Con este trabajo de investigacion se pretende implementar en la direccidon de
procesos de una institucion financiera, una metodologia que mejore el tiempo

de entrega y la satisfaccion de los clientes internos.

Esta metodologia debe enfocarse en darle prioridad a los requerimientos que
representen mayor valor para las necesidades del cliente y que se basen en

los principios de inspeccién continua, adaptacion, auto-gestion e innovacion.

En este sentido, el trabajo expuesto a continuacion tiene los objetivos
siguientes: analizar las diferentes metodologias que pueden ser aplicadas

para la administracion de los requerimientos y la gestion para su atencion.

Identificar los aspectos actuales que evidencian la necesidad de aplicar
mejoras al proceso de gestion de los procedimientos, asi como los aspectos
que resultan de relevancia en la percepcion de los usuarios sobre la calidad
de la respuesta brindada, de igual forma proponer una metodologia de

asignacion de requerimiento, que evite el retraso en los trabajos asignados.

De forma general, con la culminacién de este este trabajo final se aspira

implementar una metodologia que mejore el proceso de asignacion y



atencién de requerimientos en una unidad organizacional encargada de
documentar los procesos de una institucion financiera, con la finalidad de

brindar una mejor atencion al usuario.

Para alcanzar este objetivo se utilizara el método el empirico, basado en el
andlisis de la situacion y los conceptos de las diferentes metodologias
existentes, con la finalidad de obtener una metodologia de trabajo viable para
el departamento. Asimismo, sera no experimental ya que se tomaran
muestras de en un lapso de tiempo para determinar la situacion de una
direccion de proceso en una institucion financiera, sin embargo, esta toma de
muestra se realizara con fines diagndstico y no se realizardn cambios a las

variables existentes.

De igual manera, se aplicara una sintesis entre las metodologias
encontradas y los elementos comunes con el tema analizado, de forma que
se encuentre una similitud con los casos comprobados por otros autores y

puedan ser aplicado a nuestro objeto de estudio.

Las técnicas utilizar seran cuantitativas en lo relacionado a la cantidad de
requerimientos pendientes por atender y la medicion del tiempo que estos

permanecen sin atender.

Asimismo, se utilizara el método cualitativo, obteniendo mediante encuestas
y entrevistas las opiniones de las unidades usuarias sobre la respuesta de la

unidad de procesos.

Este trabajo esta segregado en tres capitulos donde se abordaran los temas
de relevancia para poder alcanzar nuestro objetivo. En el capitulo 1, se
abordardn las principales metodologias que has sido estudiadas por
diferentes autores para la gestién y administracion de los requerimientos y el
manejo de los mismos como proyectos. En este capitulo se aborda de igual

manera los requerimientos como pequefios proyectos y se analizaran las



diferentes metodologias utilizadas para la gestion de proyectos,

considerando sus caracteristicas.

En el capitulo 2, se plantearan la situacion actual de la Direccion de
Procesos, de forma que se hace evidente la necesidad de un cambio en la

gestidon de sus requerimientos.

Por ultimo, en el capitulo 3, analizaremos como aplicar los conceptos
aprendidos en el contexto real de la direccibn de procesos, asi se
determinaran las consideraciones esenciales a aplicar para cambiar de

metodologia en la forma de trabajo.



Capitulo 1. Generalidades de la Administracion de
Requerimientos y la Gestion de Proyectos.



1. Capitulo 1. Generalidades de la Administracion de

Requerimientos y la Gestion de Proyectos.

En este capitulo se tratan los conceptos basicos que existen sobre la
administracion de requerimientos y la gestion de proyectos, a fin de conocer

los estudios que se han realizado previamente sobre estos temas.

1.1. Administracion o Ingenieria de Requerimientos

La administracion de los requerimientos regularmente se refiere al manejo de
las solicitudes de servicios de un departamento. Los requerimientos pueden
ser definidos como: “una descripcién de una condicién o capacidad que debe
cumplir un sistema, ya sea derivada de una necesidad de usuario
identificada, o bien, estipulada en un contrato, estandar, especificacion u otro
documento formalmente impuesto al inicio del proceso” (Arias Chaves, 2006).
En este sentido, se entiende que cada solicitud de cambio a los procesos

documentados que entra a un departamento de proceso es un requerimiento.

Asimismo, se define la ingenieria como el “conjunto de conocimientos
orientados a la invencion vy la utilizacion de técnicas para aprovechamiento
de los recursos naturales o para la actividad industrial” (REA, Real academia
de la lengua). El término “Ingenieria” hace referencia al estudio cientifico de
diferentes ramas de las tecnologias, con la finalidad de llevar a la practica
estos conocimientos, por lo que se consideran entre sus funciones disefiar
técnicas sistematicas para realizar actividades de forma que se garantice un

mismo resultado (Pérez Huebe, 2015).



En este sentido, se concluye que la ingenieria de requerimiento estudia

técnicas y actividades necesarias para determinar el alcance de las

solicitudes realizadas a un departamento o una empresa, segun sea el caso,

ya sean de un producto o un servicio (Ortas, 2006).

Con la finalidad de poder atender los requerimientos de forma efectiva debe

conocerse los aspectos de relevancias relacionado al requerimiento como lo

son: origen (Quién los propuso), necesidad (Por qué existe) y la relacion con

otros requisitos (Dependencias). (https://laingenieriaderequerimeintos)

El uso de matrices del requerimiento (Tabla 1) es una buena técnica para

llevar a control de la trazabilidad del mismo, considerando en esta los

aspectos mencionados anteriormente. (https://laingenieriaderequerimeintos)

Matriz de trazabilidad de Requisitos

Requisitos
Rag. Req. g, Caso
Sistema
negoao usuaio dhe S0

Disafio afio
nived

Diisafio
detallado

Chdigo

ID Caso
prushba
unitano

ID Caso
pruebsa
infegracn

1D Caso
prusba
siglema

Pedickin de
cambio

Tabla 1 Matriz de Requerimiento. ((https://laingenieriaderequerimeintos.com)



https://laingenieriaderequerimeintos.com/

Asimismo, es de importancia crear una matriz de dependencia (Tabla 2)
donde se puedan identificar las dependencias con otros requerimientos,
determinando cuales requerimientos son los principales (tipo A) y cuales

dependen de estos (tipo B). (https://laingenieriaderequerimeintos)

R 1 Reqg 2 Reg 3 Reg 4 Heq 5 Req & Reg 7 Req 8

- n n

Eeq;

Reg 3 - 4 x

_ ~
- -

Req £ -

RegT i -
- -

Tabla 2 Matriz de dependencia (https:/laingenieriaderequerimeintos)

g
§
:
z

1.1.1. Caracteristicas de los Requerimientos

Al momento de recibirse los requerimientos, se debe asegurar que tenga
ciertas caracteristicas basicas, tales como: ser detallado por probable o
verificable, ya que debe poder sustentarse que se cumplié con lo requerido.
El detalle de los requerimientos debe ser claro y conciso, facil de leer y

entender, su redaccion debe ser simple para aquellos que lo consulten.
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Asimismo, debe ser completo, de forma que en su redaccion se entiendan
todos los detalles a considerar. Un requerimiento debe ser consistente y no
entrar en contradiccibn con otro requerimiento. Por ultimo, no debe ser
ambiguo, de forma que tenga una sola interpretacion y el lenguaje utilizado

no confunda al receptor. (https://laingenieriaderequerimeintos)

1.1.2. Pasos de la Ingenieria de Requerimiento

Para poder aplicar la ingenieria de requerimientos deben realizarse 4 pasos
fundamentales, que ayudan a conocer a fondo el requerimiento. Estos pasos
son: extraccion, analisis, especificacion y validacién. En la extraccion se
debe identificar junto al cliente o usuario cual es la necesidad que debe
cubrirse o problema que debe ser resuelto, segun el caso. En el andlisis,
como su nombre lo indica, se realiza el andlisis de todas las implicaciones de
lo requerido, en este momento se realizan todas las investigaciones de lugar
y se puede intercambiar opiniones con el resto del equipo, con la finalidad de
buscar las posibles alternativas y soluciones al problema y se comparten con
el usuario o cliente. En la especificacion se formalizan todos los detalles del
requerimiento segun el andlisis hecho previamente y lo acordado con el
cliente o usuario. La validacion es el ultimo paso y su finalidad es confirmar lo
que lo formalizado cumpla con lo requerido y solucione lo que inicialmente ha
sido solicitado. (Arias Chaves, 2006).

Estos pasos pueden presentar variaciones, segun el tipo de empresas y
requerimientos que se traten, sin embargo, en esto se cubren las

necesidades basicas de la mayoria de los casos. (Arias Chaves, 2006).

Asimismo, se figuran técnicas para poder determinar las especificaciones del
requerimiento, entre ellas estan: entrevistas y cuestionarios, lluvias de ideas,

prototipos, entre otros. En las entrevistas y cuestionarios se obtiene la
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informacion mediante preguntas realizadas relacionadas al requerimiento. En
los sistemas existentes se puede identificar y analizar lo que existe sobre el
requerimiento tratado, con el fin obtener las informaciones que se mantienen
o lo que se necesita para que el requerimiento tratado interactie con lo que
existen por el momento. En la lluvia de ideas, consiste en generar de los
involucrados todas las ideas posibles para resolver o atender el
requerimiento, el aspecto fundamental de esta técnica consiste en generar la
mayor de cantidad de ideas posibles e ir descartando las que luego de
analizadas no apliquen, puede darse el caso que una idea complemente otra
y puedan obtenerse finalmente una mejor solucién. Los prototipos son tipos
de pilotos o simulaciones para ver si la solucion encontrada realmente
atendera el requerimiento en cuestion, se utiliza mayormente cuando el
impacto de la solucion o el esfuerzo que debe realizarse para implementar la
solucién total del requerimiento representa mucha inversibn de recursos.
(Arias Chaves, 2006).

1.2 Gestion de proyectos

La administracion de los requerimientos tiene una gran similitud con lo que
se conoce como gestion de proyectos, considerando que un proyecto ha sido
defino como “un producto exclusivo, original y Unico, que produce una vez, y
los sistemas y las herramientas que se utilizaron para producirlo se vuelven a
utilizar para algo mas, en muchos casos, para llevar a cabo otros proyectos”
(Wallece, 2014). Asimismo, se conoce varias definiciones de la gestion de
proyectos como: “Uso del conocimiento, habilidades y técnicas para ejecutar
proyectos de manera eficaz y eficiente” (Wallece, 2014), sin embargo, la
mayoria de los autores relacionado concuerdan con que “la gestion de
proyecto se trata de establecer y, después, alcanzar (o superar) objetivos de

tiempo, costo y desempeiio (calidad), (Wallece, 2014).
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1.2.1. Elementos de los proyectos

Antes de profundizar sobre las aplicaciones de la gestion de proyectos,
debemos conocer los elementos esenciales de un proyecto, por lo que
tenemos las actividades que son las gestiones imprescindibles para alcanzar
cada uno de los objetivos especifico de un proyecto, asimismo, cada
actividad estd compuesta de varias tareas, que son las acciones minimas

gue se realizan que agregan valor al proyecto. (Torres, 2014).

Luego de identificadas estas actividades y tareas, podemos definir los ciclos
de vida de un proyecto, que son las fases que deben completarse para que
este llegue a su conclusion, en algunos casos este ciclo puede verse
representado por un sistema de ejes en funcién a el esfuerzo que se requiere
para cumplir cada fase (Figura 1), sin embargo, la forma mas frecuente de
representarlo es con un circulo base a la secuencia que sigue su desarrollo,
(Figura 2). (Torres, 2014).

PROYECTO
A Control
Ejecucian
Flaneacion Y
[ ]
a5
= Inicio
N
Cierre
L |
L
- &> f
Frincipio Fin

Figura 1 Representacion grafica de un proyecto en base al esfuerzo realizado en

cada uno de sus fases. (Torres, 2014)
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Figura 2 Representacion grafica de un proyecto en base a la secuencia de su

ejecucion. (Torres, 2014)

Antes de determinar el inicio de un proyecto, debe asignarse un
administrador de este proyecto que dirija las actividades que se realizaran y
asegure el uso correcto de los recursos asignados al mismo. La designacién
de este administrador debe realizarse considerando sus experiencias previas
y resultados obtenidos anteriormente. De igual forma, debe determinarse el
propietario de este proyecto, que defina en base al impacto directo, el
cumplimiento de los objetivos del proyecto, es decir, el responsable del area
qgue se beneficie o se perjudique con el cumplimiento de los objetivos del

proyecto. (Torres, 2014).
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1.2.2. Metodologias de la Gestidén de Proyectos.

Es importante destacar que el éxito de una correcta gestion de proyecto se
basa fundamentalmente en planificar, implementar y concluir bajo los limites
establecidos, los cuales se corresponden a las variables de tiempo, el costo,
el desempefio. (Wallece, 2014).

La forma en que se gestione un proyecto dependerda las unidades
involucradas y las caracteristicas del proyecto, asi como también del equipo
asignado al mismo, segun esto, la gestion del proyecto puede clasificarse en
gestién interna y gestiébn externa. Como su nombre hacer referencia la
gestion de proyectos interna es realizada por un equipo a lo interno de la
organizacién que opera dentro del marco de sus funciones y la externa por
un equipo liderado por un gerente de proyectos contratado fuera de la
organizacion en la que este se ha comprometido a actuar en busca de velar

por los intereses del cliente. (Wallece, 2014).

Las metodologias adoptadas para realizar los proyectos varian en funcion al
alcance del proyecto y la deteccion de necesidades del mismo, de forma que
debe elegirse una metodologia que maximice el potencial de los recursos
asignados y aumente la calidad del producto final, considerando las

exigencias del cliente o usuario. (Figueroa-Diaz, Solis & Cabrera, 2008).

De esta forma, puede elegirse una metodologia tradicional, que se define
como: “la metodologia que centra su atencion en llevar una documentacion
exhaustiva de todo el proyecto y centra su atencion en cumplir con un plan
de proyecto, definido, en la fase inicial del desarrollo del proyecto” (Figueroa-
Diaz, Solis & Cabrera, 2008), de igual forma se puntualiza que en esta
metodologia define un conjunto de fases secuenciales en la que se indican la
operacion que se va a realizar, el tiempo que va a llevar y cual va ser su

coste”( Trigas Gallego, 2012).
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También puede optarse por una metodologia agil, la cual va dirigida a
proyectos mas cambiantes donde se disminuye los pasos burocraticos y con
la que se persigue que la forma de gestionar el proyecto dependa del
proyecto en si, adaptando cada paso a la necesidad del momento (Cadavid,
Martinez & Vélez, 2013).

En ambas metodologias, se pueden visualizar aspectos de relevancias que
forman parte de la diferencia entre ellas, segun se puede observar en la
Tabla 3 Metodologias tradiciones vs metodologias Agiles (Cadavid, Martinez
& Vélez, 2013).

Metodologias tradicionales Metodologias agiles
Predictivos Adaptativos
Orientados a procesos Orientados a personas
Proceso rigido Proceso tlexible

Un proyecto es subdividido
Se concibe como un pro}?ecto| en varios proyectos mas

Pequenos
Poca comunicacion con el Comunicacion constante con
cliente el cliente
Entrega de sottware al Entregas constantes de
finalizar el desarrollo software
Documentacion extensa FPoca documentacion

Tabla 3 Metodologias tradiciones vs metodologias Agiles (Cadavid, Martinez &
Vélez, 2013).

1.2.3. Metodologias Agiles

La principal peculiaridad de las metodologias agiles es su maleabilidad, los
proyectos gestionados con esta metodologia tienden a dividirse en sub-
proyectos de menores dimensiones y mantener de forma constante la

comunicacién con los relacionados. Esto se debe a la volatilidad del
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proyecto, tiende a ser muy cambiante por lo que debe ser asumido en
pequefios tramos. (Cadavid, Martinez & Vélez, 2013).

Para plasmar los principios basicos que contemplan las metodologias agiles,
en 2001 se crea los que se conoce como el “Manifiesto por el Desarrollo Agil
de Software”, que es: “el documento en el que se acuerdan cuatro principios
basicos para el desarrollo de software, se establece prioridades y marca
diferencias de fondo frente a los sistemas tradicionales: individuos e
interacciones, por encima de procesos y herramientas; software funcionando,
por encima de documentacion extensiva; colaboracion con el cliente, por
encima de negociacién contractual; y respuesta ante el cambio, por encima
de seguir un plan”. Aunque este manifiesto fue enfocado en el desarrollo de
software, los conceptos aplican para cualquier proyecto que reuna las
caracteristicas necesarias para aplicar una metodologia &gil. (Cadavid,
Martinez & Vélez, 2013).

1.2.4. Fases de aplicacion de las metodologias agiles

Las metodologia agiles se desarrollan en 5 diferentes fases, como lo son: el
concepto, donde se especifican las caracteristicas del producto final y se
asigna el equipo responsable de desarrollarlo; la especulacion: se
establecen los limites para desarrollar el producto, basandose en la
informacion obtenida inicialmente; la exploracién: se aplican las
especificaciones determinada en la fase anterior; la revision: se compara lo
obtenido con el objetivo inicial; el cierre: se entrega lo acordado hasta ese
momento, esto no implica la conclusion del proyecto, sino la finalizacion de

uno de los entregables acordados. (Trigas Gallego, 2012).
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Las metodologias agiles pueden tener diferentes formas segun su enfoque,
entre las que se encuentran: Scrum, Extreme Programming [XP], Dynamic
System Development Method [DSDM], Crystal, Adaptative Software
Development [ASD] y Feature-Driven Development [FDD]. Cadavid, Martinez
& Vélez, 2013).

1.2.5. Metodologia Scrum

El scrum, se refiere a un término deportivo, relacionado a una jugada donde
recupera de manera habil el bal6n ante algin contratiempo. En términos de
gestion de proyectos, es una metodologia basada en la “transparencia,
inspeccion y adaptacion; la transparencia, que garantiza la visibilidad en el
proceso de las cosas que pueden afectar el resultado; la inspeccion, que
ayuda a detectar variaciones indeseables en el proceso; y la adaptacion, que
realiza los ajustes pertinentes para minimizar el impacto de las mismas”.
(Cadavid, Martinez & Vélez, 2013).

Esta metodologia es aplicable para empresas que su entorno se caracteriza
por ser incierto, por lo que no se tiene un plan detallado de cémo puede
llegarse al objetivo, asimismo, son empresas que Sus equipos son capaces
de organizarse solos, adquirir los roles necesarios para adquirir esa
organizaciobn y poseen controles disefiados para mantener el orden y
minimizar los riesgos, sin restringir la creatividad de sus integrantes. Por
altimo, estos equipos tienen la habilidad de transferir sus conocimientos con

toda la organizacion. (Trigas Gallego, 2012).

Los equipos que se gestionan bajo la metodologia Scrum tienen la
particularidad de ser multifuncionales, auto gestionados y sus avances se

basan en las interacciones con el cliente. Bajo estas caracteristicas le
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permite al equipo cambiar la forma de actuar en cada interaccion de forma

que logre mayor ajuste con lo deseado. (Cadavid, Martinez & Vélez, 2013).

De igual forma, esta metodologia define tres (3) roles para poder efectuar
correctamente las interacciones, estos roles son: el Scrum Master, tienen
como objetivo asegurar que el equipo siga las normas pautadas y maximizar
el valor del producto y el trabajo del equipo, sin embargo, su principal funcion
es administrar las listas de requerimientos o Product Backlog. El duefio del
producto, es la persona responsable de la obtencion del producto final,
representa a los interesados, es lo que conocemos como cliente. El equipo
de trabajo es la parte productiva de la metodologia, encargado de hacer las
adecuaciones que agregan valor al proyecto en si, bajo la direccién del
Scrum Master, convierte los requerimientos del cliente o Product Backlog en
productos finales a través de interacciones con el cliente. (Cadavid, Martinez
& Vélez, 2013).

La metodologia Scrum se basa en la determinacién Sprint, que son
pequefios ciclos o iteraciones para el desarrollo del producto. (Trigas
Gallego, 2012). Este Sprint es catalogado como un evento principal en el que
se determina un entregable util para el duefio del producto. Este Sprint debe
determinarse, considerando los elementos (Figura 3) que los componen:
Reunion de planeacion, donde se define el plan de trabajo y su alcance. El
Daily Scrum, es la revision por parte del equipo de desarrollo del avance
alcanzado y el estatus del Sprint. La revisién del Sprint, ocurre al finalizar el
sprint, ésta revision la realiza el duefio del producto y en la misma se revisa
si el avance ha sido satisfactorio y si cumple con lo que se solicitd
inicialmente. En esta etapa se definen posibles mejoras para los proximos
Sprints. (Cadavid, Martinez & Vélez, 2013).
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Reunién de planeacion: Dally Scrum Revisién del Sprint:
planificacion retroalimentacion

Product Backl
g Sprint Backlog Sprint Incremento funcional

de software

Figura 3 Metodologia Scrum: Fases de un Sprint (Cadavid, Martinez & Vélez,
2013).

Existen también otras fases fuera de la definicion del Sprint, pero de vital
importancia para el proyecto, como los son: Retrospectiva del Sprint, el
equipo analiza cémo se ha desarrollado el proyecto, como se han cumplido
con los diferentes sprint del proyecto, los canales de comunicaciéon y las
herramientas utilizadas, en este momento de ser necesario, se implementan
tacticas para mejorar los resultados de los proximos Sprints. (Cadavid,
Martinez & Vélez, 2013).

En esta metodologia también se maneja el término de artefactos de Scrum,
son herramientas utilizadas en el proyecto, para brindar direccién y
transparencia en la firma de trabajo. Estos artefactos de Scrum son: Product
Backlog, que es el listado de los requerimientos pendientes, este listado
debe ser ordenado por caracteristicas distintivas como ordenada por valor,

riesgo, prioridad y necesidad, este orden debe darlo el duefio del producto.
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Sprint Backlog, es un el subconjunto de requerimientos que cumplir para
alcanzar la un entregable del producto. Igual que el producto Backlog, debe
organizarse por prioridad. Y por ultimo monitoreo de progreso, que es el
compilado de trabajo que falta para realizar el sprint, para poder emplear
este artefacto, los integrantes del equipo de desarrollo, deben tener
actualizado el estatus de cada una de las tareas que componen el sprint
Backlog. (Cadavid, Martinez & Vélez, 2013).

1.2.6. Metodologia Extreme Programming [XP]

Entre las metodologias agiles, la programacion extrema o Extreme
Programming (XP), es una de las mas usadas en el desarrollo de software, la
cual se centra en que el manejo del proyecto pueda adaptarse a cualquier
imprevisto y le resta importancia la planificacion y la prevision. Se considera
qgue lo que puede suceder con mas frecuencia es cambio de los requisitos
por lo que ser capaz de adaptarse a los mismos ayuda a tener éxito en la

gestién del mismo. (Figueroa-Diaz, Solis & Cabrera, 2008).

1.2.7. Metodologia Dynamic System Development
Method [DSDM]

La metodologia Dynamic basa su gestion crear un marco de trabajo donde
sea posible obtener soluciones adecuadas en el momento preciso. Se divide
el proyecto en pequefios intervalos interactivos, donde el definen entregables
para esos pequefios intervalos. En esta metodologia los roles deben estar
definidos, asignando responsabilidades y tiempos de entregas de forma
clara. (Cadavid, Martinez & Vélez, 2013).
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1.2.8. Metodologia Crystal

Basado en metodologias utilizadas para el analisis, implementacion y
documentacion de sistemas orientados a objeto. En esta metodologia se
clasifican en diferentes tipos basado en la cantidad de personas que se
relacionan al proyecto y grado necesario de controles en el proceso, siendo
los tipos determinados en base al color del cristal, siendo estos: Crystal
Clear, Crystal Yellow, Crystal Orange y Crystal Red. (Cadavid, Martinez &
Vélez, 2013).

Esta filosofia considera lo siguiente: “el desarrollo como un juego cooperativo
de invencion y comunicacién cuya meta principal es entregar software (util,
gue funcione, y su objetivo secundario, preparar el proximo juego”, asimismo,
los valores estan centrados en las personas y en la comunicacién y se
establecen dos pautas basicas: “Los ciclos donde se crean los incrementos
no deben exceder cuatro meses y es necesario realizar un taller de reflexiéon
después de cada entrega para afinar la metodologia.(Cadavid, Martinez &
Vélez, 2013).

1.3. Conclusién del capitulo 1

Existen diferentes metodologias para gestionar las solicitudes que realizan
los clientes, ya sean internos o externos. Cada metodologia debe ser
aplicada acorde a las caracteristicas y necesidades que se presente en cada
requerimiento. Entre ellas estd, la ingenieria de requerimientos que se base
en estudiar técnicas y actividades de forma que se administre eficientemente
el manejo de las solicitudes de servicios de un departamento y para que esto

se realice de forma correcta deben recolectarse un conjunto de
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informaciones relativas a lo que se esta solicitando, entre ellas el impacto

que tiene en otros requerimientos.

En este mismo sentido, encontramos que la administracion de los
requerimientos tiene una gran similitud con lo que se conoce como gestion
de proyectos que se define como el uso de recurso para ejecutar conjunto de
acciones con el cual se obtenga un producto Unico de manera eficaz y

eficiente.
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Capitulo 2. Analisis diagndéstico de la Direccidon de
Procesos de una Institucidn Financiera.
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2. Capitulo 2. Analisis diagndstico de la Direccion de
Procesos de una Institucion Financiera.

La situacidn actual en una institucion es determinante para poder establecer
la base sobre la cual se debe implementar nuevas formas de realizar las
cosas. En este capitulo, se puede apreciar en detalle la transformacién que
ha sufrido el departamento de procesos de una institucion financiera de gran
importancia en la Republica Dominicana, asi también desglosaremos el flujo
de trabajo que se utiliza actualmente para administrar los requerimientos

relacionados a la creacion o modificacion de los procesos.

También se considera en detalle la cantidad de requerimiento entrantes, su
procedencia, y el tiempo de que se requiri6 para atenderlo, con esto se
determinara las debilidades que presenta la situacion actual.

2.1. Importancia de la Institucién Financiera.

La instituciébn financiera tratada en el analisis de este trabajo, esta
considerada como una de los principales Bancos Multiples que prestan sus
servicios a la ciudadania de la Republica Dominicana. Con presencia en
todo el territorio nacional, identificandose en forma directa y sostenida con
las aspiraciones de cada comunidad, haciendo suyos los proyectos

orientados al desarrollo.
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Pero la posicion que actualmente ocupa esta institucion financiera ha sido
producto de gran esfuerzo tanto a nivel de los colaboradores como a nivel
econdémico, implementando proyectos de gran envergadura, que tienen como
objetivo mejorar la experiencia del cliente en tanto de forma presencial como

a través de las plataformas electronicas.

2.2. Resultado del clima laboral.

Con la finalidad de mantener la apreciacion de los colaboradores acerca de
la organizacion en niveles Optimos, la unidad organizacion encargada de

monitorear el clima laboral realiza una encuesta a todos los colaboradores.

Esta encuesta es realizada cada dos afios, realizandose la ultima en el afio
2017, y tiene como objetivo conocer la percepcion de los colaboradores, en
relacion a las principales variables que afecta el bienestar emocional y fisico
de los colaboradores, de esta forma pueden ser creados planes de accién
enfocados en cada variable, que incrementen la motivacion y el compromiso
con la organizacion, esto a su vez impulsa el cumplimiento de la estrategia y

el logro de los objetivos.

Las variables que se mide en esta encuestan son las siguientes: Institucion,
compaferismo, procesos, logros, comunicacién institucional, supervisor,
confianza en los lideres, consecuencias, herramientas y equipos,
condiciones de trabajo, crecimiento, compensaciones, apreciacion general y
satisfaccion genera. En este sentido, la variable que analizaremos a fondo,

para los fines que nos compete, seran los procesos.

La muestra tomada para esta encuesta representa el 75 % de la poblacion
general de los colaboradores que laboran en esta institucion, segun se puede

apreciar en la Figura 4.
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Figura 4 Grafico Representativo de la participacion de los colaboradores en la

encuesta de clima laboral.

Los resultados obtenidos (Figura 4) fueron calificados en tres rangos
satisfecho, neutro e insatisfecho. De igual forma, se graficO6 con
representacion de un punto naranja, el valor obtenido de un 90% en la

encuesta pasada realizada en el afio 2015.
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N Satisfaccion NN |nsatisfaccion Neutro B Satisfaccion TL 2015

Institucidn % ® 5% 92%
Comparierismo
Procesos 5% | ® 7% 88%
Logros 5% ! ® 9% B6% L]
Comunicacion Institucional % _l
Supervisor 8% _ u
Confianza en los lideres 6% I ® 12% B2% &
Consecuencias 9% 0 12% 79%
Herramientas y equipos 13% - ® 11% 76% ]
Condiciones de trabajo 13% ! 8 1% 76% L]

Crecimiento
Compensaciones
Apreciacion General

Satisfaccion General

-40% -20% 0% 20% 40% 60% BO% 100%

Figura 4 Resultados de la encuesta clima laboral 2017.

Los resultados obtenidos para la variable de proceso alcanzaron una
puntuacion de un 88% calificados como satisfechos, un 7% como neutral y
5% como insatisfecho. Se puede observar que de forma general la
satisfaccion en este renglon disminuy6 un 2%.

La variable analizada fue evaluada en diferentes aspectos (Figura 5), entre
los que se consideraron en esta estan: los procesos estan enfocados en la
satisfaccion del cliente (interno / externo), la documentacion relacionados a
los procesos de mi unidad organizacional son de facil localizacion y de
acceso para consultarse cuando sea necesario, los procedimientos para la
unidad organizacional estan orientados a facilitar el trabajo y las funciones
que se desempefian por los diferentes puestos estan documentadas con

procesos definidos.
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Satisfaccion Preguntas

N nsatisfaccon I Satisfaccion Neutro

46. Los procesos y procedgimientos de
rabajo apuntan hacs 3 satistaccion
del cliente (imemo/extermo)

37. La documentacion de los
procedimientos de trabyoc de mi
drea, es de ficil localizacion y acceso
para consultaria cuando 1o necesite

25 Los procedimientos de mi ares,
facilitan &a realizacion de mi trabajo

13 Las funciones que dezempefio en
Banreservas, estAn documentadas
cCOnN procesos y procegdimientos
gefinidos.

Procesos

. .
~ I
~ T =

-35%-15% 5% 25% 45% 65% 85% 105%

unidades, de forma que se sientan

Figura 5 Detalle del aspecto de procesos. Encuesta Clima laboral 2017

Queda en evidencia la necesidad de reforzar el acercamiento con las
identificados con el proceso definido para
su puesto, asimismo, consensuar con ellos cual es la mejor forma de hacer

las cosas y por qué se determind que se realizaran asi.

2.3. Evolucion de la Unidad de Procesos.

Los primeros hechos registros que se tienen de una unidad organizacional
encargada de documentar los procesos de la institucién se realizaron bajo la
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dependencia de la Direccibn General de Recursos Humanos, donde los
puestos encargados de esta labor, compartian sus asignaciones con otras

funciones propias de la gestion humana.

En el 2011, se identifica la necesidad de crear una unidad especializada en
los temas de los procesos y se crea la Direccién de Organizacion y Sistemas
(Figura 6), donde se dependia jerdrquicamente de la Direccion General
Recursos Humanos, sin embargo, sus funciones diferian de las propias de la
gestion humana. En esta unidad se tenian las responsabilidades de las
mejoras y documentacion de los procesos, los cambios a las estructuras y la
creacidon y actualizacion de formularios que se utilizaban en los
procedimientos de la institucion, en este momento la Direccion de

Organizacion y Sistema contaba con 50 posiciones.

En el afio 2013, fue el primer paso de la importancia que tiene la gestion de
los procesos y sus relacionados en el desarrollo de una institucion, y como
los objetivos de esta son diferentes a los de Capital Humano, por lo que se
crea la Direccion General de Organizacién y Sistemas (Figura 7). En esta
oportunidad solo se modificd la dependencia, y la cantidad de posiciones se
mantienen. En este periodo, segun lo consultado a los colaboradores de esta
dependencia, el exceso de trabajo hacia que las jornadas de trabajo se
extendieran hasta horarios nocturnos, con la finalidad de dar abasto con el

gran cumulo de trabajo.
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En el 2016, se cambia el nombre de la Direccion General de Organizacion y
Sistemas por la Direccibn General de Procesos y Aseguramiento de la
Calidad, de forma que guarde concordancia con el objetivo principal de esta
dependencia y teniendo como proposito asesorar en el disefio e
implementacion de la gestion por procesos y estructuras organizacionales,
adoptando metodologias de mejora continua y practicas de calidad, que
promuevan la innovacidén y creacion de proyectos internos con vision de

eficiencia y productividad para la Institucion.

Con la segregacion de funciones se crean la Direccion de Aseguramiento de
la Calidad, Direccion de Mejora Continua y Productividad y la Direccion de
Procesos, cada una con propositos especifico (Tabla 4). La Direccion de
aseguramiento de la Calidad, tiene como propdsito definir las estrategias que
impulsen la gestion de calidad, asi como garantizar la implementacion y
seguimiento de los sistemas de calidad establecidos, y el comportamiento de
indicadores de procesos y de gestion de servicios, a fin de proponer acciones
tendentes a la mejora continua que propicien la satisfaccién de los clientes y

el crecimiento de las utilidades.

De igual forma, la Direccion Mejora Continua y Productividad, tiene como
propdsito definir estrategias que impulsen la mejora continua en todos los
procesos y estructuras organizacionales, a fin de controlar y monitorizar su
correcto funcionamiento, conforme a los objetivos y estrategias

institucionales.

Y por ultimo, la Direccién de Procesos que tienen como propoésito definir las
estrategias que impulsen la gestidbn por procesos, a fin de hacer mas
eficientes los procedimientos, para salvaguardar los intereses de la

Institucion y facilitar el logro de los objetivos estratégicos.
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Direccion Proposito Posiciones
Definir las estrategias que impulsen la
gestion de calidad, asi como garantizar la
implementacion y seguimiento de los
_ . sistemas de calidad establecidos, y el
Direccion de , o
. comportamiento  de  indicadores de 62
aseguramiento _ o , o
. procesos y de gestidon de servicios, a fin de | posiciones
de la Calidad _ .
proponer acciones tendentes a la mejora
continua que propicien la satisfaccién de
los clientes y el crecimiento de las
utilidades.
Tiene como proposito definir estrategias
_ . gue impulsen la mejora continua en todos
Direccidn
_ los procesos y estructuras
Mejora o . 35
. organizacionales, a fin de controlar y o
Continuay o _ _ posiciones
o monitorizar su correcto funcionamiento,
Productividad o )
conforme a los objetivos y estrategias
institucionales.
Definir las estrategias que impulsen la
gestiébn por procesos, a fin de hacer mas
Direccion de eficientes los  procedimientos, para 50
Procesos salvaguardar los intereses de la Institucién | posiciones

y facilitar el logro de los objetivos

estratégicos.

Tabla 4 Cuadro comparativo de funciones por direccion. Direccion General de

Aseguramiento de la Calidad y Procesos.
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2.4, Funciones actuales de la Direccion de Procesos

La direccién tiene como proposito implementar y mantener la gestion por
procesos, a fin de hacer mas eficientes los procedimientos, para
salvaguardar los intereses de la Institucion y facilitar el logro de los objetivos
estratégicos, para ello debe cumplir con las funciones siguientes: Apoyar los
proyectos en desarrollo en la institucion, considerando mejoras y controles
en los procesos automatizados, garantizar la creacion y actualizacion de los
procesos, asegurando que se consideren mejoras, controles y los riesgos

asociados a los mismos.

2.5. Estructura Organizacional de la Direccion de Procesos

La direccidén de procesos esta compuesta 50 puestos, guiados por el Director
de Procesos y divididos en 3 tipos de gerencias, segun el alcance de sus
funciones (Figura 8). La Gerencia de Procesos Empresas Subsidiarias, se
encarga de los procesos realizados en las empresas subsidiarias del Grupo
Reservas. La Gerencia de Apoyo a Proyecto se encarga de identificar los
cambios necesarios en los procesos producto de los proyectos en que
incursiona la institucion. Por otro lado, las Gerencias de Procesos (5), se
encargan de los cambios o creaciones de los procesos de las instituciones.
Cada gerencia estd compuesta por el gerente, el analista lider y 4 analistas.
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Figura 8 Estructura actual Direccién de Procesos.
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2.6. Situacion de los requerimientos.

En febrero del presente afio se realizé una revision de los requerimientos de
los afios 2015, 206 y 2017, en la que se muestra la cantidad que no habian
sido atendido (Tabla 5). Luego de la revisién detallada de cada caso, se
encontré que los que continuaban pendiente hasta esa fecha el 78% quedo
desestimado o duplicado, demostrando oportunidades de mejora al momento
de crear el requerimiento, ya que estos estatus hacen referencia a los casos
gue fueron considerados en otros requerimientos o en su defecto no aplicaba

para la creacion del requerimiento.

Estatus
. Requerimientos
Ano _
Pendientes Duplicados / o En
. Por iniciar
desestimado progreso
2015 65 59 91% 4 6% 2 3%
2016 59 50 85% 6 10% 3 5%
2017 154 109  71% 30 19% 15 10%
Total 278 218 78% 40 14% 20 7%

Tabla 5 Requerimientos pendientes 2015, 2016 y 2017. Revisados en febrero 2018.
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Este andlisis nos da una visibn amplia de que el registro de los
requerimientos demanda un analisis mas critico con relacion a la creacion de

los mismos.

Por otro lado, esta cola de requerimientos demuestra la falta de priorizacion
de los casos, ya que un requerimiento con mas de 3 meses que no se haya
iniciado o con mas de 6 meses que no se haya concluido los cambios
solicitados, da entender al cliente interno que sus solicitudes no son

importantes o de relevancia.

De igual forma, realizamos un andlisis de los requerimientos registrados
hasta septiembre 2018 (Figura 9), en los que se puede contabilizar un total
de 825, distribuidos de manera moderadamente uniforme entre los meses

considerados.

Requerimientos 2018
160
o 136

120

103
100 97
89 89
79 i 81
80 67
60 B Total
40
20
0
0 0 O N 0 0 0 0 &
& & & 9 Q) & N & P
¢ & \ v N N \ & &
&

Figura 9 Grafico registro de requerimientos Ene- Sept 2018. Direccién de Procesos
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En el analisis realizado, podemos observar las diferentes fases en las que se
encuentra los requerimientos (Tabla 6), observando que el grueso de los
requerimientos ya ha sido atendido, no obstante, para los fines de interés en
esta investigacion, podemos observar que alrededor del 7% continua por
iniciar, este porciento representa un valor aceptable comparandolo con la
cantidad que ya ha sido atendida, sin embargo, al visualizar cada uno de los
casos que siguen sin iniciar (Figura 10), observamos el rango de dias que
tienen estos requerimientos abiertos sin que se haya realizado un contacto
previo con el usuario, predominando con un 51% los requerimiento de 31-90
dias de abiertos. Es decir, que para estos requerimientos no ha habido un
acercamiento con el solicitante y no se ha analizado el impacto de las

modificaciones necesarias.

Estado actual Total

Mes  [Por Iniciar |En progreso|En revision [Publicacion| Cerrado |Detenido| general
Enero 5 3 2 125 1 136
Febrero 1 3 2 70 3 79
Marzo 5 10 1 86 1 103
Abril 3 5 7 3 62 4 84
Mayo 5 9 51 2 67
Junio 13 9 14 3 48 2 89
Julio 14 10 10 11 52 97
Agosto 19 17 9 4 21 5 81
Septiembre 13 31 10 3 30 2 89
Total general 62 88 75 29 551 20 825

Tabla 6 Cuadro estatus de requerimientos por mes Ene- Sept 2018. Direccion de

Procesos
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Figura 10 Diagrama requerimientos con estatus “Por Iniciar”, desglosado por rango

de dias. Ene- Sept 2018 Direccién de Procesos

2.7. Analisis de la metodologia de trabajo actual y las

condiciones existentes.

Los requerimientos son recibidos desde diferentes fuentes, como se puede
visualizar en diagrama de flujo (Figura 11), entre ellas estan: producto de un
cambio en un sistema o aplicaciébn que cambia la forma de hacer las cosas
del usuario (Prueba de Calidad TI, Evaluacion calidad de servicio e
infraestructura), resultado del cambio de una normativa externa, exigido por
un organo regulador externo (Superintendencia de Banco, Banco Central de
la Republica Dominicana), Oportunidades de mejoras determinadas en el
proceso (Encuestas de satisfaccibn al cliente, Evaluaciéon de Cliente
simulado, Revision de proceso post implantado), Cambios en las estructuras
(Disefio de Propuesta Estructura), solicitudes de las altas instancia, duefios o

lideres del proceso o decision de un comité interno (Cliente interno,
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Directores Generales, Directores, Lider del proceso, Subadministradores,

Tramite al comite).

Estos requerimientos pueden ser recibidos por diferentes puestos como son:
Director General de Procesos y Aseguramiento de la Calidad, Director de
Procesos, Director Mejora Continua y Productividad, Gerente Apoyo a
Proyecto, Gerente de Procesos, Gerente de Procesos Empresas
Subsidiarias, Gerente Disefio Organizacional, Gerente Mejora Continua,

Gerente Mejora de Procesos y Gerente Productividad.

Administrador General / Banco Central De La Repblica Dominicana / Cliente Intemo / Consejo De
Directores / Directores / Directores Generales / Disefio De Propuesta Estructura / Duefio De
Proceso / Encuesta De Satisfaccion De Cliente / Evaluacion Cliente Simulado / Evaluacion Prueba
De Aceptacion / Lider De Proceso / Revisidn De Proceso Post-Implantado / Sequimiento Licencias
| Subadministradores / Superintendencia De Bancos / Prueba de Calidad T1 / Solicitud de Accesos
a Sistemas

8

Registro de Requerimientos

Gerentes y
Directores
0
1]
o,
=3
|

Encargado vy
Técnico de
Monitoreo

Figura 11 Diagrama de Flujo registro de requerimientos— Recepciéon de

requerimiento.
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Luego de recibido y verificado el requerimiento, la persona que lo recibi6
solicita registrar el requerimiento en el sistema mediante el cual se
administran y asignan los tickets (Figura 11). Esta creacién esta centralizada
en un departamento, conformado por dos personas, encargada y técnico de

monitoreo y seguimiento.

Después de la creacion, los tickets se asignan al Director de procesos quien
en base a la distribucion de unidades entre gerencias, asigha a un gerente

gue a su vez asigna a un analista para la atencién del ticket (Figura 12).

Directores

Gerentes

Solicitud atendida

Figura 12 Diagrama de Flujo registro de requerimientos — Asignacién y Anélisis de

reguerimiento.

Luego de la asignacion al analista, el gerente y el analista, analizan el
requerimiento y exploran en el mapa de procesos para determinar cuales
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subprocesos seran impactados en el requerimiento y si los mismos estan
disponibles para ser trabajados, ya que estan en proceso de alguna

modificacion.

En caso de que no estén disponibles para ser trabajado el analista debe
esperar con estatus de detenido a que las modificaciones que se estan
realizando pase por el flujo de aprobacion correspondientes y sean
publicados en el portal de procesos, la duracién de este proceso dependera

del impacto de los cambios realizados.

En caso de estar disponible para ser trabajado, el analista contacta al gestor
del proceso, o el actor principal del proceso para coordinar los cambios, en
este momento puede pasar que el gestor informe que no tiene conocimiento
de los cambios que se solicitaron o que no esta de acuerdo con los mismos,
ya que estos no fueron consultados con él, esto puede atrasar de manera
significativa el requerimiento, ya que debe haber una mediacion entre el
solicitante y el gestor. Cabe destacar, que la direccion de proceso es una
unidad de apoyo, no de control, por lo que no se debe imponer cambios sin

previo consentimiento del area gestora.

Por otro lado, existen casos extremos donde al contactar al gestor, el analista
se entera que ya el requerimiento esta siendo tratado por otro analista, ya
gue los requerimientos entraron por diferentes vias, y no pudo ser detectada

su duplicidad al momento de registrar el requerimiento.

2.8. Conclusién Capitulo 2

Luego de analizada la trayectoria de la unidad encargada de la
documentacion de los procesos y la situacion actual que presentan las

solicitudes de modificacién de los procesos de la institucién, asi como la
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importancia que tiene para el bienestar emocional de sus colaboradores que
los temas relacionados a los procesos sean atendido de forma oportuna, se
concluye que deben tomarse medidas que ayuden a mejorar la gestién que
se realiza con estos requerimientos, aplicando medidas criticas en la

depuracion y asignacién de los mismos.
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Capitulo 3. Propuesta de metodologias para la
asignacion de los requerimientos.
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3. Capitulo 3. Propuesta de metodologias para la
asignacion de los requerimientos.

Actualmente, la direccion esta iniciando la implementacion de la metodologia
agil “Scrum”, esta metodologia en su forma natural estd enfocada al
desarrollo de softwares o aplicaciones tecnoldgicas, por lo que deben
realizarse adaptaciones para poder acogerse a la esencia de esta

metodologia.

A continuacion, detallamos los avances que se han tenido hasta el momento,
asi como los pasos que faltarian por implementar para completar los cambios

realizados.

3.1. Roles dentro de la metodologia

Como parte de la implementacion de la gestion por procesos, realizadas en
el afio 2017, se cred el mapa de procesos de la institucién y se organizaron
los procesos, otorgando una estructura a las mismos (Figura 13),
dividiéndolos por macro procesos, que es la agrupacion de los procesos al
mas alto nivel de acuerdo con su objetivo principal, y los mismos estan
compuestos por procesos, que son un conjunto de subprocesos ejecutados
con la finalidad de agregar valor y satisfacer los clientes de este subproceso,
en este pueden intervenir diferentes areas. De igual manera, los subprocesos

son un conjunto de actividades realizadas para obtener un fin coman.
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Agrupacion de los procesos al mas

alto nivel de acuerdo con su objetivo
principal.

A
A -

Conjunto de subprocesos ejecutados

con la finalidad de agregar valor y
satisfacer los clientes.

Subproceso »

Figura 13 Estructura de definicion de los procesos

Cada macro proceso se le asigné un duefio de proceso, el cual es
responsable de la ejecucion y verificacién del cumplimiento de la misién y
propdsito del macro proceso (incluyendo los procesos que los componen),
este duefio debe conocer con claridad el alcance y limite de los procesos, a
fin de asegurar la satisfaccion final del cliente final o del cliente interno,

segun aplique.

De igual manera, los procesos tienen un lider asignado, que es el
responsable por el logro del objetivo de proceso asignado. Este lider realiza
seguimiento al cumplimiento del objetivo, ejecuta mediciones de los

indicadores y evalla las tendencias.

En vista de lo antes expuesto, se determiné que los lideres y duefios de
proceso son considerados los clientes internos, por lo que las solicitudes de
cambios deben provenir de éstos, asegurando con esta medida que contar
con una pre-aprobaciéon antes de iniciar con la documentacion de los
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detalles. De igual forma, con esta medida evitamos requerimientos

duplicados, ya que el lider y/o duefio maneja las solicitudes que ha realizado.

Solo en los casos de regulaciones externas, la Direccion de procesos, debe
tomar la iniciativa de registrar el requerimiento previo a la socializacién con el

lider y/o duefio.

A esta definicion de roles, en esta ocasion se le agrego el rol del arquitecto
de procesos que el recurso dentro de la direccién de procesos responsable
de la implantacion de los cambios realizados a cada proceso y que estos se
realicen cumpliendo con lo acordado previamente con los duefios y lideres
de los procesos, para ello, debe trabajar de la mano con ellos y gestionar los
avances de los requerimientos y sus aprobaciones. Este arquitecto de
procesos, asigna los requerimientos al equipo bajo su supervision, este
equipo estd compuesto por los analistas de procesos, quienes realizan las

modificaciones a los procesos y aplican en la herramienta utilizada.

Estos roles, cumple con la asignacion de roles que establece la metodologia
Scrum (Tabla 7), considerando que el arquitecto de proceso cumple con las
especificaciones del Scrum master, que tiene como funciones asegurar que
el equipo siga las normas pautadas y maximizar el valor del producto y el
trabajo del equipo, sin embargo, su principal funcién es administrar las listas
de requerimientos o Product Backlog. El duefio o lider del proceso
corresponde al duefio del producto, que tiene como funciones la obtencion
del producto final, y representar a los interesados, o que conocemos como
clientes, y por ultimo, los analistas de procesos, cumplen con el rol del
equipo de trabajo que son la parte productiva de la metodologia, encargados
de hacer las adecuaciones que agregan valor al proyecto en si, bajo la
direccion del Scrum Master, convierte los requerimientos del cliente o

Product Backlog en productos finales a través de interacciones con el cliente.

48



Rol Scrum Rol Aplicado

Scrum Master Arquitectos de
Procesos

El duefio del Duefios y/o Lideres del

producto Proceso

El equipo de Analistas de Procesos

trabajo

Funcién

Tienen como objetivo asegurar que el
equipo siga las normas pautadas y
maximizar el valor del producto y el
trabajo del equipo, sin embargo, su
principal funciébn es administrar las
listas de requerimientos o Product

Backlog.

Responsable de la obtencién del
producto final, representa a los
interesados, es lo que conocemos

como cliente.

Son la parte productiva de la
metodologia, encargado de hacer las
adecuaciones que agregan valor al
proyecto en si, bajo la direccion del
Scrum Master, convierte los
requerimientos del cliente o Product
Backlog en productos finales a través

de interacciones con el cliente

Tabla 7 Cuadro comparativo de roles - Metodologia Scrum. Direccion de procesos.
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3.2. Adaptacion de términos y conceptos.

Asi como se adaptaron los roles o funciones de los recursos asignados en la
direccion de procesos para poder adaptarse a la metodologia Scrum, de
igual forma se deben adaptar los términos y conceptos que se utilizan en la
atencioén requerimientos. En este sentido, se inici6 el manejo del Backlog,
que son todos los requerimientos que impactan un proceso que estan en
espera de ser atendido o que sus modificaciones estan en progreso, pero no

ha llegado a la fase de revision.

De igual forma, se empieza a utilizar el término Sprint, que es el ciclo de
tiempo definido para la ejecucion de las modificaciones, este ciclo se
determina en consenso con el duefio o lider del proceso. Este acuerdo
contempla, en adicién al tiempo de respuesta, cuales modificaciones se
incluirdn en este ciclo y cuales serdn aplazados para el proximo ciclo. En
términos generales, y salvo excepciones que las modificaciones sean de

gran impacto, los Sprint deben de ser de 15 dias laborables.

Luego de completar las modificaciones requeridas por el duefio o lider del
proceso y ser aceptadas por el arquitecto del proceso, se inicia la etapa del
Test, que es la fase en la que se presentan los cambios o modificaciones
completadas al duefio o lider del proceso, y se emite el de acuerdo a los

cambios realizados.

Una vez completado el test, el proceso debe pasar por una fase de
certificacion, en donde los integrantes del organismo interno GRC (Gestion
de Riesgo y Cumplimento), autorizan la implementacion de los cambios de
realizados. El GRC es un organismo, determinado bajo la modalidad del
gobierno de proceso, que se encarga de velar por que los procesos cumplan
con las especificaciones de su area, el GRC esta compuesto por las

unidades organizacionales de Riesgo Operacional, Cumplimiento Regulatorio
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y Control Interno, y cada una vela porque el proceso estén el marco de cada
una de sus especificaciones, siendo asi que el proceso debe mitigar los
riesgos existentes, cumplir con las ordenanzas dispuestas por los
organismos regulatorios, como lo son la Superintendencia de Bancos y el
Banco Central, y contener los controles para normalizar su funcionamiento.
Por ultimo, introduce el concepto de Freeze, que es la accion de detener la
planificacion del préximo Sprint de un proceso por eventualidades fuera del
alcance de la unidad de proceso y que no pueden ser controladas por su
arquitecto, estas eventualidades pueden corresponder a la aplicacién de un
proyecto, el cambo de un sistema, la aplicacion de un regulacion externa o
un cambio de estructura que estan en fase de implementacion y se

desconoce como estos cambios afectaran el desarrollo del proceso.

3.3. Recepcion y asignacion de los de requerimientos.

Con la implementaciéon del Scrum, las formas de recepcion de los
requerimientos fueron modificados, anteriormente cualquier directivo,
organismo interno u otro ente, ajeno al proceso podia solicitar un cambio.
Actualmente, con la aplicacion de la nueva metodologia, se limitaron las
entradas de los requerimientos, solamente se reciben requerimiento de los
duefos y lideres de los procesos afectados. Solo en casos de exigencias
regulatorias externas o cambios de funciones y estructuras, que han sido
aprobadas previamente por el duefio o lider, son incluidos en los

requerimientos.

Asi también, se identifico la necesidad de introducir el rol del custodio del
mapa de proceso, este puesto es responsable de identificar cuales procesos

son afectados ante algin requerimiento, ver que este requerimiento cuente
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con la anuencia del duefio o lider del proceso impactado, crear el
requerimiento en el sistema y asignar al arquitecto del proceso.

Cada arquitecto de proceso, tiene procesos asignados dividiendo el mapa
entre los 6 arquitectos de procesos (gerentes de procesos), como cada
arquitecto recibe todos los requerimientos de un proceso, tiene el control de
que no existan requerimientos duplicados. Asimismo, cada integrante del
equipo de trabajo, tiene asignados subprocesos en especificos, mejorando el
control sobre lo requerido, asegurandose de que cada solicitud sea Unica y

su aplicacion sea viable.

3.4. Manejo del Back log y determinacion de los periodos

de entrega por tipo de requerimiento.

Para el manejo del Backlog (Figura 14), los requerimientos son agrupados
por subprocesos y procesos de trabajos, y se realiza una planificacion del
tiempo requerido para atender cada requerimiento, esta estimacion debe
realizarse basandose en los subprocesos que deban afectarse y la magnitud
de su impacto. Esta planificacion debe compartirse con el duefio o lider del
proceso, quien tendra la decision, segun sus prioridades, de que debe
trabajarse primero. Estos requerimientos so conocerdn como el Backlog del
Spring, y se registraran en el sistema como tareas del requerimiento original,
gue como mencionamos anteriormente, deberan atenderse en los proximos

15 dias laborables.
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Figura 14 Flujo del manejo de requerimiento y Backlog.

3.5. Planificacion de la entrega de valor al usuario.

Como parte de la implementacion del sistema Scrum, se ha establecido que
debe haber un acercamiento con el duefio o lider del proceso cada 15 dias
laborables, donde se presente los requerimientos existentes y su
planificacion para ser atendidos, asimismo, en esa ocasion debe informarse
acerca del estatus de los requerimientos que ya han sido atendidos y estan

en fase de revision y aprobacion.

Con la finalidad de no crear un cuello de botella en esta actividad, puede
realizarla el arquitecto de procesos (gerente de procesos) o delegarse en el

equipo de trabajo (analista de procesos).

Asimismo, dependiendo de la magnitud de los temas a tratar puede ser una
reunion, para los casos de que existan mas de 10 requerimiento pendiente o
uno de los requerimientos pendiente sea de gran impacto para la unidad
solicitante 0 en su defecto realizarse via telefénica o videoconferencia, para

los casos que requieran menor tiempo en ser revisados.
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No obstante, este acercamiento, todos los cambios deben ser remitidos via
correo electronico, con el detalle de los cambios realizados, de forma de que
guede una constancia escrita, asimismo, el duefio o lider del proceso debe
emitir sus observaciones o0 aprobacion, segun el caso de forma escrita via el

correo electrénico.

3.6. Control de cambios realizados.

Como parte de la implementacion del sistema Scrum, se determind la
necesita de clasificar los cambios realizados basados en el impacto que
estos representan para el mapa de procesos de la institucibn y en la
institucion misma. Es asi como se determiné que a los procesos debe

asignarsele una version cada vez que surja un cambio.

Para estos fines, se implanté una metodologia para asigna la version del
cambio realizado (Tabla 8), la versiébn estd compuesta por la estructura
siguiente: 00.00.00 donde los dos primeros digitos representan un cambio
mayor en el proceso, el tercer y 4to digito representan cambios medios y el

quinto y sexto digito representa cambios menores (Figura 15).

Control de Versiones

Metodologia de Numeraciones

Mayor OO_OO_OO Menor

Medio

Figura 15 Metodologia de numeracién para el control de versiones.
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Un cambio mayor, es un cambio derivado de modificaciones a nivel del
proceso en donde se realizaron uno de los cambios siguientes: cambios en
mas del 50 % de los subprocesos aprobados, cambio en la estructura del
diagrama del proceso, implementacion de proyectos de gran impacto,
automatizaciones de procesos, cambio de nombre en el macro proceso o en
el proceso y, creacion, eliminacion y/o fusion de uno o mas de los

subprocesos que lo componen.

Un cambio medio, es un cambio derivado de modificaciones a nivel de los
subprocesos, en donde se realizaron unos de los cambios siguientes:
modificaciones de forma y fondo de uno o mas subprocesos, automatizacion
de actividades, cambios de responsabilidades, cambio de titulo en

subprocesos y vinculaciones de objetos no existentes.

Un cambio menor, como su nombre lo indica, es un cambio derivado de
modificaciones menores en subprocesos, en donde se realizaron uno de los
cambios siguientes: cambios de titulos en las actividades, vinculaciones a
otros subprocesos, cambio de forma en redaccion, vinculacion de objetos

existentes y vinculacion de indicadores.

Para la aplicacion de esta gestion de versiones, deben aplicarse medidas, de
forma que la aplicacion de esta version resulte efectiva y util. Entre las reglas
generales estan que cada vez que se realice un cambio mayo o medio, debe
generarse desde el sistema el manual del proceso, estos para fines de
resguardar esta informacién y presentarlos ante la solicitud de un ente
regulador o en los casos de procesos en especificos que siempre deben ser

remitidos a la Superintendencia de Bancos.

Asimismo, es importante precisar que, por cada version correspondiente a un

cambio mayor o medio, debe reiniciarse los digitos de los niveles sucesores
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de los digitos cambiados, es asi que, si la version actual es 01.04.00 y se

aplica un cambio mayor la nueva version a asumir seria la 02.00.00.

Es importante considerar que el tope maximo para los digitos de las

versiones es 10, cambiando asi el nivel superior de version cuando llegue al

11ave digito, por ejemplo, al aplicar un cambio medio a una version 01.10.00

la nueva versién seria 02.00.00.

Tipo de

Cambio

Cambio Mayor

Digito

representativo

00.00.00

Descripcion del cambio

Cambio derivado de modificaciones a

nivel del proceso en donde se realizaron

uno de los cambios siguientes:

>

Cambios en mas del 50 % de los

subprocesos aprobados.

Cambio en la estructura del diagrama

del proceso.

Implementacion de proyectos de gran
impacto, automatizaciones de
procesos, cambio de nombre en el

macro proceso o en el proceso.

Creacion, eliminacion y/o fusion de uno
0 mas de los subprocesos que lo

componen.
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Cambio derivado de modificaciones a
nivel de los subprocesos, en donde se

realizaron unos de los cambios siguientes:

» Modificaciones de forma y fondo de

uno o méas subprocesos.
Cambio Medio 00.00.00 > Automatizacion de actividades.
» Cambios de responsabilidades.
» Cambio de titulo en subprocesos.
» Vinculaciones de objetos no

existentes.

Cambio derivado de modificaciones
menores en subprocesos, en donde se

realizaron uno de los cambios siguientes:

» Cambios de titulos en las actividades.
Cambio Menor 00.00.00 > Vinculaciones a otros subprocesos

» Cambio de forma en redaccion.

» Vinculaciéon de objetos existentes.

> Vinculacion de indicadores.

Tabla 8 Asignacion de versiones para los cambios realizados a los procesos.
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3.7. Ventajas del cambio de metodologia.

Las ventajas de un cambio de metodologia se hacen evidentes al momento
que los requerimientos entrantes no tienen una efectiva administracion. Con
este cambio se asegura de que los requerimientos que se registren estén
claramente identificados, evitando una duplicidad de requerimientos o en
caso peores requerimientos no validos que abultan el Backlog de

requerimientos, dificultando una planificacion efectiva.

Este método permite que exista una alineacion y ambiente de colaboracion
entre el usuario y los representantes de la direccién de procesos, debido a
que al incluirlo y hacerlo participe de los planes y avances de sus solicitudes,

se crea un sentido de complicidad minimiza los roces entre ellos.

De igual forma, al planificar los requerimientos y analizar el impacto de sus
cambios se maximiza la productividad del equipo de trabajo, ya que el
sentido natural de la planificacién te lleva a agrupar requerimientos similares

y reducir el tiempo invertido en cada caso.

Asimismo, se puede apreciar una motivacion especial en los involucrados, al
sentirse responsable de sus requerimientos relacionados, evitando que

existan solicitudes que sean prolongadas por tiempo indeterminado.

Todas estas condiciones afectan directamente la expectativa del usuario o
cliente interno, otorgando una atencion especial a cada solicitud la cual es
compartida de forma constante y de las cuales se obtiene resultados

tangibles en cada Sprint.

Los cambios de prioridades son de facil aplicacion, ya que los planes de
trabajo son organizados por tareas de corta duracion, por lo que, ante un
cambio de ordenamiento, los avances no se desperdician si no que se

aplican en el proceso impactado.
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En este mismo sentido, pueden aplicarse cambios que se determinen como
‘urgentes”, ante la necesidad de mitigar un riesgo latente en alguno de los

procesos.

3.8. Conclusién Capitulo 3

Las medidas a tomar para aplicarse en la gestidon de los requerimientos
deben ser aplicadas desde la fuente y cambiar de global el procedimiento de
como se realizan la recepcion, la depuracion, el registro, la asignacion,

planificacion y cierre del requerimiento.

Estas medidas deben ser implementadas en cada paso que se realiza para
atender un requerimiento y hacer participe de estos cambios a todos los
interesados, consiguiendo con esto mitigar el impacto producto de la

resistencia natural al cambio.
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Conclusioén

Existen diferentes metodologias para gestionar las solicitudes que realizan
los clientes, ya sean internos o externos. Cada metodologia debe ser
aplicada acorde a las caracteristicas y necesidades que se presente en cada
requerimiento. Entre ellas estd, la ingenieria de requerimientos que se base
en estudiar técnicas y actividades de forma que se administre eficientemente
el manejo de las solicitudes de servicios de un departamento y para que esto
se realice de forma correcta deben recolectarse un conjunto de
informaciones relativas a lo que se esta solicitando, entre ellas el impacto

gue tiene en otros requerimientos.

En este mismo sentido, encontramos que la administracion de los
requerimientos tiene una gran similitud con lo que se conoce como gestion
de proyectos que se define como el uso de recurso para ejecutar conjunto de
acciones con el cual se obtenga un producto Unico de manera eficaz y

eficiente.

Luego de analizada la trayectoria de la unidad encargada de la
documentacion de los procesos y la situacion actual que presentan las
solicitudes de modificaciéon de los procesos de la institucion, asi como la
importancia que tiene para el bienestar emocional de sus colaboradores que
los temas relacionados a los procesos sean atendido de forma oportuna, se
concluye que deben tomarse medidas que ayuden a mejorar la gestiébn que
se realiza con estos requerimientos, aplicando medidas criticas en la

depuracion y asignacion de los mismos.
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Las medidas a tomar para aplicarse en la gestion de los requerimientos
deben ser aplicadas desde la fuente y cambiar de global el procedimiento de
como se realizan la recepcion, la depuracion, el registro, la asignacion,

planificacion y cierre del requerimiento.

Estas medidas deben ser implementadas en cada paso que se realiza para
atender un requerimiento y hacer participe de estos cambios a todos los
interesados, consiguiendo con esto mitigar el impacto producto de la

resistencia natural al cambio.
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Recomendaciones

Luego de realizar las investigaciones de lugar, segun el detalle expresado en
los capitulos anteriores y analizado la situacién de la direccién de procesos,
donde se evidencia la necesidad de cambiar la metodologia de recibir y
administrar los requerimientos relacionados a la documentacion y/o
actualizacion de los procesos, recomendamos mantener o implementar

segun apliqgue, medidas que aporten soluciones a esta necesidad.

Entre las medidas recomendadas, considerando que previamente se ha
definido para cada proceso un duefio y un lider, responsable del mismo, se
propone cambiar la metodologia para recepcién de los requerimientos, de
forma que todos los requerimientos, a excepcion de las regulaciones
externas y los cambios de funciones y estructura, deben ser solicitados

exclusivamente por el duefio y/o lider del proceso afectado.

De igual forma, se recomienda que sea adicionada la funcion del custodio del
mapa, el cual debe conocer el alcance de cada proceso y analizar los
requerimientos que se reciben, de forma que identifique la validez del mismo,

sus implicaciones y los procesos que deben afectarse para cumplir el mismo.

Estos requerimientos son asignados al arquitecto de procesos, que es un rol
que se introduce con la aplicacion de esta metodologia, el cual debe velar
por que estos sean atendidos de forma eficiente y eficaz, segin lo que se
acuerdo con el duefio o lider del proceso afectado. Asimismo, se establece
Spring o plazo para la entrega de 15 dias laborables en los que deben

entregarseles los avances alcanzados.
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Es importante que los avances a entregar cada Spring, sean planificados y

consensuados con el duefio y lider del proceso.

El equipo de trabajo debe aplicar los cambios acordados y bajo supervision
el arquitecto de procesos, gestionar las aprobaciones de lugar, tanto del
duefio y lider como del organismo que vela por los intereses generales de la
instituciéon, EI GRC ((Gestién de Riesgo y Cumplimento), compuesto por las
unidades organizacionales de Riesgo Operacional, Cumplimiento Regulatorio

y Control Interno.

Los cambios realizados deben ser identificados segun su impacto, por lo que
debe adecuar las versiones realizadas de acuerdo a su resultado,
considerando los primeros dos digitos para los cambios mayores, tercer y
cuarto digito para cambios medios y ultimos dos digitos para cambios

menores.
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