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Resumen

El trabajo de investigacion denominado: Evaluacion de la madurez del Business
Process Management desde la perspectiva de los funcionarios del Osinergmin,
Lima - 2018; tuvo por objetivo evaluar el nivel de madurez del Business Process
Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision
de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018.

El tipo de estudio correspondié al enfoque cualitativo y se encuadré dentro
del paradigma interpretativo-constructivista porque se centré en el recojo de la
informacion de los participantes para codificar las respuestas y encontrar
explicacion de la evaluacion de la madurez del Business Process Management
(BPM) en Osinergmin. El disefio fue la teoria fundamentada, debido a que el
propésito fue evaluar a profundidad el nivel de madurez de BPM en una institucion
especifica de manera sistematica y holistica mediante el analisis y codificacion de
los factores criticos de éxito y se complementé con el disefio fenomenoldgico, ya
que se buscé explorar y describir las experiencias de los participantes con la
finalidad de comprender el nivel de madurez del BPM dentro de la institucion. Las
técnicas utilizadas para la recoleccion de datos fueron las entrevistas y el andlisis
documental.

En el estudio se pudo concluir que se ha evaluado el nivel de madurez del
Business Process Management desde la perspectiva de los funcionarios de la
Divisién de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, el cual se encuentra en el
nivel 2 de madurez (en la escala del 1 al 5), denominado “automatizacién y control
intra proceso”. También, se evalué el nivel de madurez de cada uno de los factores
criticos de éxito del BPM, en el cual se determin6 que los factores tecnologias de
informacion, personas, cultura y gobernanza también se encuentran en el nivel 2
de madurez; sin embargo, los factores alineamiento estratégico y meétodos se
ubican en el nivel 3 de madurez, denominado “automatizacién y control inter
proceso”.

Palabras clave: Evaluacion, Business Process Management, funcionarios,

organismo supervisor de la inversion en energia y mineria.
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Abstract

The present investigation titled: Evaluation of the maturity of Business Process
Management from the perspective of Osinergmin officials, Lima - 2018; had for
objective of study, the evaluate of the level of maturity of Business Process
Management from the perspective of the officials of the Natural Gas Supervision
Division of the Osinergmin, Lima - 2018.

The type of study corresponded to the qualitative approach and was framed
within the interpretive-constructivist paradigm because it focused on gathering
information from the participants to codify the answers and find an explanation of
the maturity assessment of Business Process Management (BPM) at Osinergmin.
The design was the grounded theory, because the purpose was to evaluate in depth
the level of maturity of BPM in a specific institution in a systematic and holistic way
by analyzing and coding the critical success factors and was complemented with
the phenomenological design, since it was sought to explore and describe the
experiences of the participants in order to understand the level of maturity of the
BPM within the institution. The techniques used for data collection were interviews
and documentary analysis.

The study concluded that the level of maturity of the Business Process
Management has been evaluated from the perspective of the officials of the Natural
Gas Supervision Division of the Osinergmin, which is at maturity level 2 (in the scale
of the 1 to 5), called "automation and intra process control". Also, the level of
maturity of each of the critical success factors of the BPM was evaluated, in which
it was determined that the information technology, people, culture and governance
factors are also at level 2 of maturity; however, the factors strategic alignment and
methods are located at level 3 of maturity, called "automation and inter process
control”.

Key words: Evaluation, Business Process Management, officials,

supervisory body for investment in energy and mining.
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1.1 Antecedentes
Durante la ejecucion de la presente investigacion se revisé trabajos previos
internacionales y nacionales relacionados al Business Process Management o

BPM. En la Figura 1 se presenta un resumen de los trabajos considerados.

Mens (2016) Amaturity model for BPM capability assessment in Dutch hospitals

Modelo para planificar e implantar la BPM
Hermandez (2015) enla Administracion Publica (Caracas)

Procedimiento para la aplicacién
de unmodelo de madurez para la

— Pérez y Rodriguez (2014) mejora de los procesos
5 | Internacionales Modelos de madurezy su
idoneidad para aplicar en
pequerias y medianas
Pérez-Mergarejo, Pérez-Vergara y Rodriguez-Ruiz (2014) empresas

5 . Developing a business process management maturity
Trabajos previos Shafiei y Hajineydari (2014) model: A study of 300 ranian superior companies

Business process management del proceso de pedidos de la
Pittman (2017) distribuidora D'Licores

Modelo BPM para mejorar la gestion del programa de tutoria en
la escuela de ingenieria de computacion y sistemas de una
Garayar (2015) institucion universitaria

- Nacionales \

‘ Calderdn (2013) Madurez y planificacion estratégica de proyectos BPM en el sistema financiero peruano

Figura 1. Trabajos previos considerados en la investigacion

1.1.1 Antecedentes internacionales

Mens (2016) en la tesis titulada A maturity model for BPM capability assessment in
Dutch hospitals, tuvo como objetivo principal determinar el nivel de madurez del
BPM en los procesos existentes en los hospitales holandeses identificando puntos
fuertes y deébiles de las capacidades del BPM que requieren ser atendidos como
parte de la mejora continua de los procesos. Para ello, desarrollé6 un modelo el cual
tuvo en consideracién cinco parametros extraidos de otros modelos de madurez de
referencia, los cuales son: personas, cultura, gobernanza, alineamiento estratégico
y tecnologias de informacion y se realizé una investigacion del tipo cuantitativa. La
evaluacion permitié identificar las capacidades relevantes en cada uno de los
pardmetros identificando los principales problemas relacionados con la gestion de
procesos que requieren ser atendidos como parte de la mejora continua, es decir,
el modelo contribuyé a contar con una base, la cual es tomada como punto de
partida para la mejora de la calidad del servicio en la atencion médica de los
hospitales.
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Hernandez (2015) en la tesis doctoral, de enfoque cualitativo, titulada Modelo
para planificar e implantar la BPM en la Administracion Puablica: estudio del caso en
la Administracion Publica de la comunidad autonoma de Caracas, tuvo como
objetivo principal hallar un método para implantar un sistema BPM en una
organizacion publica y como objetivos especificos identificar los aspectos que son
parte del BPM y determinar el grado de desarrollo de cada uno de ellos. Es asi que
la investigacion se construyd a partir de revision bibliografica con un enfoque
cualitativo. Entre las conclusiones se presentd el modelo obtenido durante la
investigacion que permite implementar el BPM exitosamente en una organizacion
publica detallando los seis factores criticos de éxito que se deben considerar, entre
los cuales tenemos: personas, cultura, gobernanza, alineamiento estratégico,
tecnologias de informacion y métodos. Adicionalmente, se realizé la aplicacion del
modelo en la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria y en la Consejeria de
Educacién, Universidades, Cultura y Deportes de Canarias.

Pérez y Rodriguez (2014) en el articulo de investigacion titulado
Procedimiento para la aplicacion de un modelo de madurez para la mejora de los
procesos describieron y evaluaron brevemente cinco modelos de madurez
relacionados a procesos, entre los cuales estan el modelo CMMI (Capability
Maturity Model Integration), el modelo BPMM (Business Process Maturity Model del
OMG), el modelo de madurez de procesos de negocio de Fisher, las normas ISO
9001 e ISO 9004 y el modelo PEMM (Process and Enterprise Maturity Model de
Michael Hammer). En el estudio indicaron que existe una variedad de modelos
aplicables a medir la madurez del BPM, pero la escasa informacion sobre su
metodologia de aplicacién ha contribuido para que su utilizacibn sea minima
sobretodo en el contexto latinoamericano donde practicamente es nula. Debido a
ello, como resultado establecieron un procedimiento para la aplicacion del modelo
PEMM que permita determinar el nivel de madurez de los procesos de una
organizacién el cual estd basado en tres etapas que son la preparacion, la
evaluacion y el establecimiento del plan de mejoras. Este modelo esta basado en
la evaluacion de cinco facilitadores y cuatro niveles. Entre los facilitadores tenemos
el disefio, los ejecutores, el responsable, la infraestructura y los indicadores y los

niveles comprenden desde el nivel 1 hasta el nivel 4.
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Pérez-Mergarejo, Pérez-Vergara y Rodriguez-Ruiz (2014) en el articulo
Modelos de madurez y su idoneidad para aplicar en pequefias y medianas
empresas evaluaron las bondades de siete modelos modernos de madurez del
BPM y realizaron un cuadro comparativo mostrando la estructura, complejidad de
uso, existencia o no de procedimientos, el alcance de la evaluacioén y el campo de
aplicacion de cada uno. Los modelos considerados fueron: el modelo CMMI, el
modelo BPMM, el modelo de madurez de procesos de negocio de Fisher, las
normas ISO 9004, el modelo PEMM, el BPMMM (modelo de madurez holistico para
BPM de Rosemann y de Bruin) y el modelo de Gartner. Como resultados
determinaron que el modelo PEMM es el mas adecuado para su aplicacion en la
evaluacion de madurez de las pequefias y medianas empresas ya que su campo
de aplicacion es genérico y no se limita al BPM; sin embargo, indicaron que el
modelo de Fisher y el modelo de Gartner son faciles de usar y su aplicacion es
directamente para evaluar el nivel de madurez de BPM de las organizaciones

Shafiei y Hajiheydari (2014) en el articulo Developing a business process
management maturity model: A study of 300 Iranian superior companies, realizaron
una investigacion con el objetivo de desarrollar un modelo de madurez de BPM
utilizando herramientas como el analisis bibliogréafico, juicio de expertos y analisis
difuso para que se aplicado en la evaluacién del nivel de madurez de 300 empresas
importantes de Irdn. Este modelo se basdé en otros existentes entre los cuales
destacan el modelo de madurez de procesos de negocio de Fisher, el modelo
PEMM, el modelo BPMM y el modelo BPMMM. El modelo desarrollado const6 de
cinco niveles y diez dimensiones clasificados en cuatro grupos que fueron:
procesos, herramientas, organizacion y operacion. Asi mismo, de la investigacion
se determind que existe una relacion positiva entre el nivel de madurez de BPM y

el desempefio organizacional.

1.1.2 Antecedentes nacionales

Pittman (2017) en la tesis sobre Business process management del proceso de
pedidos de la distribuidora D’Licores desarrollada en la Universidad César Vallejo,
determind el nivel de BPM en un proceso especifico de una empresa productora de

licores. También determind el nivel de cada una de las dimensiones que componen
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el BPM, las cuales son el proceso, el negocio y la tecnologia. La investigacion fue
de enfoque cuantitativo, tipo bésica y nivel descriptivo comparativo. La poblacién
consto6 de 180 colaboradores, de los cuales se seleccion6 una muestra aleatoria de
123 distribuidos en 3 areas organizacionales (ventas, despacho y administracion),
para la aplicacion de la encuesta, especificamente del cuestionario para la
recoleccion de la informacién. Las preguntas para el cuestionario fueron extraidas
del informe de la empresa especializada en temas de BPM, BPTrends. Se concluyé
gue la implementacion del BPM en el proceso de pedidos de la distribuidora no fue
un éxito y que los niveles proceso, negocio y tecnologia se encuentran
desorganizados.

Garayar (2015) en la tesis cuantitativa sobre Modelo BPM para mejorar la
gestién del programa de tutoria en la escuela de ingenieria de computaciéon y
sistemas de una institucion universitaria desarrollada en la Universidad César
Vallejo, plante6 como objetivo demostrar que el modelo BPM mejora la gestion del
programa de tutoria indicada en el titulo de la tesis. El tipo de investigacién fue
aplicada con alcance explicativo, de disefio experimental y con un enfoque
cuantitativo teniendo como variable independiente el modelo BPM y como variable
dependiente la gestion del programa de tutoria, las cuales fueron evaluadas antes
y después de haber sido expuestas al estimulo mediante la prueba no paramétrica
de Mann Whitney. Las técnicas utilizadas fueron la entrevista, observacion y
simulacién de procesos. Luego de realizada la investigacion, en la cual se aplico el
modelo BPM-RAD (BPM — Rapid Analysis & Design), se concluyé que el modelo
BPM mejoro la gestion del programa de tutoria especificamente en la reduccion de
tiempos aproximadamente en un 96%.

Calderdn (2013) en la tesis de metodologia mixta (cuantitativa y cualitativa)
sobre Madurez y planificacion estratégica de proyectos BPM en el sistema
financiero peruano desarrollada en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
tuvo como objetivo determinar el nivel de madurez de BPM, la adopcion de BPM y
en gué medida impactan estos en la excelencia operativa de las entidades del
sistema financiero del pais. El disefio de la investigacion fue no experimental, de
tipo transversal y tuvo como poblacion las entidades del sector financiero peruano
(15 bancos, 10 empresas financieras y 13 cajas municipales de ahorro y crédito),

del cual se extrajo una muestra no probabilistica para la aplicaciéon del cuestionario
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para la recoleccion de datos. En la investigacion se describio los principales
modelos de madurez BPM existentes con la finalidad de determinar las
dimensiones de las variables que formaron parte de la investigacion cuantitativa.
Finalmente, se logré cumplir el objetivo mediante la aplicaciéon del modelo PEMM
determindndose que el nivel de madurez de las entidades del sistema financiero
materia de investigacion es basico y no tiene impacto en la excelencia operativa de

las entidades del sistema financiero peruano.

1.2 Marco teorico referencial

Como parte del marco tedrico referencial, en la presente investigacién se ha
enfatizado en mostrar conceptos importantes relacionados con procesos, procesos
de negocio y Gestion de Procesos de Negocio o Business Process Management

(BPM). El resumen de los puntos revisados se puede visualizar en la Figura 2.
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Figura 2. Marco tedrico referencial

1.2.1 Gestion de Procesos de Negocio (Business Process Management)

Asi mismo, es importante mencionar los antecedentes de la Gestion de Procesos
de Negocio. El término Gestion de Procesos de Negocio, es la traduccion al espafiol
de Business Process Management, mas conocido con el acrénimo de BPM. Como
indicaron Weilkiens y Weiss (2016), entre los antecedentes del BPM se puede
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sefialar dos grandes etapas, la primera conformada por la administracion cientifica
y la segunda que incluye la gestion de la calidad total y la reingenieria de procesos.

El primer antecedente historico, segun Weilkiens y Weiss (2016), tuvo raices
en el estudio del modelo de gestidn realizado por Adam Smith (1776) en su obra
“La Riqueza de las Naciones”, acerca de los comerciantes de la época. A esto se
sumo, Hitpass (2012) quien refirid a la teoria de la administracion cientifica de
Taylor y Fayol (1911) en su obra “Los Principios de la Administracion Cientifica”.
Este modelo se baso en la division y especializacion del trabajo, lo cual requirié
contar con la definicién clara de los roles participantes, secuencia de tareas a
desarrollar y la descripcién de que realizar en cada tarea. Es decir, este modelo
estaba enfocado en la mejora de cada tarea de manera aislada y no considerada
COMO un proceso; sin embargo, a pesar de eso, este modelo tuvo éxito en su época
cuando las tecnologias de informacién y comunicaciones eran lentas y de dificil
acceso y cuando existia una asimetria de la informacién hacia los consumidores y
clientes finales de los productos o servicios.

El segundo antecedente de BPM, como indicaron Brocke y Rosemann
(2015), tuvo dos origenes principales. El primero, en los ochentas, basado en el
control estadistico de procesos y el segundo, en los noventas, basado en la
reingenieria de procesos. Dentro del primer grupo se incluyé el enfoque de la
Gestion de la Calidad Total o Total Quality Management (TQM), basado en
Shewhart y Deming, y a la metodologia Six Sigma, surgido en Motorola Inc., y en
el segundo grupo a la Reingenieria de Procesos de Negocio o Business Process
Reengineering (BPR) propiciados por Hammer y Champy. Las aplicaciones del
enfoque TQM y Six Sigma requirieron de un elevado manejo de estadistica que lo
hizo dificil de alcanzar, ademas para el caso del Six Sigma, se utilizd basandose en
eventos para medir la cantidad de instancias que estan dentro del rango de
desviacion aceptable, pero no incorporaron una filosofia de mejora continua. Es asi,
gue luego de una etapa de recesion econdémica y al inicio de la globalizacion,
aparecio el término BPR con la finalidad de redisefar y optimizar los procesos de
negocio y sus estructuras organizacionales, siendo para ello un habilitador clave el
uso de tecnologias de la informacion. Hitpass (2012), indicé que a mediados de los
afos noventa, aparecio el Enterprise Resource Planning (ERP), pero que no logré

la eficiencia y eficacia de los procesos de negocio pues los ERP estan disefiados
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para la optimizacion de la eficiencia administrativa y no se enfocaron en los
procesos clave de la organizacion los cuales siguen estando en sistemas o
aplicaciones independientes. Finalmente, a partir del afilo 2000, empezo a retomar
su importancia la gestion de procesos de negocio en los ambientes académicos,
profesionales, de investigaciébn y proveedores de tecnologias de informacion,
posicionandose a partir del 2006 como una nueva disciplina de gestion.

1993
Reingenieria (Davenport,

1980 Hammer y champy)

1911 Enfoques
1776 Frederick Taylor
Ingenieria Industrial
y Mejora de Procesos

tendientes a 2002
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(Sobreproduccion)

Figura 3. Evolucion de la gestion de procesos hasta el BPM
Fuente: Tomado de Hitpass (2012)

Por otro lado, Smith y Fingar (2003) sintetizaron los antecedentes de la
gestion de procesos en ciclos a los que denominaron “olas”, de manera similar a lo
resumido en los parrafos precedentes, y categorizaron al BPM como la tercera ola.
La primera ola inicié en 1920 y estuvo dominada por la teoria de la administracion
cientifica de Taylor, en ella debido a que las tareas estaban centradas en procesos
manuales especializados y en la productividad industrial, no se buscé realizar
automatizaciones. La segunda ola inici6 en 1980 y estuvo dominado por TQM y
BPR, los cuales finalmente desencadenaron en los ERP. Es asi que, de los
antecedentes previos surgio el BPM como la tercera ola, la cual esta caracterizada
por una gestion agil en las organizaciones de los procesos de negocios. Smith y

Fingar (2003), utilizaron por primera vez el acronimo BPM e hicieron referencia que:
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“La retroalimentacion de los resultados, la agilidad y la adaptabilidad son las
palabras clave de la tercera ola” (p. 18). Efectivamente, BPM permite monitorear,
mejorar y optimizar los procesos de negocio de manera agil y continua, de tal
manera que permite a las organizaciones estar listas para los cambios que podrian
surgir por factores externos o internos a ellas. En la Figura 3 se muestra los
principales hitos y olas referidos a la gestion de procesos que fueron descritos en
los parrafos anteriores.

Como se indicé en parrafos anteriores, el concepto de BPM evolucion6 a
partir de conceptos como TQM, BPR y ERP; sin embargo, a la fecha no se cuenta
con una definicion estandarizada de BPM, tal es asi que hasta el Object
Management Group (OMG), institucion que maneja los estandares referidos a BPM,
reconocio que existe un problema basico sobre la falta de claridad acerca de la
definicion. De la revision de la literatura especializada podemos citar las siguientes
definiciones:

BPM es “una disciplina de gestion focalizada en la mejora del rendimiento
corporativo por medio de la gestion por procesos de negocio” (Harmon citado por
Hitpass, 2012, p. 24). El término disciplina hace referencia a la capacidad de
trabajar de manera ordenada y sistematica con la finalidad de lograr una mejora
continua en los procesos de la organizacion.

Weske (2007) defini6 BPM como: “la gestion de procesos de negocio incluye
conceptos, métodos y técnicas para soportar el disefilo, administracion,
configuracion, implementacion y andlisis de los procesos de negocio” (p.5).
Efectivamente, todo inicia con la identificacion y definicion de los procesos los
cuales son representados mediante la notacién estandarizada con la finalidad de
realizar el analisis, mejora y automatizacién de los mismos.

Jeston y Nelis (2008) definieron BPM como: “el logro de los objetivos
empresariales a través de la mejora, la gestion y el control de los procesos de
negocio” (p.11). Es importante destacar que existe un alineamiento estratégico
hacia el cumplimiento de los objetivos empresariales lo cual serd un efecto de la
mejora de los procesos.

Garimella, Lees y Williams (2008), conceptualizaron BPM como:

Conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados para

disefar, representar, analizar y controlar procesos de negocio
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operacionales. BPM es un enfoque centrado en los procesos para
mejorar el rendimiento que combina las tecnologias de la informacion
con metodologias de proceso y gobierno. BPM es una colaboracion
entre personas de negocio y tecnélogos para fomentar procesos de
negocio efectivos, agiles y transparentes. BPM abarca personas,
sistemas, funciones, negocios, clientes, proveedores y socios. (p. 5).

Esta definicion a pesar de ser mas amplia, se diferencia de las anteriores
porque enfatiza de gran manera la influencia de la tecnologia la cual la considera
como critica para la mejora de los procesos.

Hitpass (2012) defini6 BPM como: “disciplina de gestion por procesos de
negocio y de mejora continua apoyada fuertemente por las tecnologias de la
informacion” (p.25). De manera similar a la anterior, se consideré a la tecnologia
como un factor clave para la implementacion del BPM.

Ademas de las definiciones antes mencionadas, cabe resaltar que como
indicaron Song & Zhu (2011), existen tres enfoques en BPM, los cuales estan
centrados en el cliente, la tecnologia y la mejora de los procesos. Para la presente
investigacion se utilizara el enfoque basado en la mejora de los procesos.

Por otro lado, como mencioné Hitpass (2012), actualmente estamos
iniciando “La Cuarta Revolucién Industrial”, también llamada “Industria 4.0” la cual
estd caracterizada por la conexiéon digital inteligente y las organizaciones, sus
colaboradores y la sociedad son participes de esta transformacion. Esta revolucion
se caracteriza, principalmente, por contar con servicios inteligentes y por el Intenet
de las cosas (Intenet of Things, 10T), lo cual implica que los procesos involucrados
estén automatizados, tomen decisiones inteligentes en tiempo real y brinden mayor
transparencia al estar conectados a internet. Para lograr esto, se requiere tener
integrados y estandarizados los procesos de negocio y justamente, es lo que BPM
aporta mediante un ciclo de mejora continua, buscando aumentar la eficiencia y
optimizacién de los procesos alineados a los objetivos de la organizacion.

Este ciclo de mejora continua, segun lo indicado por Laliwala y Mansuri
(2014) es conocido como el ciclo de vida del BPM y esta compuesto por cinco fases:
Disefio, Modelamiento, Ejecucion, Monitoreo y Optimizacion tal como se visualiza
en la Figura 4. En la fase de disefio se identifica, disefia y documenta los procesos

mediante la revisibn de documentos y entrevistas a los usuarios. En la fase de
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modelamiento se representa mediante la notacion BPMN (Business Process Model
and Notation), todo el flujo de cada proceso y se puede realizar andlisis con la
finalidad de mejorar el proceso previo a su automatizacion. En la fase de ejecucion,
se transforma el modelo anterior en una aplicacion de negocio, para ello se utiliza
un BPMS (Business Process Management Suite). En la fase de monitoreo, se
realiza la medicion y trazabilidad de los procesos con la finalidad de registrar
indicadores. Finalmente, en la fase de optimizacion, se toma como referencia las
mediciones realizadas en la fase anterior, con la finalidad de identificar cuellos de
botella y oportunidades de mejora. Una vez que esta fase es completada, el ciclo
vuelve a iniciar. Este ciclo es similar al ciclo de Deming: planear, hacer, verificar y

actuar.

e 4

Modelamient

Optimizacion 5

2 A

Figura 4. Ciclo de Vida del BPM
Fuente: Tomado de Laliwala y Mansuri (2014)

1.2.2 Madurez del BPM
Otro concepto muy importante para la investigacion es el de madurez del BPM.
Segun De Bruin (2009), la madurez del BPM se refiere a un constructo artificial

desarrollado para medir el avance del BPM en un punto dado en el tiempo, esta
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madurez puede ser determinado mediante la utilizacién de modelo de madurez del
BPM. Como indicé Hitpass (2012), un modelo de madurez es un marco de
referencia que permite evaluar el nivel de desarrollo del BPM en una organizacion,
identificar los factores necesarios para seguir evolucionando y conocer las
fortalezas de los componentes ya presentes. Los principales modelos de madurez
de BPM, estan basados en el Modelo de Madurez para el Desarrollo de Software
(Capability Maturity Model Integration, CMMI). Segun lo establecido en Nikolova
(2013), CMMI definio cinco niveles de madurez desde el nivel 1 el cual no soporta
ningun proceso hasta el nivel 5 donde las empresas han perfeccionado el uso de

los procesos. Ver Figura 5.

5.
‘4. Optimizado

‘ Gestionado
3. Definido

o,

Repetible

o . .
1. Inicial

Figura 5. Niveles de Madurez segun CMMI
Fuente: Tomado de Nikolova (2013)

Como indico Pittman (2017), en el nivel 1 (Inicial), los procesos no estan
organizados, es decir, no se cuenta con documentacion de los procesos y el
desarrollo depende de esfuerzos individuales. En el nivel 2 (Repetible), ya se
cuenta con algunos procesos organizados a nivel departamental y o que se busca
es repetir los éxitos y realizar mediciones. En el nivel 3 (Definido) se cuenta con

procesos organizados, documentados, estandarizados e integrados por una
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metodologia a nivel organizacional. En el nivel 4 (Gestionado), se realizan
mediciones detalladas tanto del proceso como de la calidad del producto, es decir
se realiza de manera sistematica. En el nivel 5 (Optimizado), se realiza la mejora
continua de los procesos debido a la retroalimentacion y el soporte de las
tecnologias de la informacion.

Segun Jeston y Nelis (2008), la Tabla 1 muestra una comparacion entre los
niveles extremos de los niveles de madurez con la finalidad de comprender mejor

estos conceptos.

Tabla 1

Comparacion de baja madurez y alta madurez

Baja madurez Alta madurez
Proyectos aislados, no coordinados Actividades BPM coordinadas
Pocas habilidades en BPM Alta experiencia en BPM
Participacion de personal clave Participacion amplia de la organizacion
Enfoque reactivo Enfoque proactivo
Tareas manuales Alto nivel de automatizacion
Orientacion interna Orientacion extendida
Recursos ineficientes Recursos eficientes
Estético Innovador

Nota: Jeston y Nelis (2008)

Un modelo de madurez especifico para BPM, fue desarrollado por Harmon
(2004), el cual esta basado en el modelo CMMI descrito anteriormente. Es asi que
utiliza los mismos cinco niveles. En el Nivel 1 (Inicial), se encuentran las
organizaciones empresariales y nuevas divisiones que hacen las cosas como sea.
En el Nivel 2 (Repetible), se tiene una organizacion mas madura que conceptualiza
los procesos de negocio y busca organizarlos, repetirlos exitosamente y medir sus
resultados. En el Nivel 3 (Definido), estan las empresas que tienen sus procesos
documentados y estandarizados, pero los objetivos de las divisiones no estan
alineadas a los objetivos organizaciones. En el Nivel 4 (Gestionado), estan las
organizaciones que tienen un amplio entendimiento de los procesos y los objetivos
de las divisiones se encuentran alineados a los objetivos organizacionales. En el
Nivel 5 (Optimizado), estan las empresas que trabajan de manera sistematica la

gestion por procesos y desarrollan de manera integral la mejora continua.
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Un segundo modelo de madurez para BPM fue descrito por Rosemann y De
Bruin (2005), denominado BPM Maturity Model (BPMMM), este modelo utilizé los
mismos cinco niveles que los establecidos por el modelo CMMI y se caracterizé por
incluir seis factores criticos de éxito para la implementacion del BPM, los cuales
son: tecnologias de informacion, métodos, gobernanza, personas, cultura y
alineamiento estratégico. Un resumen se visualiza en la Figura 6. Posteriormente,

De Bruin (2009) realiz6 validaciones y refinaciones al modelo.
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Figura 6. Niveles de Madurez segun Rosemann y De Bruin
Fuente: Tomado de Rosemann y De Bruin (2005)

Un tercer modelo de madurez, fue el modelo Gartner elaborado por
Melenovsky y Sinur (2006), el cual utilizé seis fases para describir los niveles de
madurez y también los seis factores criticos de éxito descritos en el parrafo anterior.
La ventaja de este modelo es que detalld los desencadenadores que componen
cada fase del nivel de madurez y que permiten identificar las competencias

necesarias para seguir alcanzando niveles mas altos de madurez. Un resumen se
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visualiza en la Figura 7 y Figura 8. Este modelo fue mejorado por Song y Zhu

(2011).
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Fuente: Tomado de Melenovsky y Sinur (2006)
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Figura 8. Seis fases de madurez del BPM
Fuente: Tomado de Mohammadreza y Ghaffar (2013)

Un cuarto modelo de madurez para BPM fue propuesto por Hammer (2007),

denominado Process and Enterprise Maturity Model (PEMM), el cual incluye dos
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areas: habilitadores y facilitadores. Los habilitadores incluyen el liderazgo, los
mecanismos que se utiliza para la gobernanza y ciertas caracteristicas culturales.
Los facilitadores incluyen el nivel de documentacion, el soporte tecnolégico,
caracteristicas de los ejecutores de los procesos, entre otros. Como resultado de la
evaluacion se puede determinar el nivel de madurez de cada proceso, incluyendo
el nivel 0, que no cumple ningln requisito.

Un quinto modelo de madurez para BPM fue el elaborado por OMG (2008)
denominado Business Process Maturity Model mas conocido como BPMM-OMG,
el cual es una referencia directa del modelo CMMI y cuenta con cinco niveles de
madurez, los cuales se especifican en la Figura 9. En cada uno de sus niveles
BPMM define areas de procesos y cada area tiene metas y practicas que permiten

determinar el nivel de madurez.

Nivel 5 Gestion
Innovador del cambio

Nivel 4 Gestion
Predecible de la capacidad

Nivel 3 Gestién
Estandarizado de procesos

Nivel 2 Gestion
Gstionado de unidades de trabajo

Nivel 1
Inicial

Gestién
inconsistente

Figura 9. Niveles de Madurez segun OMG
Fuente: Tomado de Hitpass (2014)

Como indic6 OMG (2008), en el nivel 1 (Inicial), no se tiene objetivos
especificos y el éxito de estas empresas depende basicamente de la competencia.

En el nivel 2 (Gestionado), se gestiona procesos en unidades organizacionales;
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pero pueden existir otras unidades que ejecutan tareas similares que ejecutan las
tareas con procedimientos diferentes. En el nivel 3 (Estandarizado), se gestiona los
procesos a nivel organizacional. En el nivel 4 (Predecible), se gestiona los procesos
de maneja estadistica con la finalidad de controlar la variacion y que las salidas de
los procesos puedan ser predichas con la anticipacion oportuna. En el nivel 5
(Innovador), se desarrolla innovaciones con la finalidad de cerrar la brecha entre
las capacidades de la organizacion y las requeridas para el logro de los objetivos
del negocio.

Un sexto modelo de madurez para BPM, fue propuesto por Schmelzer (2008,
segun lo citado por Hitpass (2012)). Este modelo tom6é como base el modelo
European Foundation for Quality Management (EFQM) el cual es ampliamente
aplicado en Europa por mas de treinta mil organizaciones. Este modelo se divide a
su vez en dos sub modelos, uno que evalla el nivel de madurez de BPM para los
procesos y otro que evaliua el nivel de madurez de BPM para el gobierno
corporativo. Es asi, que este modelo establece que cada proceso podria estar en
diferentes estados de madurez; independiente de la gestion para todos los
procesos de la organizacién. Cada uno de los sub modelos consta de cinco niveles
de madurez y el nivel cinco referido a gobierno corporativo solo se alcanza si todos
los procesos independientes han alcanzado el nivel cinco correspondiente. Los
niveles para el sub modelo procesos son: Nivel 1 (Definicién de procesos), Nivel 2
(Responsabilidad de procesos), Nivel 3 (Planificacion de procesos), Nivel 4
(Monitoreo y Control de procesos) y Nivel 5 (Optimizacién de procesos). Los niveles
para el sub modelo de gobierno corporativo son: Nivel 1 (Conocimiento de
procesos), Nivel 2 (Organizacion basada en procesos), Nivel 3 (Procesos siguen la

estrategia), Nivel 4 (Gestion orientada a procesos) y Nivel 5 (Excelencia BPM).

Procesos
El término proceso tiene diversas definiciones dependiendo del area de la actividad
humana a la que se hace referencia, pero para la presente investigacion se tomara
en cuenta las relacionadas a la gestion de negocios. Es asi que Davenport (1990)
lo consideré como un conjunto de actividades relacionadas légicamente con la
finalidad de obtener un resultado determinado. Es decir, tiene que existir relaciones

de secuencia entre las actividades lo que permitira determinar el flujo de secuencia
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del proceso, lo cual puede ser representado mediante los correspondientes
diagramas de flujo. Mas adelante, Zairi (1997) introdujo los conceptos de input y
output en la definicion. Esto implicitamente describe que existe un proceso de
transformacion. Posteriormente, Sedin Caballero (2004) resalto las caracteristicas
de repetible y medible en la definicion. Por lo cual se entiende que se debe tener
estandarizado y documentado el proceso con la finalidad de que se pueda repetir
las mismas actividades y que estas sean cuantificables en cuanto a tiempo, costo
o calidad. También Palmberg (2009) consider6 ademas la participacion de un
stakeholder. Es decir, un interesado clave el cual es el participe importante y a
quien debe atender el proceso ejecutado. Finalmente, Hitpass (2012) introdujo los
conceptos de condiciones y eventos. Las condiciones son reglas de negocio que
tienen que cumplirse para que el flujo del proceso continde y los eventos son
ocurrencias externas que impulsan una actividad como parte de un proceso.

Por tanto, de las revisiones de las definiciones existentes, se define que el
proceso es el conjunto estandarizado de actividades sistematicamente
organizadas, con una secuencia basada en eventos y que opera bajo ciertas
condiciones y transforman inputs en outputs con la finalidad de generar un valor

agregado hacia un stakeholder.

Procesos de negocio
Ademas, es necesario definir el término proceso de negocio. Segun Weilkiens y
Weiss (2016) entre las caracteristicas claves que diferencian a los procesos de
negocio se tiene que estos involucran varias unidades organizacionales, describen
como opera una empresa o unidad organizacional y estan centrados en brindar un
valor para un cliente interno o externo. Por tanto, adecuando la definicion brindada
anteriormente, se define proceso de negocio como el conjunto estandarizado de
actividades, de la empresa o unidad organizacional, sistematicamente organizadas,
con una secuencia basada en eventos y que opera bajo ciertas condiciones y
transforman inputs en productos o servicios con la finalidad de generar un valor
agregado hacia un cliente. Como indicé Hitpass (2012), un proceso de negocio se
caracteriza porque el evento que lo inicia es el cliente interno o externo y los

resultados del proceso tienen que volver al cliente.
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1.3 Marco espacial

La investigacion se realizé en la ciudad de Lima, en el distrito de Magdalena del
Mar, encontrandose el Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria
(Osinergmin), ubicado en la Av. Bernardo Monteagudo 222 como se puede ver en

la Figura 10.
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Figura 10. Ubicacién de Osinergmin
Fuente: Google Maps (2018)

El Osinergmin es la institucion publica encargada de regular y supervisar a
los agentes del sector eléctrico, hidrocarburos y minero para verificar el
cumplimiento de las disposiciones técnicas y legales de las actividades que
desarrollan. La organizacion de la institucion se muestra en la Figura 11. Para la
presente investigacion, la evaluacion se realizé en la Divisibn de Supervision de

Gas Natural.
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1.4 Marco temporal

36

El estudio de investigacion empez6 el 03 de setiembre de 2018 y culminé el 20 de

enero de 2019. El proceso de ejecucién de entrevistas tuvo una duracién

aproximada de un mes, en los cuales el objetivo fue recolectar informacién integral

para el desarrollo de la investigacion.
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1.5 Contextualizacion

La gestién por procesos, segun PCM (2013), se encuentra entre las principales
deficiencias de las instituciones del Estado, debido a que no se cuenta con
procesos optimizados, formalizados y automatizados que generen valor a las
instituciones. Es asi que, mediante Ley N° 27658, Ley Marco de Modernizacion de
la Gestidn del Estado, se incluye la gestion por procesos y mediante el D.S. N° 004-
2013, Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, como parte de la
politica del Estado para modernizar las instituciones publicas, uno de los
componentes principales de los pilares del modelo propuesto por la PCM esta
centrado en la gestion por procesos y esta politica tiene entre sus objetivos
especificos la implementacion de la gestion por procesos en todas las instituciones
publicas con la finalidad de brindar servicios eficientes y eficaces a los ciudadanos
y empresas.

Entiéndase que la gestibn por procesos, segun PCM (2018),
“tiene como propadsito organizar, dirigir y controlar las actividades de trabajo de una
entidad publica de manera transversal a las diferentes unidades de organizacion,
para contribuir con el logro de los objetivos institucionales” (p.4). Es decir, la gestion
por procesos se concibe como una secuencia de actividades que transforman una
solicitud de un bien o servicio en una salida, afiadiéndose un valor en cada etapa
de la cadena.

El Osinergmin es una institucién publica que a la fecha viene implementando
la adopcién del enfoque de gestion por procesos establecida por la Presidencia del
Consejo de Ministros (PCM) y en el caso especifico de la Division de Supervision
de Gas Natural, desde el afio 2013 ha implementado el BPM, por lo cual, el
propésito de la presente investigacion fue determinar el nivel de madurez de BPM
bajo la percepcion de los funcionarios de la institucion (especialistas y
supervisores). Los resultados obtenidos permitieron a la institucion conocer el
estado de madurez alcanzado respecto a la gestion por procesos utilizando BPM y
de esta manera definir estrategias para continuar con el proceso de mejora continua
y preparar a la organizacion para la utilizacion de nuevas herramientas tecnoldgicas

como la mineria de datos y la inteligencia artificial.
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1.6 Supuestos teoricos

Para la evaluacion se tomé en consideracion el modelo de Gartner elaborado por

Melenovsky y Sinur (2006) y mejorado por Song y Zhu (2011). EI modelo de Gartner

mejorado esta basado en el BPM Maturity Model (BPMMM) descrito por Rosemann

y De Bruin (2005) y optimizado por De Bruin (2009) pues considera los mismos seis

factores criticos de éxito del BPM para medir el nivel de madurez. En adicion, el

modelo de Gartner mejorado detalla el desempefio de cada uno de estos factores

en cada nivel de madurez del BPM.

El modelo base, BPMMM, tiene las siguientes caracteristicas, segun

detallaron Rosemann y Vom Brocke (2010):

Esta basado en un proceso de investigacion exhaustivo, que se
fundamentd en numerosas literaturas previas que fueron detalladas
por De Bruin (2009). Posteriormente fue validado y refinado utilizando
el método Delphi.

El modelo distingue dos niveles de abstraccion. Un primer nivel con
seis factores criticos de éxito y un segundo nivel con areas de
capacidad por cada factor (sub factores). Esto permitira realizar un
mejor analisis e interpretacion de las categorizaciones de las
informaciones percibidas por los participantes de la muestra.

El modelo ha sido aplicado en numerosas organizaciones y se ha
documentado los casos de estudio, los cuales son numerados por De
Bruin (2009), por lo que se ha validado y probado los factores criticos

de éxito en la practica.

Los seis factores criticos de éxito del BPM, descritos en el modelo son:

alineamiento estratégico, gobernanza, meétodos, tecnologias de informacion,

personas y cultura. Como indicé De Bruin (2009), las definiciones de esos factores

son:

Alineamiento estratégico. Se define como la estrecha vinculacion de
las prioridades organizacionales y los procesos de la empresa que
permiten el logro de objetivos del negocio.

Gobernanza. Se refiere a la rendicion de cuentas y toma de
decisiones relevantes y transparentes para guiar y recompensar las

acciones.
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e Métodos. Conjunto de herramientas y técnicas que soportan y
permiten realizar las actividades de los procesos.

e Tecnologias de informacion: Hardware, software y sistemas de
informacion que soportan las actividades de los procesos.

e Personas. Es definido como las personas o grupos de personas que
continuamente mejoran y aplican sus conocimientos y experiencia
relacionados con el proceso.

e Cultura. Incluye los valores y creencias colectivos que dan forma a las
actitudes y comportamientos relacionados con el proceso.

Como indicaron Mohammadreza y Ghaffar (2013), los factores criticos de
éxito, referidos al alineamiento estratégico y las personas, deben evaluarse dentro
de cada contexto determinado en funcién de las restricciones de la industria y casos
de negocio relacionados ya que estos influencian en el éxito de los procesos y por

lo tanto del negocio. Esto se puede visualizar en la Figura 12.

7 Proceso de éxito —»\ Negocio de éxito

Figura 12. Factores criticos de éxito
Fuente: Tomado de Mohammadreza y Ghaffar (2013)

Ademas, como indic6 De Bruin (2009), cada uno de los seis factores de éxito
descritos anteriormente, estdn compuestos de areas de capacidad, propiedades o
sub factores como se visualiza en la Figura 13. El detalle de cada una de estas

areas de capacidad (sub factores) fue descrita por De Bruin (2009).
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Fuente: Tomado de De Bruin (2009)

Alineamiento estratégico

Caracterizado por los siguientes elementos:

Plan de mejora de procesos: incluye la identificacion, priorizacién e
implementacion de proyectos de mejora de procesos en linea con
metas y objetivos estratégicos.

Alineamiento entre estrategias y procesos: capacidad del proceso
para cumplir requisitos estratégicos y como se gestionan los
desequilibrios entre la capacidad y los requisitos.

Arquitectura de procesos empresarial: formalizacién del marco de
trabajo de procesos dentro de la organizacion.

Medicion de procesos: uso de métricas para medir el logro de metas
y objetivos estratégicos.

Procesos de clientes y grupos de interés: procesos de clientes y
grupos de interés alineados con las actividades BPM.

Gobernanza

Caracterizado por los siguientes elementos:

Proceso de gestion de toma de decisiones: Forma de las tomas de
decisiones relacionadas con BPM.
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Roles y responsabilidades de procesos: asignacion de personas a
roles, visibilidad de roles de proceso y tratamiento de procesos y
responsabilidades funcionales.

Alineamiento entre métricas y rendimiento: vinculacién de rendimiento
al logro de métricas de proceso.

Estandares de procesos: estandares que afectan el proceso y
practicas BPM.

Cumplimiento de procesos de gestién: comportamientos y acciones

dentro de los estandares y estructuras.

Métodos

Caracterizado por los siguientes elementos:

Disefio y modelado de procesos: disponibilidad y uso de métodos para
documentar y representar procesos.

Ejecucion e implementacion de procesos: disponibilidad y uso de
métodos para monitorear la ejecucion de los procesos.

Control y monitoreo de procesos: métodos empleados en la
evaluacion de procesos.

Innovacién y mejora de procesos: métodos usados en todos los
aspectos de mejora de procesos.

Gestidn de proyectos y programas de procesos: métodos que son

usados en la gestion del desarrollo e implementacion.

Tecnologias de informacion

Caracterizado por los siguientes elementos:

Disefio y modelado de procesos: uso de la tecnologia de informacion
en la generacion, almacenamiento, acceso y gestion de modelos de
procesos.

Ejecucion e implementacion de procesos: uso de la tecnologia de
informacion en la ejecucion y automatizacion de procesos.

Control y monitoreo de procesos: uso de la tecnologia de informacién
para el control de procesos.

Innovacion y mejora de procesos: uso de la tecnologia de informacion

en la identificacion, generacion, evaluacion y mejora de procesos.
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Gestion de proyectos y programas de procesos: uso de tecnologia de

informacion que facilita la gestion de los procesos.

Personas

Caracterizado por los siguientes elementos:

Habilidades y experiencia en procesos: identificacion y gestion de
habilidades y experiencia en procesos.

Conocimiento sobre gestion de procesos: conocimiento de BPM y su
significado en la organizacion.

Educacién en procesos: significado que brindan las personas a la
mejora, conocimiento y gestion de procesos.

Colaboracion en los procesos: colaboracion de las personan dentro y
a través de los procesos.

Liderazgo en procesos de gestion: identificacion de lideres en
procesos de gestion.

Cultura

Caracterizado por los siguientes elementos:

Capacidad de respuesta a procesos de cambio: evaluacién de
respuestas individuales a procesos de cambio y su contribucion a
procesos grandes.

Valores y creencias de procesos: compromiso, integracion vy
articulacion de valores de BPM.

Comportamientos y actitudes hacia los procesos: evaluacion de
comportamiento y actitudes individuales y su impacto en la promocién
de acciones y pensamientos de cambio.

Liderazgo de la alta direccion a los procesos: forma en que la alta
direccién promueve y apoya el BPM.

Redes sociales para procesos de gestion: facilidades de foros y redes
de comunicacion para compartir conocimientos y experiencias en
BPM.

Modelo de Gartner mejorado

El modelo de Gartner elaborado por Melenovsky y Sinur (2006) brind6 algunas

caracteristicas de los factores criticos de éxito en cada nivel de madurez y sobre la



base de esto, Song y Zhu (2011) detallaron el desempefio de cada factor en cada

nivel de madurez del BPM. Este modelo mejorado se muestra en la Figura 14.
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Jerarquia funcional.

La cultura esté llena de
oponentes y desconfianza.

Centrada en métricas
operacionales locales.

Enfatizar la reingenieria y
ajustar los procesos
existentes.

Tener capacidad de
respuesta para procesar el
cambio.

La cultura combina algunos
mensajes de proceso.

Perseguir la mejora continua.

Aceptar el sistema de
valores de proceso.

Poner atencion a los valores
y creencias del proceso.

Inicio manejo resistencia al
cambio

Procesos de actitudes y
comportamientos cambian
en hébitos.

Elliderazgo del proceso de
negocios formal tiene
prioridades.

La comunicaciény
cooperacion de funciones
cruzadas se convierten en los
valores de la organizacion.

BPM gana la confianza y
cooperacion mutuas de la
organizacion al tomar
decisiones complicadas

Elliderazgo presta atencién
ala simulacion de procesos
y genera alternativas
adecuadas.

Requiere un ajuste limitado
para lidiar con la resistencia
al cambio.

Elliderazgo es hacer que
todos se conviertan en una
autoridad para tomar
decisiones.

Formar procesos de gestion
de redes sociales.

Figura 14. Detalles de los factores criticos de éxito por nivel de madurez
Fuente: Tomado de Song y Zhu (2011)



. Problema de investigacion
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2.1 Aproximacion tematica

Segun la investigacion de BPTrends (2018) la mayoria de organizaciones no
aborda el desarrollo de la metodologia BPM de manera sistémica, sino que se
concentran en procesos especificos o en la implementacion de determinada
tecnologia BPM. Esto ocasiona que las empresas se encuentren saturadas tratando
de mantener vigentes los procesos centrales, corregir procesos cuyos datos
histdricos ya no funcionan de acuerdo a la actualidad y buscando identificar nuevos
procesos de negocio que se adapten a la transformacion digital y nuevas
tecnologias emergentes. Entonces, cdmo implementar BPM de manera efectiva
comienza a ser considerado un reto entre las organizaciones.

Como indicaron Song y Zhu (2011), para conocer el grado de avance
alcanzado por las instituciones respecto a la implementacién de la metodologia
BPM, surge el término nivel de madurez. Segun Shafiei y Hajiheydari (2014), en el
campo de gestidén de procesos hay dos tipos de modelos de madurez, los modelos
de madurez de procesos y los modelos de madurez de BPM. Los primeros estan
referidos al estado general de los procesos y los segundos se estan centrados en
las capacidades del BPM en relacion a determinadas caracteristicas que la
componen entre ellas, el descubrimiento, disefio, desarrollo, implementacion,
alineamiento estratégico, participacion del usuario y tecnologias de informacién. En
la presente investigacion, se abordo solo el caso de los modelos de madurez de
BPM.

Como se indico anteriormente, el modelo de Gartner elaborado por
Melenovsky y Sinur (2006) mejorado por Song y Zhu (2011) permite a las empresas
realizar la evaluacion con la finalidad de conocer su nivel de madurez BPM basado
en seis factores criticos de éxito. Esta evaluacion da como resultado un diagnostico
de la situacion actual brindando el detalle de la evolucién de cada factor, lo que
permite a la organizacion identificar los puntos fuertes y débiles, asi como los
requisitos necesarios para continuar evolucionando buscando alcanzar el maximo
nivel de madurez en BPM.

En la revision de la literatura, se encontré muy poca informacion en el idioma
castellano, por lo que se tuvo que recurrir a articulos, tesis y libros en inglés con la

finalidad de abordar el tema de estudio.
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Observaciones

En la Divisién de Supervision de Gas Natural (DSGN) del Osinergmin, se tiene

implementado el BPM desde el afio 2013; sin embargo, a la fecha se ha identificado

las siguientes situaciones problematicas:

Desde la implementacion del BPM en la DSGN, la expansion del
mismo solo se ha dado dentro de unidades internas, mas no se ha
replicado en otras instancias externas de la division.

La Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion tiene
entre sus funciones participar en la formulacion e implementacion de
la gestion por procesos establecida por la PCM lo cual en algunos
casos difiere de la metodologia BPM.

En la actualidad se ha abandonado la forma de trabajar basado en
roles y responsabilidades (duefios de procesos) definido por BPM.
No se esta explotando la informacion de métricas e indicadores
obtenidas del BPM.

No se cuenta con una herramienta de software estandar y licencias
para que las areas realicen el modelamiento y disefio de procesos.
El proceso de implementacion de mejoras en la automatizacion de
procesos se encuentra tercerizado.

No se cuenta con una herramienta de software que brinde informacién
en tiempo real y via web, mediante indicadores y analitica de datos, a
los principales interesados de los procesos.

No se fortalece las habilidades, conocimiento y experiencia del
personal en temas de BPM.

No se verifica una elevada cultura orientada hacia BPM.

Preguntas orientadoras

Cuando una empresa implementa BPM, entra en el ciclo de mejora continua y para

lograrlo requiere conocer su nivel de madurez. Entendiéndose la madurez como un

constructo artificial desarrollado para medir el avance del BPM en un punto dado

en el tiempo. Por este motivo, surgieron los modelos para la evaluacion y medicion

de este nivel, algunos de los cuales fueron listados en la parte tedrica de la presente
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investigaciobn y se seleccion6 uno para ser aplicado en la institucion; pero
previamente surgieron las siguientes interrogantes:
e (Qué modelos existen para realizar la evaluacion del nivel de
madurez del BPM?
e (Qué factores se toman en cuenta para la evaluacion del nivel de
madurez del BPM?
e (;/COmo realizar la evaluacion del nivel de madurez del BPM en

Osinergmin?
2.2 Formulacién del problema de investigacion

2.2.1 Problema general
¢ Cuél es el nivel de madurez del Business Process Management desde la
perspectiva de los funcionarios de la Divisiébn de Supervisién de Gas Natural del
Osinergmin, Lima - 20187
2.2.2 Problemas especificos

Problema especifico 1
¢, Cudl es el nivel de madurez del alineamiento estratégico del Business Process
Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision
de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 20187

Problema especifico 2
¢ Cuél es el nivel de madurez de la gobernanza del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima - 2018?

Problema especifico 3
¢, Cual es el nivel de madurez de los métodos del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima - 2018?

Problema especifico 4
¢, Cual es el nivel de madurez de las tecnologias de la informacién del Business
Process Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Divisién de

Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018?
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Problema especifico 5
¢ Cudl es el nivel de madurez de las personas del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima - 2018?

Problema especifico 6
¢ Cudl es el nivel de madurez de la cultura del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas

Natural del Osinergmin, Lima - 2018?

2.3 Justificacion

2.3.1 Justificacion tedrica

La investigacion tuvo como proposito evaluar el nivel de madurez del Business
Process Management de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin.
Como indicaron Rosemann, De Bruin y Hueffner (2004), esto es importante por las

razones que son resumidas en la Figura 15:

_— ) Diagnéstico ‘
Justificacion tedrica | Identificacion de factores
- 4-! Comparaciones ‘

Figura 15. Justificacion tedrica

Fuente: Tomado de Rosemann, De Bruin y Hueffner (2004)

Es decir, la justificacion teorica de la investigacion se basa en:
e Sirve como diagndstico situacional del BPM, identificando fortalezas
y debilidades que permitirAn mejorar el nivel de madurez alcanzado.
e I|dentifica los factores menos maduros y permite desarrollar los
respectivos planes de mejora.
e Permite realizar comparaciones del nivel de madurez de BPM

obtenido con otras empresas.
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Para la evaluacion se tomo en consideracion el modelo de Gartner elaborado
por Melenovsky y Sinur (2006) y mejorado por Song y Zhu (2011) otorgandole

rigurosidad cientifica a la investigacion realizada.

2.3.2 Justificacién préactica

La presente investigacion evalu6é el nivel de madurez del Business Process
Management de la Divisidn de Supervisiéon de Gas Natural del Osinergmin, por
tanto, el nivel de madurez de la gestiébn por procesos, lo cual permite definir
estrategias alineadas a la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica
y especificamente a la Norma Técnica N° 001-2018-SGP, Norma Técnica para la
implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la administracion
publica, que fue publicado el 27 de diciembre de 2018 mediante Resolucién de
Secretaria de Gestion Publica N° 006-2018-PCM/SGP. Por tanto, la presente
investigacién, desde el punto de vista practico, se justificO porque permite
establecer estrategias de accion al problema planteado, a través de la identificaciéon
de criterios basicos para que sean considerados en los respectivos planes de

mejora continua.

2.3.3 Justificacién metodoldgica

La presente investigacion utilizo la técnica de la entrevista a los funcionarios de la
Divisién de Supervisiéon de Gas Natural del Osinergmin, lugar donde se aplicé el
instrumento, con la finalidad de obtener conocimiento valido y confiable acerca del
nivel de madurez del Business Process Management en la institucion. Previamente
se realiz6 la adaptacion del instrumento a utilizar y luego se realiz6 la validacion por

tres expertos que poseen dominio en la temética de la investigacion.

2.3.4 Justificacién epistemologica

La presente investigacion se enmarcO dentro del paradigma interpretativo-
constructivista. Segun Hernandez, et al. (2014), la investigacion cualitativa se basa
en el paradigma interpretativo-constructivista porque busca interpretar los
fendmenos segun el significado provisto por las personas del estudio. Ademas de
considerar la teoria fundamentada en la interpretacion de la informacion

recolectada.
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2.4 Relevancia

Harmon (2018) indic6 que BPM es uno de los tépicos mas importantes en el mundo
de los negocios desde el afio 2003 aproximadamente, debido a que hace uso de
las tecnologias de la informacién como catalizador de los procesos de negocio. Es
asi, que para automatizar un proceso lo primero que se tiene que lograr es la
eficiencia del proceso con la finalidad de que los resultados sean magnificadores
de esta eficiencia, sobretodo en la época actual denominada Industria 4.0, la cual
estd basada en la aplicacion intensiva de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones. Como se puede visualizar en la Figura 16, el BPM viene a

conformar la tercera gran ola de tendencias en procesos.
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Figura 16. Tendencias en procesos

Fuente: Tomado de Harmon, 2018

Ademas, la investigacion se enfocé en uno de los principales problemas de las
instituciones del Estado, la cual es la gestion por procesos. Es asi que PCM (2013),
indicé que las instituciones no cuentan con procesos optimizados, formalizados y
automatizados que generen valor a las mismas. Por ello, como parte de la politica
del Estado para modernizar las instituciones publicas, uno de los componentes
principales de los pilares del modelo propuesto por la PCM esta centrado en la
gestion por procesos. Es asi, que la PCM aprobo la Norma Técnica N° 001-2018-

SGP, Norma Técnica para la implementacion de la gestion por procesos en las
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entidades de la administracion publica, que fue publicado el 27 de diciembre de
2018. El esfuerzo de la presente investigacion permitié conocer el nivel de madurez
de la gestion por procesos en Osinergmin y brinddé recomendaciones para la
elaboracion de un plan de mejora continua con la finalidad de estar alineado a las

politicas del estado en temas de gestion por procesos.

2.5 Contribucion

La presente investigacion busco evaluar el nivel de madurez del Business Process
Management en una institucién publica. Por lo tanto, representa una propuesta
desde un enfoque cualitativo basado en el disefio de la teoria fundamentada y
fenomenoldgico para analizar y codificar los factores criticos de éxito y evaluar de
esta manera la madurez del BPM. Los resultados permitieron tener un diagnéstico
del nivel de madurez del BPM en la institucion y se identificaron puntos clave para
elaborar planes de accion que permitan a la institucion alcanzar niveles mas altos
de madurez, contribuyendo de esta manera a tener instituciones publicas mas
eficientes y acordes a los lineamientos establecidos por la politica de modernizacion

de la gestion publica del pais.

2.6 Objetivos

2.6.1 Objetivo general

Evaluar el nivel de madurez del Business Process Management desde la
perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervisidon de Gas Natural del

Osinergmin, Lima - 2018.

2.6.2 Objetivos especificos

Objetivo especifico 1
Evaluar el nivel de madurez del alineamiento estratégico del Business Process
Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision
de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018.

Objetivo especifico 2
Evaluar el nivel de madurez de la gobernanza del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Divisibn de Supervision de Gas

Natural del Osinergmin, Lima - 2018.
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Objetivo especifico 3
Evaluar el nivel de madurez de los métodos del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima - 2018.

Objetivo especifico 4
Evaluar el nivel de madurez de las tecnologias de la informacion del Business
Process Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018.

Objetivo especifico 5
Evaluar el nivel de madurez de las personas del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima - 2018.

Objetivo especifico 6
Evaluar el nivel de madurez de la cultura del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas

Natural del Osinergmin, Lima - 2018.



1. Método
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3.1 Metodologia

De acuerdo a Hernandez, et al. (2014), existen dos enfoques de investigacion que
son el cuantitativo y el cualitativo. El enfoque cualitativo, segun Bernal (2010) se
caracteriza por cualificar y describir el fenomeno estudiado partiendo de
caracteristicas determinantes que son percibidos por los elementos que participan
en el estudio y para ello se sigue un método inductivo.

En la investigacion, se utilizé el enfoque cualitativo debido a que se evalud y
describié el nivel de madurez del BPM del Osinergmin mediante la percepcion
personal de seis factores criticos (alineamiento estratégico, gobernanza, métodos,
tecnologias de informacion, personas y cultura) de manera inductiva, es decir se
procedié a analizar y codificar las respuestas obtenidas de cada una de las
entrevistas aplicadas a los funcionarios de la institucion, lo cual permitio representar
el sistema estudiado.

Ademas, se puede sefialar que la investigacién se encuadré dentro del
paradigma interpretativo-constructivista porque se centré en el recojo de la
informacion de los participantes para codificar las respuestas y encontrar
explicacion de la evaluacion de la madurez del Business Process Management en
Osinergmin.

Respecto al disefio de la investigacion cualitativa, Hernandez, et al. (2014)
indicaron que este provee un marco para la recoleccion de datos y analisis y
describieron seis disefios, entre los cuales estan el disefio etnogréafico, disefio
narrativo, disefio de teoria fundamentada, disefio fenomenoldgico, disefio de
investigacion-accion y estudio de caso. Para la investigacion se utilizé el disefio de
teoria fundamentada, debido a que el propésito fue evaluar a profundidad el nivel
de madurez de BPM en una institucion especifica de manera sistematica y holistica
mediante el analisis y codificacion de los factores criticos de éxito identificando los
puntos fuertes y débiles para finalmente brindar recomendaciones para la
elaboracion de planes de mejora continua para que la institucion apligue BPM de
una manera mas eficiente con la finalidad de alcanzar niveles mas altos de
madurez.

También se complement6 con el disefio fenomenoldgico, ya que se busco

explorar y describir las experiencias de los participantes con la finalidad de
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comprender el nivel de madurez de BPM dentro de la institucion. Por ultimo, indicar
que la investigacion fue del tipo basica.

3.2 Escenario de estudio
El escenario de estudio que se considerd para la presente investigacion fue la
Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin ubicado en la Av. Bernardo
Monteagudo 222, Magdalena del Mar, Lima debido a que esta division, desde el
aflo 2013 ha implementado el enfoque BPM, por lo cual, el propésito de la
investigacién fue determinar el nivel de madurez de BPM bajo la percepcion de los
funcionarios de la institucion.
La Division de Supervisibon de Gas Natural estd conformada por las

siguientes unidades operativas:

e Transporte por Ductos de Gas Natural.

e Produccién y Procesamiento de Gas Natural.

e Contratos y Asuntos Regulatorios de Gas Natural.

La poblacién estd conformada por 741 trabajadores pertenecientes a
Osinergmin, de los cuales 30 pertenecen a la Division de Supervision de Gas

Natural.

3.3 Caracterizacion de sujetos

La unidad de andlisis, estuvo constituida por funcionarios de la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima, quienes realizan determinadas
funciones en la institucion y aplican el modelo BPM en el desarrollo de las mismas.
Los sujetos que formaron parte de la presente investigacion se muestran en la
Tabla 2.

Segun Hernandez, et al. (2014) antes de seleccionar una muestra se tiene
gue definir la unidad de muestreo o unidad de analisis. Posteriormente se tiene que
determinar el tamafio de la muestra, que, para investigaciones cualitativas, es
indiferente desde el enfoque probabilistico, pues el objetivo de la investigacion no

es la generalizacion de resultados.
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Tabla 2
Caracterizacion de sujetos
Categoria Numero
Especialistas 8
Supervisores 2

3.4 Trayectoria metodologica

El trabajo de investigacion cualitativa responde metodolégicamente al disefio de

teoria fundamentada y disefio fenomenolégico. En la Figura 18, tomando como

base el modelo presentado por Coérdova (2010), se presenta resumido el

procedimiento metodoldgico a realizar.

Paradigma: Interpretativo-Constructivista

Recoleccién

Inmersion
de datos

Enfoque: Cualitativo

enel
campo

Proceso:
Inductivo,
interpretativo,
iterativo y
recurrente

Analisis del material

- Estructuracién

- Organizacidn de datos Unidades de analisis
- Transcripcién

Saturacion de
categorias

Proceso circular

Disefio:

Teoria fundamentada
Fenomenoldgico

Crear Categorias
Interpretacion
Hipdtesis
Teorias

Figura 17. Procedimiento metodoldgico

Fuente: Tomado de Cordova, 2017

En primer lugar, sobre la base del tema de

investigacion

se recopilé

informacion bibliografica, la cual fue interpretada y categorizada en torno al

problema y objetivos de la investigacion con la finalidad de crear hipétesis. Luego

se recolecté los datos en campo utilizando la técnica de la entrevista y se analizé
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la informacién obtenida para ello se transcribi6, estructuré y organizé los datos
recopilados con la finalidad de codificarla utilizando para ello el software ATLAS.ti
version 7.5.4. Esto fue realizado de manera iterativa y recurrente hasta lograr la
saturacion de categorias. Finalmente, en este analisis surgieron categorias

emergentes.

3.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

De acuerdo a Bernal (2010), la recoleccion de datos o trabajo de campo es una de
las partes mas importantes del proceso de investigacién pues es la que permite
obtener los datos relacionados con los objetivos del estudio y posteriormente,
convertir estos datos en informacién y conocimiento. Es asi que, los datos pueden
recolectarse de fuentes primarias como la observacion, las entrevistas, entre otras
y fuentes secundarias como el andlisis de documentos.

En la investigacion, se utilizé principalmente la fuente primaria, mediante la
técnica de la entrevista. Segun Bernal (2010), la entrevista permite obtener
informacion mediante contacto directo con las personas de manera espontanea y
abierta. Segun Hurtado (2000), a cada técnica le corresponde un instrumento de
recoleccion de datos. Para el caso de la entrevista, el instrumento es la guia de
entrevista, la cual debe ser elaborada previa a la ejecucion de las entrevistas.

Las entrevistas fueron realizadas personalmente de acuerdo a la
caracterizacion de sujetos que se definio anteriormente. Debido a que el objetivo
de la investigacién fue evaluar el nivel de madurez del BPM mediante la utilizacién
del modelo de Gartner mejorado, el cual se basa en los seis factores criticos de
éxito del BPM, las preguntas de las entrevistas estuvieron orientadas en ese sentido
con la finalidad de obtener informacion valiosa y confiable. El analisis de
documentos incluy6 la revision de procedimientos e instructivos, registros del
proyecto de implementacion y otra informacion pertinente.

Segun Hernandez, et al. (2014), en las investigaciones cualitativas, la
recoleccion de datos y el analisis de datos ocurren casi en simultaneo y se dan de
manera iterativa hasta que se encuentre saturacion de la informacion, caso
contrario se continla recolectando mas datos hasta cumplir con lo indicado
anteriormente. Basicamente en el analisis de datos, lo que se busca es estructurar

o categorizar los datos no estructurados recopilados en campo, para ello, una vez
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finalizada las entrevistas se transcribe los datos, explora, codifica y se genera
informacion de acuerdo a los objetivos de la investigacion.

Basado en la técnica de analisis documental, para la presente investigacion,
la matriz de categorizacidn a priori se establecio en base a los seis factores criticos
de éxito del BPM, los cuales son alineamiento estratégico, gobernanza, métodos,
tecnologias de informacién, personas y cultura. Ademas, como se indico en los
supuestos teoricos, el modelo de Gartner mejorado ordend estos factores en las
respectivas seis fases del nivel de madurez del BPM estableciendo una descripcion
detallada de los criterios para diferenciar cada factor en cada fase del nivel de
madurez, de los cuales se utilizé 5 de las 6 fases para la codificacion, descartando
la primera (nivel 0) por ser de valor nulo. Por lo tanto, en la fase de analisis de datos
de la técnica entrevista, se exploro los datos obtenidos con la finalidad de triangular
con los criterios detallados de las categorias existentes en cada fase y de esta
manera determinar en qué fase se encuentra cada factor, determinando de esta
manera el nivel de madurez de cada factor del BPM y posteriormente el nivel de
madurez del BPM.

3.6 Tratamiento de la informacion
El tratamiento de la informacion se desarrolld6 agrupando los datos en una matriz
de categorias a priori la cual se construyo sobre la base de los seis factores criticos
de éxito del BPM y en las cinco fases que indica el Modelo de Gartner mejorado
(nivel 1 al 5). Las sub categorias que componen la categoria madurez del Business
Process Management se circunscribe en: alineamiento estratégico, gobernanza,
meétodos, tecnologias de informacién, personas y cultura. Por otro lado, el nivel de
madurez del BPM involucra 5 fases o niveles, desde el nivel 1 hasta el nivel 5. En
la interseccion de estos parametros se cuenta con caracteristicas especificas que
fueron detalladas en el modelo de Gartner mejorado, los cuales, para facilitar el
analisis, fueron estructurados como se muestra en la Figura 18 para realizar la
codificacion correspondiente en el software ATLAS. ti.

Posteriormente, aparecieron categorias emergentes, los cuales se
clasificaron en una matriz a posteriori, el cual es mostrado en el capitulo referido a

la discusion de los resultados de la investigacion.
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ivel o Fase BPM

Sub categoria

Alineamiento Estratégico AENL AEN2 AEN3 AENA AENS
(AE)
GZN1 GZN2 GZN3 GZN4 GZN5
MTN1 MTN2 MTN3 MTN4 MTN5
Tecnologias de Informacion
() TIN1L TIN2 TIN3 TIN4 TIN5
PEN1 PEN2 PEN3 PEN4 PEN5
CUN1 CUN2 CUN3 CUN4 CUNS5

Figura 18. Categorias y categorizacion para la codificacion

Fuente: Elaboracion propia

3.7 Mapeamiento

De acuerdo a Bautista (2011), el mapeo consiste en describir el escenario de
investigacion como si fuera un sistema mediante la identificacién de sus elementos
y la interaccién entre ellos. Como su nombre lo indica es como realizar una
cartografia del escenario de la investigacion.

Para la presente investigacion, el estudio consideré a los funcionarios de la
institucién. El nivel académico de los funcionarios es superior universitario y
algunos con estudios de posgrado. Como escenario para la investigacion se
utilizoé los ambientes de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin,
la cual cuenta con espacios cémodos donde los funcionarios ejecutan las
actividades de los procesos. La institucion tiene como politica la ejecucion de
actividades extra laborales que ayudan a mejorar el clima y la cultura
organizacional. El turno de trabajo es de 8 horas diarias. El sistema que soporta el
BPM esta basado en la suite Oracle.

Por otro lado, el mapeo de las categorias, sub categorias (factores) y
propiedades (sub factores) que fueron considerados para la investigacion se

presenta en la Figura 19.
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Figura 19. Categorias, sub categorias y propiedades

3.8 Rigor cientifico
Segun Hernandez, et al. (2014), el rigor cientifico de la investigacion cualitativa se
demuestra mediante los criterios de dependencia, credibilidad, transferibilidad y
confirmabilidad.
Dependencia
La dependencia o consistencia logica, segun Guba y Lincoln (1981) radica en que
investigaciones diferentes utilizando los mismos o similares datos de campo
producirian resultados que se repetirian de modo consistente. Como indicaron
Herndndez, et al. (2014), esta dependencia se demuestra, principalmente,
mediante los siguientes detalles que fueron plasmados en la presente investigacion:
e Especificar la perspectiva tedrica y el disefio de investigacion
utilizado.
e Explicar la caracterizacion de sujetos y las herramientas para la
recoleccion de los datos.
e Describir los procedimientos de codificacion, desarrollo de categorias
e hipotesis.

e Explicar el contexto de la recoleccién de datos.

Credibilidad
La credibilidad o maxima validez, segun Hernandez, et al. (2014) se refiere a si el
investigador ha plasmado el significado completo y profundo del fendémeno
investigado; es decir, esta vinculado a la manera en cémo el investigador interpreta
las acciones de los participantes y su correspondencia con la realidad. Dentro de

este criterio, se utiliza la triangulacion de teorias, métodos, investigadores o datos.
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En la presente investigacion se realizé la triangulacion de teorias analizando los
datos bajo diversas teorias y la triangulacién de datos al utilizar distintas fuentes de

datos.

Transferibilidad
La transferibilidad o aplicabilidad, segun Guba y Lincoln (1981) radica en el grado
en que los resultados de la investigacion podrian aplicarse en otros contextos. Este

criterio se refleja en las recomendaciones propuestas en la presente investigacion.

Confirmabilidad
La confirmabilidad o neutralidad, segun Guba y Lincoln (1981) se refiere a
demostrar que en los resultados de la investigacion no han influido las
motivaciones, intereses o0 perspectivas del investigador. Esto se demuestra
mediante el analisis de la informacion recolectada y la cual se encuentra anexada

al trabajo de investigacion.



V. Resultados
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4.1 Descripcion de resultados

Luego de ejecutadas las entrevistas, se transcribié los datos, se analizo y
codifico para obtener informacion correspondiente a los resultados respecto a la
evaluacion de la categoria “Madurez del Business Process Management”, los
cuales son expuestos en el presente numeral. Para la codificacion se utilizé el
software ATLAS.ti version 7.5.4 y se tomo en cuenta la matriz de valores de codigos
especificados en la Figura 18.

Los resultados por cada sub categoria son presentados a continuacion. Para
ello, se utilizé la siguiente estructura para mostrar las respuestas: RxxEyy, donde
Rxx significa Respuesta xx, con xx tomando valores desde 01 hasta 32 y Eyy
significa Entrevistado yy, con yy tomando valores desde 01 hasta 10. Es decir,

RxXEyy significa “Respuesta xx del Entrevistado yy’.

4.1.1Sub categoria “Alineamiento Estratégico” (AE)

Resultados previos
El resumen por pregunta se presenta en las Figuras 20, 21, 22, 23y 24. En cuanto

al detalle de las respuestas, estos se muestran en las Tablas 3,4,5,6y 7.

i Existen planes de mejora de procesos de BPMy como funcionan?

n Sl
®NO

Figura 20. ¢ Existen planes de mejora de procesos de BPM y cémo funcionan?

Interpretacion
De las respuestas, se concluye que nueve (9) de los diez (10) de los entrevistados

consideraron que si existen planes de mejora de procesos en la institucién debido
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a que se tiene una politica de mejora continua de los procesos alineada al
cumplimiento de los objetivos estratégicos, lo cual se ve reflejado en el proyecto de
implementacion de la gestion de procesos a nivel institucional el cual es liderado
por la Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion de Osinergmin en
concordancia con la visién y mision de la institucion, las directivas dadas por la
Presidencia del Consejo de Ministros y la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestidon Publica. Como recomendaciones los entrevistados indicaron que se debe
desarrollar, formalizar y difundir un plan integral que consolide lo avanzado

independientemente por cada area de la institucion.

Tabla 3
¢ Existen planes de mejora de procesos de BPM y cémo funcionan?

Cédigo Respuesta

RO1EO01  Si, Osinergmin tiene una politica de mejora continua, no integral pero desarrollada primero por
la DSGN.

RO1EO2  Si, en Osinergmin esta implementando en la DSGN y hay un proyecto para implementarlo a
nivel institucional ya que es un sistema completo que abarca desde la planeacion de la
supervision hasta el término de esta.

RO1EO03  Si existen; pero funcionan de manera descoordinada. No se tiene un plan estructurado que
esté correctamente difundido.

RO1E04  Si, pero es realizado de manera independiente por cada area de Osinergmin.

RO1EQ5 No, ya que es independiente por cada area lo cual se evidencia en los procesos de supervision
diferenciados que poseen las diversas gerencias: Gas Natural, Hidrocarburos Liquidos y
Mineria.

RO1EO06  Si, es liderado por la Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion de Osinergmin,
lo cual esta alineado a la directiva de la Presidencia del Consejo de Ministros. Lo que falta es
mayor difusién, concientizacion y entrenamiento del personal.

RO1EO7  Si, ya que lo que se busca es optimizar los procesos de negocio, pero siempre alineados al
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

RO1E08  Si, pero no estan formalizados. Todas las areas trabajan en busca de la calidad, la cual se
basa en la mejora continua de los procesos y siempre alineados a la vision y mision de la
institucion.

RO1E09  Si, ya que al ser Osinergmin una institucion publica, debe aplicar la Politica Nacional de
Modernizacidon de la Gestién Publica, la cual tiene entre sus objetivos la mejora de los procesos.

RO1E10  Si, en el caso de la DSGN se tiene un procedimiento especifico que detalla el procedimiento

para la mejora continua de los procesos. Lo que falta es institucionalizar este procedimiento.
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Tabla 4
¢,Como la empresa alinea los objetivos estratégicos con los objetivos de los
procesos?

Caédigo Respuesta

R2EO1 Hay una falla. La DSGN ya esta utilizando procesos automatizados; pero los directivos
insisten en regresar a modelos antiguos de graficas.

R2E02 Tengo conocimiento que existe, pero no tengo los detalles. Existe una unidad de
planeamiento que se encarga de ello.

R2EO03 A nivel operativo, recibimos metas anuales a cumplir los cuales estan vinculados a los
objetivos estratégicos de Osinergmin.

R2E04 No se tiene claramente definido.

R2E05 Considero que lo hacen en el plan operativo institucional, vinculando los procesos de
supervision al cumplimiento de objetivos estratégicos.

R2E06 La institucidn viene realizando un mapeo de procesos y la elaboracién de los MAPROS, en
este se van detallando los procedimientos tanto estratégicos como los operativos y los de
apoyo. En esta parte se alinean los procedimientos debido a que forman parte de una
cadena de valor.

R2EQ7 Creo que lo debe hacer el area de planificacion, nosotros nos concentramos en el
cumplimiento operativo de los procesos a nuestro cargo.

R2E08 Asigna metas anuales con sus respectivos responsables. Estas metas estan alineadas al
cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales.

R2E09 Se realizan de manera tacita, el cumplimiento de nuestra labor de supervision implica el
logro de objetivos estratégicos.

R2E10 Mediante la elaboracion de la arquitectura de procesos, la cual vincula los objetivos

estratégicos a los procesos de la division.

¢La empresa alinea los objetivos estratégicos con los
objetivos de los procesos?

m S|
® NO

Figura 21. ¢La empresa alinea los objetivos estratégicos con los objetivos de los

procesos?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que nueve (9) de los diez (10)

entrevistados consideraron que Osinergmin si alinea los objetivos estratégicos con
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los objetivos de los procesos y esto se ve reflejado a nivel operativo en el
establecimiento de metas anuales, el mapeo de procesos y la elaboracion de
manuales de procedimientos (MAPROS). Este alineamiento es monitoreado por la
Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacién de Osinergmin. Solo un

entrevistado considerd que no se tiene claramente definido este alineamiento.

Tabla 5
¢La empresa tiene una arquitectura de procesos empresarial? Explique
Cédigo Respuesta
RO3EO1 Si, tiene todos sus procesos mapeados. Si bien no estan actualizado; pero si estan las

matrices principales.

RO3E02 Si, utilizan el Balance Scorecard.
RO3E03 Sinceramente desconozco, en las plataformas que he verificado no se muestra ello.
RO3E04 Si, esta ha sido desarrollada por la Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y

Modernizacion; pero de manera manual sin considerar la utilizacion de software.

RO3E05 No, solo conozco la arquitectura empresarial desarrollada por la DSGN la cual se encuentra
plasmada en la herramienta Oracle BPA.

RO3E06 Si tiene ya que he visto y participado en la confeccion de esta arquitectura segun los

lineamientos brindados por la Presidencia del Consejo de Ministros.

RO3EO07 No, en nuestro caso utilizamos la arquitectura definida para la DSGN.

RO3EO08 Lo tiene establecido en los MAPROS que ha elaborado como un asunto solicitado por la
PCM.

RO3E09 No, he notado esfuerzos aislados para desarrollar el BPM en unidades diferentes; pero no

existe una arquitectura Unica que sustente a toda la institucion.
RO3E10 En la Division de Supervision de gas Natural he notado una estructura de procesos

ordenada; pero esto no lo he visto en otras unidades organizacionales de la institucion.

¢La empresa tiene una arquitectura de procesos
empresarial?

m S|
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NO SABE

Figura 22. ¢ La empresa tiene una arquitectura de procesos empresarial?
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Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que seis (6) de los diez (10) entrevistados
consideraron que Osinergmin si posee una arquitectura de procesos empresarial
desarrollada debido a que cuenta con un mapeo de procesos, se cuenta con
tableros de mando (Balance Scorecard), se sigue las directivas y lineamientos
brindados por la Presidencia del Consejo de ministros. Esta arquitectura se ve
reflejada en los manuales de procedimientos (MAPROS) correspondientes. De los
tres (3) entrevistados que consideraron que no existe arquitectura de procesos
empresarial, dos (2) de ellos refirieron que la Division de Supervision de Gas Natural
si cuenta con una arquitectura de procesos, es decir, se tiene una arquitectura
parcial a nivel de division y no institucional, mientras que el otro entrevistado indico
gue se cuenta con arquitecturas de procesos aisladas, es decir, desarrolladas por
cada éarea o division, pero que no hay una integral. Finalmente, un entrevistado

indicé que desconocia el tema.

Tabla 6
¢La empresa utiliza métricas para medir el logro de metas y objetivos estratégicos?
Explique

Cdédigo Respuesta

RO4E01 Si, estan establecidos en los procedimientos; pero no estan automatizados. No existe
herramienta automatica que facilite.

RO4E02 Si, es una métrica que utilizan para medir el rendimiento y el sistema lo arroja.

RO4EQ3 Si, esto se establece en el plan operativo para cuantificar el nUmero de acciones programadas
respecto a objetivos estratégicos determinados.

RO4E04 Si, esta plasmado en las metas que se asigna a cada trabajador quienes tienen que medir
continuamente su avance respecto a lo programado.

RO4EQ5 Si, he visto que el BPM incluso cuenta con un moédulo Oracle BAM que determina
automéaticamente los indicadores.

RO4E06 Si, se tiene definido los respectivos indicadores para cada proceso.

RO4EQ7 Si, estos indicadores son comparados entre gerencias con la finalidad de realizar
comparaciones y tomar las acciones correctivas correspondientes.

RO4E08 Si, los indicadores ya estan definidos y cada afio se establecen sus valores con la finalidad de
realizar mediciones.

RO4E09 Si, en el caso de la DSGN cada proceso tiene su métrica o indicador para ser medido, entre
estos tenemos los procesos estratégicos.

RO4E10 Si, la gerencia general siempre solicita un reporte de avance de los indicadores y esto es

llevado de manera manual en tablas Excel.
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¢iLa empresa utiliza métricas para medir el logro de metas y
objetivos estratégicos?
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Figura 23. ¢La empresa utiliza métricas para medir el logro de metas y objetivos

estratégicos?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron gue la institucion si cuenta con métricas para medir el logro de metas
y objetivos estratégicos puesto que se encuentran descritos en los procedimientos
y el seguimiento de los indicadores es continuo. Dos (2) entrevistados indicaron que
las métricas son calculadas autométicamente por el BPM, es decir, tienen el
conocimiento de la existencia de la herramienta Oracle BAM que posee la

institucion.

¢La empresa implementa BPM para la integracion con
proveedores y clientes?

=S|
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Figura 24. ¢ La empresa implementa BPM para la integracion con proveedores y

clientes?
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¢,Como la
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empresa implementa BPM para la integracion con proveedores y

Cédigo

Respuesta

RO5EOQ1

RO5E02

RO5E03

RO5E04

RO5E05

RO5E06

ROSE07

RO5E08

RO5E09

RO5E10

De una forma sencilla debido a que el proceso que une Osinergmin con sus contratistas
(supervisores) es el mismo. Desde aca se podria replicar cualquier otro proceso.

El BPM actualmente hace una interaccion entre Osinergmin y las empresas supervisoras. Ellos
participan ingresando sus datos e informes por encargo de Osinergmin.

Actualmente se integra con la empresa supervisora quienes utilizan el sistema para la
ejecucion del proceso de supervision y otros de reembolso y pre liquidacion.

La forma méas comun es con las empresas supervisoras técnicas. También se incluye a los
agentes supervisados solo para los temas de notificacion de Plan de Trabajo y Cronograma.
Mediante el sistema BPM se cuenta con el proceso de supervision completo desde la
programacion y asignacion mensual hasta el producto final que es el informe. De manera
alterna, también se considera los procesos relacionados a los pagos.

No es muy completa ya que solamente lo hace con empresas supervisoras. Se deberia incluir
a mas proveedores y clientes.

Osinergmin tiene claramente definido el sistema BPM para ser aplicado principalmente al
proceso central, que es la supervision. El sistema no contempla procesos de apoyo por tanto
la integracion principal es con las empresas supervisoras.

El sistema es utilizado actualmente por los especialistas de Osinergmin y las empresas
supervisoras que brindan el servicio.

Esta desarrollado a medida de la supervisién para que interactien tanto Osinergmin, las
empresas supervisoras y el agente supervisado. Este ultimo en menor medida, pero considero
que se podria mejorar la interaccion.

Tiene una integracion basica, pero considero que se deberia desarrollar mayor funcionalidad

para mejorar estas interacciones.

Interpretacion

De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados

consideraron que el sistema BPM si tiene integracion con proveedores y clientes,

basicamente en el proceso de supervision. En el caso de los proveedores, se

cuenta con empresas supervisoras quienes brindan servicios de supervisién a

Osinergmin y utilizan el BPM para ingresar sus datos e informes de supervision. En

el caso de los clientes, se tiene a los agentes supervisados a quienes se notifica la

programacion de la visita de supervision (plan de trabajo y cronograma de

supervision). Los entrevistados indicaron que una mejora seria incluir mas procesos

para aumentar las interacciones con otros proveedores y clientes.
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Resultados finales
Las cincuenta (50) respuestas brindadas por los funcionarios de la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, referidas a la sub categoria
alineamiento estratégico, fueron analizadas y codificadas con el software ATLAS.ti
con la finalidad de determinar su nivel de madurez de acuerdo a la codificacion
definida en la Figura 18. Los resultados finales se presentan en la Figura 25, donde
se visualiza el peso obtenido por cada nivel de madurez definido, es asi que para
la sub categoria alineamiento estratégico, el mayor peso se encuentra en el nivel
3. Es decir, respecto a esta sub categoria, el nivel de madurez del alineamiento
estratégico del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Divisidn de Supervisidn de Gas Natural del Osinergmin, Lima —

2018 se encuentra en el nivel 3 “automatizacién y control inter proceso”.
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Figura 25. Resultados codificacion sub categoria alineamiento estratégico

4.1.2 Sub categoria “Gobernanza” (G2)

Resultados previos
El resumen por pregunta se presenta en las Figuras 26, 27, 28, 29, 30 y 31. En
cuanto al detalle de las respuestas, estos se muestran en las Tablas 8, 9, 10, 11,
12y 13.
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¢El personal tiene la oportunidad de participar en la toma de
decisiones sobre gestion de procesos?

N
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Figura 26. ¢ El personal tiene la oportunidad de participar en la toma de decisiones

sobre gestidén de procesos?

Tabla 8

¢De qué manera el personal tiene la oportunidad de participar en la toma de

decisiones sobre gestion de procesos?

Cdédigo

Respuesta

RO6EO1

ROGE02

ROGEOQ3

ROGEO4

ROGEQ5

ROGEQ6

ROGEO7

ROGEOQ8

RO6EQ9

RO6E10

El mismo proceso del BPM, ha sido un largo proceso en el cual no he participado; pero si hubo
personal de la DSGN que han participado en la implementacién del BPM.

Este tema de gestion de procesos no se aplica de modo unilateral, se realizan reuniones en
los cuales se toman en cuentas las opiniones y criterios de cada area.

Dependiente del proceso, si se detecta un posible cambio, se convoca al personal especialista
responsable de cada area para que por consenso se tomen decisiones respecto al cambio
planteado.

El personal puede participar en la toma de decisiones de gestién por procesos de diferentes
maneras, ya sea identificando un cambio y gestionandolo o simplemente informar al
responsable de la division.

Todo el personal tiene la oportunidad de participar de la mejora continua de los procesos, para
ello se ha elaborado un procedimiento de gestion de cambios. Lo que faltaria es intensificar
en la difusién de este procedimiento.

Existen puertas abiertas, la gerencia continuamente escuchas las propuestas del personal
respecto a procesos.

Ultimamente, la alta direccion se est4 tomando con mayor profundidad el tema de la gestion
por procesos, por ello han elaborado la campafa “Genios” en la cual se brind6 la oportunidad
a todos los trabajadores para que participen en la identificacion y propuesta de mejoras a los
procedimientos institucionales.

Generalmente esta carga recae en los duefios de los procesos; pero ellos reciben propuestas
del personal y también en la etapa de definiciones coordinan con su personal para definir
claramente el tema.

Dependiente del impacto de la toma de decisiones sobre gestion de procesos, esta puede ser
realizado por el gerente o los duefios de procesos y de ser necesario se podria incluir otras
unidades organizacionales que requeririan ser consultadas.

Es una institucién abierta a los cambios, asi que cualquier empleado puede coordinar con las

unidades correspondientes para los temas de mejora de los procesos que considere.




72

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que nueve (9) de los diez (10)
entrevistados consideraron que el personal de la Division de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin si tiene la oportunidad de participar en la toma de decisiones
sobre gestion de procesos, debido a que se evidencia que se cuenta con un
procedimiento para la gestion de los cambios, el cual garantiza que cualquier
persona puede ser participe de la gestion de los cambios, ya sea identificandolos o
gestionandolos. También los entrevistados indicaron que la gerencia escucha
propuestas del personal respecto a procesos, esto tiene el apoyo de la alta
direccion que incluso ha elaborado una campafa para incentivar la gestién de
procesos y mejora continua. Finalmente, indicaron que la institucion esta abierta a
los cambios y para ello se realizan reuniones donde se definen consensos sobre

las opiniones y criterios de cada éarea.

Tabla 9
¢, Se tiene definido las responsabilidades de los duefios de los procesos? Explique

Caodigo Respuesta

RO7EO01  Si; pero he sugerido que sean no las personas sino los puestos, ya que muchas veces las
personas van de vacaciones.

RO7EO2  Si, estd bien definido. Existe un administrador y personas que estan asignadas en sus
respectivos roles a desempefiar.

RO7EO3  Si, estan definidos, pero no son difundidos continuamente y cuando hay rotacion de personal,
estos no conocen de dichas responsabilidades.

RO7E04 No, no se estd manejando el concepto de duefios de procesos. Se esta planteando el manejo
transversal con todas las areas.

RO7EO5 No, siento que se ha perdido, al inicio cuando se implemento la herramienta se dejo claramente
establecido los duefios de procesos de cada proceso por lo que todo el personal sabia quién
lideraba los cambios. Ahora debido a que en los procesos se consideran multiples duefios, no
se cuenta claramente con la identificacion de quien es el responsable directo.

RO7E06 No, no hay un documento donde se haya definido esto. Simplemente veo que en los
procedimientos se indica los responsables que son varios.

RO7EO7  No, porque cuando surge algin problema con un proceso determinado simplemente recurro a
mi jefe y a través de él se plantea el tema en la reunion de jefes de todas las areas.

RO7E08 No, esto esta causando demora en la gestién de la mejora continua de los procesos ya que no
se tiene claramente definido a quien recurrir para cada uno de los procesos.

RO7EO09 No, esta centralizado la responsabilidad en el Asesor Experto de Gas Natural, a quien se le
podria designar como el principal responsable de los procesos.

RO7E10 Siento que no esta definido claramente las responsabilidades de cada uno de los duefios de los

procesos.
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¢ Se tiene definido las responsabilidades de los dueiios de
los procesos?
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Figura 27. ¢ Se tiene definido las responsabilidades de los duefios de los

procesos?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que siete (7) de los diez (10)
entrevistados consideraron que en la Divisidon de Supervisidon de Gas Natural del
Osinergmin no se tiene claramente definido los roles y responsabilidades de los
duefios de los procesos, debido a que se ha perdido la esencia de la gestion por
procesos basada en definir duefios, quienes son los responsables del monitoreo y
funcionamiento de los mismos y ahora existen varios duefios por proceso
transversales a varias areas lo que ocasiona confusién en el personal. Por otro lado,
tres (3) de los entrevistados confundieron el término duefio de procesos con el

administrador o encargado del sistema.

¢ Se comunica a los participantes de los procesos sus roles
y responsabilidades?

LN
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Figura 28. ¢ Se comunica a los participantes de los procesos sus roles y

responsabilidades?
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Tabla 10
¢,COmo se comunica a los participantes de los procesos sus roles y

responsabilidades?

Cédigo Respuesta

ROBEO1 Se ha estado haciendo de mano en mano, no ha habido ninglin documento formal. Ademas, los
procedimientos lo indican.

RO8EO2 Internamente tenemos unas MAPROS, procedimientos y lineamientos donde se indica cuéales
seran sus labores a realizar, asi como los plazos. Externamente se tiene una guia de
supervision, asi como lo contratos que se suscribe donde se define los parametros a considerar.

ROBEO3 En un principio cada persona tiene sus funciones asignadas y posteriormente tenemos
implementados procedimientos e instructivos donde se detallan los roles, responsabilidad,
plazos e indicadores.

ROBEO4 Formalmente a través de los procedimientos, instructivos y la guia de supervision.
Adicionalmente, se delegan funciones de manera verbal.

RO8BEO5 En los procedimientos e instructivos se detalla los roles y funciones de cada participante de los
procesos. Estos roles también se encuentran detallados en el flujograma insertado en cada
instancia de los procesos y en el manual de usuario del sistema.

RO8BE06  Estos se encuentran ya plasmados en los documentos relacionados que hemos establecido en
el levantamiento de informacion de los procesos.

ROBEO7 Al principio como parte de la induccién se presenta el Sistema Integrado de Gestién donde el
participante puede verificar las funciones que le competen.

RO8E08 Se encuentran precisados en los procedimientos e instructivos asociados a cada proceso
existente.

RO8BE09 La mayoria esta definida en los procedimientos de los procesos que han sido mapeados; pero
existen procesos que no poseen procedimiento y los roles y responsabilidades son transmitidos
de manera verbal o mediante correo electronico.

ROBE10 Se comunica principalmente de manera formal mediante la entrega del procedimiento

respectivo.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que en la Divisidn de Supervision de Gas Natural del Osinergmin si
se comunica los roles y responsabilidades a los participantes del proceso ya sea
de manera formal e informal mediante la entrega de procedimientos, instructivos,
contratos y guia de supervisibn. En los documentos antes mencionados, se
establece los roles, responsabilidades, plazos e indicadores asociados a los
procesos de supervision. Ademas, indicaron que se desarrolla reuniones donde se
expresa verbalmente las obligaciones correspondientes. Se identificO de las

entrevistas que todavia existen procesos que no poseen la documentacion
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correspondiente (procedimientos, instructivos e indicadores), por lo tanto, se tiene
el riesgo de la falta de definicion de roles y responsabilidades en la ejecucion, es

asi que los entrevistados recomendaron documentar todos los procesos

pendientes.
Tabla 11
¢,Como se utiliza los resultados de las métricas para mejorar el rendimiento de los
procesos?
Cédigo Respuesta

RO9EO1 Es dificil ya que las métricas el BPM si lo puede sacar; pero sinceramente hasta ahora nunca
he recibida tal informacion. Dado que el sistema es automatico, si calcula lo que falta es difundir
los resultados para identificar oportunidades de mejora.

RO9E02 Todas las actividades que se realizan en el sistema tienen sus indicadores. Estos indicadores
se llevan mensualmente y se analizan los resultados con la finalidad de identificar estrategias y
planes de accidn con la finalidad de elaborar planes de accién para mejorar estos resultados.

RO9EO3 Hasta la fecha no se han presentado mejoras de procesos basados en resultados de los
indicadores obtenidos.

RO9E04  Se solicita los resultados al administrador del sistema en formato Excel, se utiliza filtros y tablas
dinamicas para identificar mejoras en los procesos.

RO9EO5 El sistema BPM tiene un componente, el Oracle BAM que permite monitorear en tiempo real el
desempefio de cada instancia de los procesos con la finalidad de identificar desviaciones y
corregirlas en el mas breve plazo. En cuanto a que se utilice esta informacion, sigue siendo de
forma tradicional, exportando los valores a hojas de célculo y realizando estadisticas que nos
permiten medir la tendencia e identificar posibles oportunidades de mejora.

RO9EO6 Depende de cada area, debido a que el sistema no reporta de manera automaticas los
indicadores, hay areas que solicitan la data y lo procesan; sin embargo, otras areas mantienen
su interés en el trabajo rutinario.

RO9EO7 Los datos e indicadores estan disponibles; pero existe falta de cultura de mejora continua para
realizar el andlisis de estos datos como parte de la mejora continua.

RO9EO8 Entiendo que la Gerencia de Planeamiento solicita la informacion de manera mensual y
trimestral, por lo que en dichos cortes de identifican desviaciones que deben ser corregidas para
alcanzar la meta.

RO9E09 No he visto que se vinculas las métricas del proceso para la mejora del rendimiento, debido a
gue el acceso al sistema de monitoreo de indicadores no es de acceso de todos. Se deberia
solicitar el acceso de todos los empleados.

RO9E10 No se utiliza, falta de capacitacion para desarrollar la capacidad de andlisis e identificaciéon de
oportunidades de mejora, asi como el manejo de herramientas estadisticas para el

procesamiento de los datos.
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¢ Se utiliza los resultados de las métricas para mejorar el
rendimiento de los procesos?

LN
ENO

Figura 29. ¢ Se utiliza los resultados de las métricas para mejorar el rendimiento

de los procesos?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se observa que cinco (5) de los diez (10) entrevistados
consideraron que en la Divisidn de Supervision de Gas Natural del Osinergmin si
se utiliza los resultados de las métricas para mejorar el rendimiento de los procesos
lo cual se refleja mediante el andlisis estadistico mensual que realizan las areas
para establecer estrategias de procesos, la identificacibn de mejoras en los
procesos e incluso el monitoreo que se realiza en tiempo real de los procesos
mediante la herramienta Oracle BAM el cual permite corregir desviaciones apenas
son detectadas. Por otro lado, cinco (5) entrevistados indicaron que no utilizan los
resultados de las métricas debido a las siguientes razones principalmente: falta de
acceso a los datos, falta de capacitacion en procesamiento de datos y calculo de
estadisticos y falta de difusion de las métricas por parte del personal encargado del
monitoreo de las métricas en tiempo real, es decir, el administrador del Oracle BAM.

iSe tiene definido estandares para la gestion de procesos?

u S|
= NO

Figura 30. ¢ Se tiene definido estandares para la gestion de procesos?
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¢, Se tiene definido estandares para la gestion de procesos? Explique.

Cédigo

Respuesta

R10EO1

R10E02

R10EO03

R10E0O4

R10EO5

R10E06

R10EO7

R10E08

R10E09

R10E10

Si, ya que un estandar es tener un procedimiento. Lo que falta es estandarizar los nombres de
los documentos con la finalidad de trabajar de manera mas homogénea.

Desconozco un estandar; pero el BPM de la DSGN si cumple con estandarizar las tareas.
Entiendo que se tiene que seguir el estandar definido por la PCM para la gestién por procesos;
pero en la Division de Supervision de Gas Natural y en otras unidades organicas se utiliza una
mezcla de lo indicado por PCM mas el valor agregado que considera cada unidad.

No se tienen estandares de gestion de procesos como los principales enfoques de rendimiento.
En la Division de Supervision de Gas Natural se utiliza el estdndar BPM, el cual para los
diagramas de flujo se basa en la notacion estandar BPMN 2.0; pero en otras unidades
organizaciones manejan sus propios estandares.

No se maneja estdndares para la gestion de procesos. Se brindan lineamientos, pero no se ha
definido un estandar.

No hay estandares. La Gerencia de Planeamiento deberia encargarse de establecer estos
estandares y encargarse de difundirlo.

A nivel de DSGN si se verifica que existe un estdndar debido a que trabajamos bajo
procedimientos; pero cuando hay procesos que no estan procedimentados, las tareas se
ejecutan de diferente manera en cada instancia.

Falta esta cultura de estandarizar la gestion de procesos. Se deberia incluir como parte del
Sistema Integrado de Gestion.

No se cuenta con estandares de gestion de los procesos en la institucion.

Interpretacion

De las respuestas obtenidas, se observa que cinco (5) de los diez (10) entrevistados

consideraron que si se tiene definido estandares para la gestion de procesos debido

a que se cuenta y trabaja con procedimientos estandarizados por la Division de

Supervision de Gas Natural para la ejecucion de tareas de supervision, ademas se

tiene las directivas de la Presidencia del Consejo de Ministros y en el caso

especifico de la Division de Supervisién de Gas Natural, se tiene implementado el

BPM. Por otro lado, cinco (5) entrevistados indicaron que no se cuenta con

estandares para la gestion de procesos debido a que solo se tiene lineamientos y

no son estandares dados por una normativa. Ademas, mencionaron que existe una

falta de cultura de procesos y que la Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y

Modernizacion deberia encargarse de esta estandarizacion.
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¢,Cree gue la alta direccion de la empresa tiene una gran capacidad para lidiar con

las diferencias y contradicciones entre los procesos y la politica?

Cédigo Respuesta

R11E01 Si; la primera preocupacion de toda empresa debe ser la automatizacién de sus procesos, es la
Unica forma de controlarlos con la finalidad de evitar desviaciones del proceso.
Lamentablemente en Osinergmin existen islas que no permiten controlar los procesos.

R11E02 Si; pero le faltaria mas herramientas que apoyen a ver de manera integral todo el tema de la
supervision ya que cada area operativa tiene un sistema propio ocasionando que la informacion
no sea uniforme y la alta direccion al revisarlo lo ve de diferentes maneras.

R11E03 Si, la alta direccion tiene la vision por delante de la politica, ello se refleja en que los procesos
estén alineados a ella.

R11E04 Si, la alta direccion ha demostrado un gran manejo para lidiar contra las diferencias y
contradicciones que hayan surgido entre procesos y politicas.

R11EO05 Si, se cuenta con una gran capacidad para lidiar con las diferencias y contradicciones entre los
procesos de supervision y las politicas.

R11E06  Si, pero lo que falta es documentar estas acciones.

R11E07 Si, la alta direccion esta enfocada al cumplimiento de los procesos y politicas, pero priorizando
siempre el cumplimiento de la vision y la misién del Osinergmin.

R11E08 Si, el organismo regulador ha demostrado autonomia respecto a la influencia de politicas.

R11E09 Si, debido a que es un ente técnico.

R11E10 Si, es lo bueno de destacar de la institucion, su autonomia.

iCree que la alta direccion de la empresa tiene una gran
capacidad para lidiar con las diferencias y contradicciones
entre los procesos y la politica?

mS|
m NO

Figura 31. ¢ Cree que la alta direccion de la empresa tiene una gran capacidad

para lidiar con las diferencias y contradicciones entre los procesos y la politica?
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Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se observa que los diez (10) entrevistados
consideraron que, en Osinergmin, la alta direccién cuenta con una gran capacidad
demostrada para lidiar con las diferencias y contradicciones entre los procesos de
supervision y las politicas, esto se debe a que es un 6rgano netamente técnico y
autonomo. Se identific6 como mejoras que se debe desarrollar una herramienta
integral a nivel institucional que facilite el monitoreo de la alta direccion para la toma

de decisiones de manera agil.

Resultados finales
Las sesenta (60) respuestas brindadas por los funcionarios de la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, referidas a la sub categoria
gobernanza, fueron analizadas y codificadas con el software ATLAS.ti con la
finalidad de determinar su nivel de madurez de acuerdo a la codificacion definida
en la Figura 18. Los resultados finales se presentan en la Figura 32, donde se
visualiza el peso obtenido por cada nivel de madurez definido, es asi que para la
sub categoria gobernanza, el mayor peso se encuentra en el nivel 2. Es decir,
respecto a esta sub categoria, el nivel de madurez de la gobernanza del Business
Process Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima — 2018 se encuentra en el nivel

2 “automatizacion y control intra proceso”.
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Figura 32. Resultados codificacion sub categoria gobernanza
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4.1.3 Sub categoria “Métodos” (MT)

Resultados previos

El resumen por pregunta se presenta en las Figuras 33, 34, 35, 36 y 37. En cuanto

al detalle de las respuestas, estos se muestran en las Tablas 14, 15, 16, 17 y 18.

¢ Se utiliza algun método para diseinar y modelar los
procesos?

m S|
= NO

Figura 33. ¢, Se utiliza algun método para disefiar y modelar los procesos?

Tabla 14
¢, Qué tipo de método utiliza la empresa para disefiar y modelar los procesos?
Cédigo Respuesta
R12E01 Solo existe el de lluvia de ideas y consulta.
R12E02 Utilizan el balance scorecard, business intelligence y BPM.
R12E03 Diagramas de flujos.
R12E04 Tormenta de ideas y diagramas de flujos.
R12E05 Debido a que se tiene documentado los procesos mediante el diagrama de mapa de procesos
y cadena de valor, el disefio y modelado de procesos se realiza mediante los diagramas de flujo
gue son representados por la notacién estandar BPMN 2.0.
R12E06 Descripcion de tareas en procedimientos y su respectivo diagrama de flujo.
R12E07 Mapas conceptuales.
R12E08 Diagramas de bloques.
R12E09 Se representa mediante diagramas conceptuales y diagramas BPMN.
R12E10 Diagramas BPMN y modelado entidad relacién de la base de datos.

Interpretacion

De las respuestas obtenidas, los diez (10) entrevistados consideraron que, en la

institucién si se utiliza algun tipo de método para disefiar y modelar los procesos

entre los cuales mencionaron las siguientes herramientas: tormenta de ideas,



81

balance scorecard, BPM, diagramas de flujos, cadena de valor, diagramas BPMN

2.0, mapas conceptuales, diagramas de blogues y modelo entidad relacion.

¢La empresa gestiona y documenta las actividades diarias
relacionadas con el proceso?

m S|
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Figura 34. ¢La empresa gestiona y documenta las actividades diarias

relacionadas con el proceso?

Tabla 15
¢ Como la empresa gestiona y documenta las actividades diarias relacionadas con
el proceso?
Caddigo Respuesta
R13E01 Esta automatizado, cualquier acto de ingreso, salida y modificacion queda registrado en el BPM.
Esta controlado automaticamente mediante el sistema informatico robusto.
R13E02 En el caso del BPM si hay un ingreso diario de informacion al registrar los reportes diarios.
También hay informes técnicos.
R13E03 Los procesos se encuentran automatizados y todo queda registrado en la plataforma.
R13E04  Se cuenta con modulos para la gestién integral de la supervision, esto incluye la carga y revision
de los reportes diarios.
R13E05 Existe un administrador BPM que se encarga de gestionar y atender los requerimientos de los
usuarios referidos al sistema.
R13E06 El sistema cuenta con su propio repositorio donde se documenta los eventos relacionados al
sistema.
R13E07 Debido a que esta automatizado, la intervencion manual es minima.
R13E08 Se ha incluido dentro del sistema médulos para el control y reportes diarios.
R13E09 Mediante los registros histéricos del sistema.
R13E10 La gestion del sistema es realizada por personal de la Gerencia de Tecnologias de Informacién,

quien tiene la responsabilidad de documentar las actividades diarias relacionadas a los

procesos.
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Interpretacion

De las respuestas obtenidas, se observa que los diez (10) entrevistados

consideraron que la institucion gestiona y documenta las actividades diarias de los

procesos, esto se realiza de manera automatizada registrando en el BPM cada

accion realizada (reportes diarios e informes de supervision). En este sistema

también queda registrado la parte de revision de reportes diarios de supervision.

¢La empresa se enfoca en el control y medicién de
procesos?

m S|
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Figura 35. ¢La empresa se enfoca en el control y medicion de procesos?

Tabla 16
¢,De qué manera la empresa se enfoca en el control y medicion de procesos?

Cdédigo Respuesta

R14E01 Lamentablemente en Osinergmin no hay tiempo para dedicarse al core del asunto (cuales y
como son los indicadores). Se consume el tiempo en procesos no automatizados. Si todos los
procesos estarian automatizados, nos podriamos dedicar a ver mejoras en base a analisis de
indices (que si son calculados).

R14E02 La empresa actualmente tiene especialistas en gestion por procesos que son los encargados
de gestionar, verificar y llevar el control de estos indicadores.

R14E03 Se tiene una cultura basica centrada en el control y medicién de procesos; debido a que se
tiene calculado autométicamente los indicadores.

R14E04 Se cuenta con procesos de control y medicion indicadores, pero no son priorizados debido a
la atencion de las funciones rutinarias.

R14E05 En la division hay un enfoque basico centrado en el control y monitoreo de procesos llevado a
cabo por un personal designado para tal fin.

R14E06 Se realiza lo minimo, basicamente en el control de plazos.

R14EQ7 Es algo leve, debido a que la data del monitoreo no es accesible a todos los usuarios.

R14E08 Lo minimo debido a que la data no es amigable.

R14E09 Se da prioridad media al control y monitoreo debido a que el personal no ha sido capacitado
en dichas tareas.

R14E10 El control es minimo, simplemente un apaga incendios; pero falta desarrollar esa cultura de

mejora continua.
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Interpretacion

De las respuestas obtenidas, se concluye que nueve (9) de los diez (10)

entrevistados consideraron que, en la institucion si existe el enfoque de control y

medicion de los procesos; sin embargo, la mayoria indicé que esto es realizado de

manera basica debido que no hay tiempo por dedicarse a las actividades del dia a

dia que son manuales y no se encuentran automatizadas, ademéas de mencionar

que la data no estd disponible a todos los usuarios y no es amigable. Los

entrevistados indicaron que existe un especialista encargado de gestionar, verificar

y llevar el control de los indicadores y el principal indicador que se controla esta

relacionado al tema del cumplimiento de plazos; sin embargo, indicaron que se

deberia capacitar al personal en temas de medicidén de indicadores como parte de

la cultura de mejora continua.

Tabla 17
¢La empresa innova y mejora los procesos de manera oportuna? Explique
Caddigo Respuesta
R15E01 No, llegan tarde. Esto es falta de automatizar todos los procesos, previa confeccion de las bases
de datos y en base a eso seguir haciendo.
R15E02  Si, lo hace de manera oportuna; pero esto esta ligado a un presupuesto que se pueda asignar
a la actualizacion del sistema.
R15E03 No, debido a la falta de herramientas de control de procesos, se demora en identificar
oportunidades de mejora de manera oportuna.
R15E04 Por lo general la mejora se realiza a destiempo, debido a temas burocraticos que se deben
seguir para realizar cambios a los procesos.
R15E05 No se realiza de manera oportuna, debido principalmente por temas econémicos.
R15E06 No, por lo general las mejoras son por eventos reactivos. Se debe enfocar en la proactividad.
R15E07 No, por lo general esperan a algin cambio normativo o la presencia de un efecto anémalo que
influird en la propuesta de cambios.
R15E08 No, los cambios responden a acciones reactivas del entorno.
R15E09 No, los cambios se gatillan por nuevas normativas, cambios en la politica, entre otros.
R15E10 Dificil, debido a que no se explota la informacion de indicadores, casi siempre son reacciones

al entorno.

Interpretacion

De las respuestas obtenidas, se concluye que nueve (9) de los diez (10)

entrevistados consideraron que, en la institucion no se innova y mejora los procesos

de manera oportuna debido a que no se tiene todos los procesos automatizados,

por la falta de herramientas de control de procesos necesarios para la identificacion
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de oportunidades de mejora continua a tiempo, por temas burocraticos que estan
sometidas las instituciones del estado, por temas presupuestarios y porque esta
sujeta a cambios normativos y cambios en la politica del estado. Ademas,
mencionaron el tema de falta de proactividad, por lo general se tiene una cultura
reactiva al entorno, esto se evidencia en el déficit de explotacion de los datos de
los indicadores. Por otro lado, un entrevistado indicdé que si se hace de manera
oportuna; pero esta ligado al presupuesto que se pueda asignar a la actualizacion

del sistema.

¢La empresa innova y mejora los procesos de manera
oportuna?

m S
®NO

Figura 36. ¢La empresa innova y mejora los procesos de manera oportuna?

¢La alta direccion tiene planes para introducir algunos
métodos nuevos para respaldar la gestion de procesos?

m S|
= NO

Figura 37. ¢ La alta direccion tiene planes para introducir algunos métodos nuevos

para respaldar la gestion de procesos?
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Tabla 18
¢La alta direccion tiene planes para introducir algunos métodos nuevos para

respaldar la gestion de procesos? Explique.

Cédigo Respuesta

R16E01  Si, yaque se esta discutiendo a nivel institucional que sistema utilizar de manera transversal e incluso

se ha propuesto el BPM de la DSGN.

R16E02 Si, la alta direccion esta interesada en difundir esto por ello se ha formado una comisién para evaluar

el mejor sistema con la finalidad de integrar todas las areas operativas.

R16E03  Si, por ello a través de la Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion se ha encargado

de levantar informacion de los procesos existentes y desarrollado los MAPROS respectivos.
R16E04  Si, se esta poniendo mayor énfasis en el tema de los procesos.

R16EO05  Si, la alta direccion ha puesto énfasis en la gestion por procesos y actualmente viene identificando la

mejora herramienta de gestion de procesos existente en la institucién con la finalidad de replicarlo y

estandarizar en las demas unidades organizacionales.

R16E06 Si, tomando en cuenta la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica se esta esforzando

en la implementacién del pilar relacionado con la gestion por procesos.

R16E07  Si, por ello viene realizando reuniones con los representantes de diversas unidades organizaciones

con la finalidad de estandarizar las herramientas de gestion de procesos de supervision.

R16E08  Si, pero le falta un equipo empoderado que realice el liderazgo en gestién por procesos de manera

integral.

R16E09 Si, laidea es estandarizar la forma de trabajo basado en procesos a nivel institucional.

R16E10 Si, estan evaluando las herramientas de gestion por procesos existentes. En nuestro caso, se esta

explicando las caracteristicas y funcionalidad de nuestro sistema Oracle BPM.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que, la alta direccidn si tiene planes para introducir algunos métodos
nuevos para respaldar la gestion de procesos, y esto se ha concretizado mediante
la elaboracion de los manuales de procedimientos (MAPROS) desarrollado por la
gerencia de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion. Ademas, actualmente se
viene realizando reuniones a nivel institucional con la finalidad de identificar el
sistema que se debe utilizar de manera transversal a todas las areas y para ello se
ha formado una comisién que viene evaluando los sistemas existentes en cada
gerencia. Para el caso de la Division de Supervision de Gas Natural se ha propuesto
el BPM y una vez finalizada la evaluacion, la herramienta seleccionada sera
replicada en las demas unidades de la institucion, esto esta alineado a la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica. Por otro lado, un entrevistado
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indicd que hace falta un equipo empoderado que realice la gestion por procesos de

manera integral.

Resultados finales
Las cincuenta (50) respuestas brindadas por los funcionarios de la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, referidas a la sub categoria métodos,
fueron analizadas y codificadas con el software ATLAS.ti con la finalidad de
determinar su nivel de madurez de acuerdo a la codificacion definida en la Figura
18. Los resultados finales se presentan en la Figura 38, donde se visualiza el peso
obtenido por cada nivel de madurez definido, es asi que para la sub categoria
meétodos, el mayor peso se encuentra en el nivel 3. Es decir, respecto a esta sub
categoria, el nivel de madurez de los métodos del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima — 2018 se encuentra en el nivel 3 “automatizacion y

control inter proceso”.
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Figura 38. Resultados codificacion sub categoria Métodos

4.1.4Sub categoria “Tecnologias de informacion” (TI)

Resultados previos
El resumen por pregunta se presenta en las Figuras 39, 40, 41, 42 y 43. En cuanto

al detalle de las respuestas, estos se muestran en las Tablas 19, 20, 21, 22 y 23.
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¢ Se utiliza una herramienta tecnoldgica estandar para el
disefio y modelado de procesos en toda la division y en la
organizacion?

m S|
m NO

Figura 39. ¢ Se utiliza una herramienta tecnologica estandar para el disefio y

modelado de procesos en toda la division y en la organizacion?

Tabla 19
¢, Se utiliza una herramienta tecnoldgica estandar para el disefio y modelado de

procesos en toda la division y en la organizacion? Explique.

Caodigo Respuesta

R17E01 La DSGN estéa a la vanguardia con el BPM; pero otras areas utilizan otras herramientas para la
gestion de sus procesos.

R17E02 Depende, en otras areas se utiliza el Bizagi, diferente software, pero con el mismo objetivo.

R17E03  No. Existen multiples herramientas tanto en la divisibn como en la organizacion; pero cada uno
disefia y modela sus procesos.

R17E04 Como software son diferentes, pero si lo hacen.

R17E05 No, a nivel de division utilizamos el Oracle BPA; pero como solo se tiene 2 licencias, existen
usuarios que utilizan software alterno como Visio o Bizagi lo cual también es utilizado en otras
unidades organizacionales.

R17E06 No, cada area maneja su propio software para esta fase.

R17E07  No, algunos lo siguen haciendo de forma tradicional con el Word.

R17E08 No, no se han definido lineamientos institucionales al respecto, se de libertad para el mapeo de
procesos.

R17E09 No, por el tema de licenciamiento. Asi que el proceso es libre.

R17E10 No, por ahora se deja que cada area evalué la mejor herramienta que utilizard para la

presentacion del disefio y modelado de procesos.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que, no se utiliza una herramienta tecnoldgica estandar para el disefio
y modelado de procesos en toda la divisién y en la organizacion debido a que se

tiene multiples softwares como son el Oracle BPA, Visio y Bizagi, ninguno de los
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cuales esta estandarizado; pero lo que se tiene que resaltar de estas respuestas es
que todas las unidades tienen sus propias herramientas tecnoldgicas para el disefio
y modelado de procesos, si bien son diferentes, persiguen el mismo objetivo. Cabe
destacar que un entrevistado indicO que no se han definido lineamientos
institucionales para estandarizar esta herramienta por lo que cada area utiliza el
que considere conveniente. Ademas, un entrevistado enfatizé que se debe tener en
cuenta el tema del licenciamiento de software en caso se tenga una herramienta

estandar.

Tabla 20
¢Se utiliza una herramienta tecnologica estandar para la ejecucion e

implementacion de procesos en toda la division y en la organizacion? Explique

Caédigo Respuesta

R18E01 No, no existe una herramienta estandar para toda la organizacién; sin embargo, cada area
maneja su propio sistema para la ejecucion de sus procesos.

R18EO2 No; pero la idea es que se masifique y que sea Unico. Cada area tiene su propio sistema.

R18E03 No, cada &rea es independiente; pero se esta buscando integrar.

R18E04 No, se trabaja de manera separada.

R18EO5 No, cada area tiene su sistema de gestion de la supervision.

R18E06 No, ya que cada unidad se maneja de forma aislada.

R18E07  No, he visto que son diferentes sistemas de procesos.

R18E08 No, pero se recomienda que se estandarice.

R18E09 No, enla DSGN es el Oracle BPM y en otras instancias utilizan otros softwares.

R18E10 No, practicamente cada area ha definido su sistema.

¢ Se utiliza una herramienta tecnologica estandar para la
ejecucioén e implementacién de procesos en toda la division
y en la organizaciéon?
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Figura 40. ¢Se utiliza una herramienta tecnolégica estandar para la ejecucion e

implementacion de procesos en toda la divisién y en la organizacién?



89

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que, no se utiliza una herramienta tecnoldgica estandar para la
ejecucion e implementacion de procesos en toda la division y en la organizacion
debido a que se cada unidad utiliza una herramienta tecnologica independiente,
ninguno de los cuales esta estandarizado. Es decir, cada unidad trabaja de manera

aislada.

Tabla 21
¢Las herramientas tecnolégicas del BPM facilitan el control y monitoreo de los

procesos en tiempo real? ¢, Por qué?

Caodigo Respuesta

R19EO01  Si, aunque existe momentos de falla del sistema donde se pierde continuidad de la trazabilidad
de los incidentes. Este es un vacio que solo puede salvarse con un procedimiento alterno para
estas situaciones.

R19E02  Si, es una herramienta que nos da un conocimiento en tiempo real de las supervisiones y esto
junto al proyecto GIS brindara un mejor control.

R19E03 Si, porque se tiene en un sistema el registro integral de lo que pasoé en la ejecucion de los
procesos.

R19E04 No, porque falta un sistema de alerta que notifique sobre el estado real del proceso. Esto se
podria incluir con el proyecto GIS.

R19E05 Si, porque con la funcionalidad trazabilidad puedo identificar el proceso en el que se encuentra
la carta linea actualizada.

R19E06 No, porque el sistema de monitoreo que es el Oracle BAM esta restringido a un determinado
grupo de usuarios.

R19EO07 No, porgue no puedo verificar en qué estado se encuentra determinada tarea; sin embargo, he
notado que otros compafieros si realizan trazabilidad.

R19E08 No, porque no se puede visualizar de manera accesible los indicadores generados
automaticamente,

R19E09 Si, porque se puede consultar el estado de cada instancia de los procesos.

R19E10  Si, simplemente ingresando a la herramienta se muestra el estado de cada instancia de proceso.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que seis (6) de los diez (10) entrevistados
consideraron que, las herramientas tecnoldgicas del BPM si facilitan el control y
monitoreo de los procesos en tiempo real debido a que se tiene un registro integral
de lo que sucede en las supervisiones mediante la funcionalidad trazabilidad de
cada instancia de los procesos. Por otro lado, cuatro (4) entrevistados consideraron



90

que las herramientas tecnoldgicas del BPM no facilita el control y monitoreo de los
procesos en tiempo real debido a la falta de acceso a la herramienta de monitoreo
Oracle BAM y a la ausencia de herramientas visuales principalmente los Sistemas

de Informacion Geografica (GIS).

:Las herramientas tecnologicas del BPM facilitan el control
y monitoreo de los procesos en tiempo real?

LN
® NO

Figura 41. ¢ Las herramientas tecnoldgicas del BPM facilitan el control y monitoreo

de los procesos en tiempo real?

Tabla 22
¢La tecnologia de la informacion del BPM facilita la innovacion y mejora de

proceso? ¢ Por qué?

Cédigo Respuesta

R20EO01 Si, porque al estandarizar es mas facil de hacer seguimiento y realizar cambios si no responde a
los tiempos u objetivos del proceso.

R20E02 Si, se ha mejorado la forma de trabajo tradicional. Al usar BPM hay mayor eficiencia y eficacia,
por lo tanto, es mas efectivo utilizar BPM porque se acorta los tiempos, no hay errores que podrian
ocurrir al hacerlo de manera manual, sirve como estadisticas y podria llegar hasta la parte de
pagos.

R20EO03  Si, porque al tener un sistema trazable se puede cuantificar y medir el desempefio de cada
proceso. Esto nos conlleva a la propuesta de mejora continua.

R20E04  Si, porque al tener base de datos ya se puede extraer la informacién y realizar analitica con la
finalidad de mejorar el proceso de supervision.

R20EO5  Si, porque sus estadisticas mostraran el desempefio del proceso y ahi se puede identificar cuello
de botella.

R20E06  Si, basicamente con la data para andlisis.

R20E07  Si, porque esta basado en el circulo de calidad total.

R20E08  Si, porque permite representar graficamente las situaciones correspondientes.

R20E09 Si, pero la faltaria una herramienta mas agil que nos comunique donde esta el error.

R20E10 Si, porque se automatizan las tareas.
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¢La tecnologia de la informacion del BPM facilita la
innovacion y mejora de proceso?
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1 NO

Figura 42. ¢ La tecnologia de la informacion del BPM facilita la innovacion y

mejora de proceso?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que la tecnologia de la informacién del BPM facilita la innovacion y
mejora de procesos porgque al estandarizar es mas facil de hacer seguimiento y
realizar cambios si no responde a los tiempos u objetivos del proceso, ademas se
tiene mayor eficiencia y eficacia, por lo tanto, es mas efectivo utilizar BPM porque
se acorta los tiempos y se disminuye errores que podrian ocurrir al hacerlo de
manera manual. También el contar con un sistema trazable permite cuantificar y
medir el desempefio de cada proceso, lo cual se traducira luego en la elaboracion
de propuestas de mejora continua de la supervisidbn gque realiza Osinergmin e
identificacion de cuellos de botellas en los procesos, para ello se debe explotar los
datos generados en el sistema y mediante herramientas de analitica de datos
identificar oportunidades de mejora. Un punto muy importante fue mencionado por
un entrevistado el cual indicé que falta una herramienta mas &agil que nos
comunique donde esta el error, es decir, falta una herramienta de notificacion de

alarmas en tiempo real el cual permitira corregir desviaciones apenas se produzcan.
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Tabla 23
¢, Como coopera la Gerencia de Sistemas y Tecnologias de Informacion con la

Division de Supervision de Gas Natural en temas de BPM?

Cédigo Respuesta

R21EO01 Vengo de instituciones donde las empresas tienen su fabrica de software, en las que la relacién
era directa entre el area funcional y tecnologia. En Osinergmin, siento que a sistemas no le
importan nuestros procesos, esto se evidencia en las fallas que han ocurrido en el sistema.

R21E02 Sistemas apoya muy poco, solo se dedica al soporte y actualmente el sistema se cuelga, las
consultas demoran, el sistema no levanta, las comunicaciones no son muy efectivas. No hay un
soporte continuo para resolver todas estas dificultades que se puedan presentar.

R21EO03  Muy poco. Simplemente actia como un “apaga incendios” para solucionar temas de incidencias
o fallas operativas del sistema operativo.

R21E04 Nada. Sistemas solo tiene una actitud reactiva antes que proactiva.

R21E05 En lo minimo para mantener el soporte y funcionalidad del sistema.

R21E06 Poco, esto se nota en que nuestro sistema BPM no aparece en los anuncios ni periddico mural
gue se elabora.

R21EO07  Muy poco, solo tiene una actitud pasiva.

R21E08 Casi nada, se siente que le falta iniciativa para liderar estos cambios.

R21E09 En lo minimo, solo para solucionar problemas técnicos del dia a dia.

R21E10 Muy poco, basicamente para solucionar incidentes del diario

i Coopera la Gerencia de Sistemas y Tecnologias de
Informacion con la Division de Supervision de Gas Natural
en temas de BPM?
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Figura 43. ¢ Coopera la Gerencia de Sistemas y Tecnologias de Informacion con

la Division de Supervision de Gas Natural en temas de BPM?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados

consideraron que no existe cooperacion de la Gerencia de Sistemas y Tecnologias
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de Informacion con la Division de Supervision de Natural, debido a que no se cuenta
con una fabrica de software, en las que la relacion es directa entre el area funcional
y tecnologia lo cual ocasiona que los usuarios sientan que a sistemas no le importan
sSus procesos, esto se evidencia en las fallas que han ocurrido en el sistema.
Ademas, indicaron que la Gerencia de Sistemas y Tecnologias de Informacion solo
se dedica al soporte de nivel basico y las comunicaciones no son efectivas sobre
todo en los eventos de falla del sistema en el cual actia como un “apaga incendios”,
es decir actia de manera reactiva y no proactiva. Un entrevistado también resalté

que el BPM no es difundido en los anuncios ni peridodicos murales.

)

."‘\

Figura 44. Resultados codificacion sub categoria Tecnologia de Informacion

Resultados finales
Las cincuenta (50) respuestas brindadas por los funcionarios de la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, referidas a la sub categoria tecnologias
de informacion, fueron analizadas y codificadas con el software ATLAS.ti con la
finalidad de determinar su nivel de madurez de acuerdo a la codificacion definida
en la Figura 18. Los resultados finales se presentan en la Figura 44, donde se
visualiza el peso obtenido por cada nivel de madurez definido, es asi que para la
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sub categoria tecnologias de informacién, el mayor peso se encuentra en el nivel
2. Es decir, respecto a esta sub categoria, el nivel de madurez de las tecnologias
de informacion del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima —

2018 se encuentra en el nivel 2 “automatizacion y control intra proceso”.

4.1.5Sub categoria “Personas” (PE)

Resultados previos
El resumen por pregunta se presenta en las Figuras 45, 46, 47, 48, 49 y 50. En
cuanto al detalle de las respuestas, estos se muestran en las Tablas 24, 25, 26, 27,
28y 29.
Tabla 24
¢, Se gestiona las habilidades y experiencias adquiridas en temas de procesos y
BPM? Explique

Cédigo Respuesta

R22E01 Si; pero le falta mas a la gente compenetrarse con los sistemas, es toda una cultura de BPM.
Solo lo tienen un grupo, los que tratan de manera tangencial no tienen esa cultura y no lo
sacan provecho.

R22E02 No he visto, solo he notado una capacitacion a nivel de gestién de procesos.

R22E03 No, pese a que se ha visto que existe personal que domina habilidades de procesos y con
experiencia.

R22E04 No, pero los empleados demuestran sus habilidades en procesos mediante la cooperacion.

R22E05 No, falta explotar la experiencia ganada.

R22E06 No, solo es realizado a profundidad por un grupo de personas.

R22EQ7 No, debido a que no todos poseen experiencia en el tema.

R22E08 No, faltan temas de capacitacion.

R22E09 No, falta asignar un responsable especifico para estos casos.

R22E10 No, se deberia aprovechar este know how.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que nueve (9) de los diez (10)
entrevistados consideraron que no se gestiona las habilidades y experiencias
adquiridas en temas de procesos y BPM, pese a que existe cierto personal que
domina habilidades de procesos y con experiencia, es decir, falta explotar esta
experiencia ganada (know how) para instruir a los de menos experiencia mediante
una gestion adecuada del conocimiento. Esto deberia ser liderado por un
responsable especifico para estos casos. También destacaron que falta temas de
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capacitaciéon en gestion de procesos y BPM. Respecto al entrevistado que si
considerd que se gestiona las habilidades y experiencias adquiridas en temas de
procesos y BPM, indicé que falta en el personal una mayor compenetracion con los
sistemas BPM ya que es una cultura que solo lo tienen un grupo, los que tratan
directamente con el sistema, mientras que los que lo manejan de manera tangencial

no tienen esa cultura y no lo sacan provecho.

¢ Se gestiona las habilidades y experiencias adquiridas en
temas de procesos y BPM?
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Figura 45. ¢ Se gestiona las habilidades y experiencias adquiridas en temas de
procesos y BPM?

Tabla 25
¢, COmo se garantiza el conocimiento de los empleados en los procesos para lograr

los objetivos del proceso?

Cédigo Respuesta

R23E01 La mejor garantia es el sistema informatico ya que se controla que las personas no se salgan
por la tangente y sepan que tienen que hacer. Lo que falta es poner mas notificaciones y
advertencias para evitar alertas manuales.

R23E02 Ha habido charlas y capacitaciones. También existe una guia; pero como he mencionado falta
mas refuerzo ya que existe rotacion de personal y hay gente de apoyo que va rotando y ya no
se llega a capacitar de manera correcta.

R23E03 Se pone mas énfasis en el resultado que en la manera utilizada para lograr los objetivos.

R23E04 No se mide este conocimiento, por lo general se asume que cada empleado sabe lo que hace.

R23E05 Revisando el producto final que cumpla con las condiciones necesarias.

R23E06 Se brinda capacitaciones de induccion, pero posteriormente estas no son sostenibles en el
tiempo.

R23E07 Falta realizar evaluaciones para poder medir esto.

R23E08 EI jefe es el encargado de monitorear que los productos satisfagan las exigencias
correspondientes.

R23E09 Falta incorporar mas controles en el sistema para poder garantizar esto.

R23E10 El sistema maneja parametros de validacion que permiten guiar de manera casi automatica

mediante la implementacién de las reglas de negocio.
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¢ Se garantiza el conocimiento de los empleados en los
procesos para lograr los objetivos del proceso?
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Figura 46. ¢ Se garantiza el conocimiento de los empleados en los procesos para

lograr los objetivos del proceso?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que ocho (8) de los diez (10)
entrevistados consideraron que si se garantiza el conocimiento de los empleados
en los procesos para lograr los objetivos del proceso, ya que se ha implementado
en el sistema BPM controles y parametros de validacion para que las personas no
salgan de los limites del proceso y sepan lo que tienen que hacer; sin embargo,
falta implementar mas controles aparte de desarrollar nuevas notificaciones y
advertencias automatizadas para evitar alertas manuales. Ademas, como
complemento se ha desarrollado inducciones, charlas y capacitaciones, se ha
documentado el conocimiento una guia para garantizar el cumplimiento de los
objetivos y el jefe de unidad revisa el producto final para verificar que este cumpla
las condiciones requeridas. Por otro lado, dos (2) entrevistados indicaron que no se
garantiza el conocimiento de los empleados en los procesos para lograr los
objetivos del proceso debido a que no se mide ni se realiza evaluaciones sobre este

conocimiento porgue se considera que cada empleado sabe lo que hace.
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Tabla 26
¢Los empleados han recibido educacion en el proceso de medicion, control y

mejora de procesos? ¢,Por qué?

Cédigo Respuesta

R24E01 No, ya que no existe necesidad. El sistema informatico deberia calcular automéaticamente los
indicadores y enviar los resultados a las personas.

R24E02  No, pero es muy importante.

R24E03 No, pero deberia hacerse para participar de la mejora continua.

R24E04 No, con la idea de que el sistema calcula automaticamente los indicadores de los procesos.

R24EO05 No, falta esa cultura de capacitacion en medicion y control de procesos.

R24E06  No, por razones presupuestarias.

R24E07  No, pero considero importante que se dicte a los empleados.

R24E08 No, pero deberia capacitarse a una o dos personas en la ejecucion exclusiva de esta actividad.

R24E09 No, el sistema deberia mostrar estos valores y enviarlos automaticamente a una pagina web
para visualizacion.

R24E10 No, pero se deberia asignar un especialista por unidad que se encargue de realizar la medicion,
control y mejora de procesos de la respectiva unidad.

i Los empleados han recibido educacion en el proceso de
medicion, control y mejora de procesos?
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Figura 47. ¢ Los empleados han recibido educacion en el proceso de medicion,

control y mejora de procesos?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que los empleados no han recibido educacion en el proceso de
medicion, control y mejora de procesos debido a que no existe necesidad pues el
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sistema BPM deberia calcular automaticamente los indicadores y enviar los
resultados a los usuarios o ser visualizados en una pagina web especifica. Ademas,
cinco (5) entrevistados manifestaron que los empleados, o por lo menos un
representante por area, si deberian recibir educacion en el proceso de medicion,
control y mejora de procesos como parte de mejorar la cultura de medicién y control

de procesos.

Tabla 27
¢Estan los empleados acostumbrados a la cooperacion de funciones cruzadas?
Explique

Cdédigo Respuesta

R25E01 Si, cuando uno entra a Osinergmin uno tiene que saber interactuar con otras areas y es lo que
cuesta al principio por lo que se deberia reforzar a las personas que recién ingresan.

R25E02 A nivel operativo, si hay un nivel de acercamiento; pero con las areas alejadas no hay mucha
comunicacion o esta es mas lenta y faltaria mas integraciéon que se podria lograr con el BPM.

R25E03 Si, los empleados estan acostumbrados a realizar cooperacion inter-area, lo que falta es
mayor comunicacion.

R25E04 Si, existen procesos que se ejecutan transversalmente entre varios departamentos.

R25E05 Si, de hecho, asi se hace sobre todo en temas de pagos o consultas legales.

R25E06 Si, mientras sea a nivel operativo cada especialista interactla con sus partners.

R25E07 Si, incluso existen procedimientos que se ejecutan de manera integral entre los departamentos
de la institucion.

R25E08 Si, ya que es normal en la institucion.

R25E09 Si, sobre todo en temas de pagos y consultas legales.

R25E10 Si, ya que no somos islas de informacion. Lo que nos falta es el desarrollo de un sistema

integral que podria ser el BPM, actualmente solo hay un grupo de procesos incluidos.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que los empleados si estan acostumbrados a la cooperacion de
funciones cruzadas esto debido a que constantemente se interactlia con otras
areas de la institucion, sobre todo a nivel operativo en temas legales y de pagos, lo
cual incluso cuenta con los respectivos procedimientos especificos. Lo que se
identifico fue un déficit respecto a un sistema integral para incorporar todos los

procesos de las diversas unidades de la institucion.
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¢Estan los empleados acostumbrados a la cooperacion de
funciones cruzadas?
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Figura 48. ¢ Estan los empleados acostumbrados a la cooperacion de funciones

cruzadas?

Tabla 28
¢ Los duefios de procesos tienen una buena comunicacion con los empleados que

trabajan en los procesos? Explique

Cédigo Respuesta

R26E01 No, es diferenciado. Si hablamos de una persona que ha trabajado antes en sistemas, esta sabe
el costo que ha tenido desarrollar este sistema y por tanto es dificil que se hagan de la vista
gorda; pero si es personal que no conoce la historia o el esfuerzo realizado, es dificil que se
comprometa con eso. Se requiere un proceso de induccién y sensibilizacion de estas personas.

R26E02 Si, la interaccién entre los procesos esté claro y se interactia de manera fluida.

R26E03 Si, aunque ultimamente se ha descuidado, anteriormente se manejaba este tema.

R26E04 Si, se maneja de forma transversal entre las areas.

R26E05 Si, pero al existir procesos con mdltiples duefios se vuelve mas dificultoso contar con la
identificacion del responsable directo y por lo tanto la comunicacién podria afectarse.

R26E06 Si, hay duefios que respondan especificamente por un proceso especifico, siempre aparecen
los “héroes”.

R26EQ7 Si, las comunicaciones son planteadas al jefe para que él exponga a los demas jefes de area.

R26E08 Si existe.

R26E09 Si, es un punto muy importante que se deberia reforzar en nuestra institucion.

R26E10 Si, pese a que no se ha definido claramente estas responsabilidades.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que nueve (9) de los diez (10)
entrevistados consideraron que los duefios de procesos si tienen una buena
comunicaciéon con los empleados que trabajan en los procesos debido a que la
interaccion entre procesos esta claro y se realiza de manera fluida, aunque
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tltimamente se ha vuelto difuso porque se ha definido varios duefios para un mismo
proceso, esto ha ocasionado que las comunicaciones sean realizadas al jefe
correspondientes para que sea un intermediario ante los demas jefes. Por lo tanto,
se evidencio una falta de reforzamiento acerca de las responsabilidades y funciones
de los duefios de procesos. Respecto al entrevistado que consider6 que los duefios
de procesos no tienen una buena comunicacion con los empleados que trabajan en
los procesos indicé que cuando se trata de una persona que ha trabajado antes en
sistemas, esta sabe el costo que ha tenido desarrollar el sistema y por tanto
mantienen un buen nivel de comunicacion sobre los procesos; pero si es personal
que no conoce la historia o el esfuerzo realizado, es dificil que se comprometa con
eso, por ello sugiri6 que se realice un proceso de induccién y sensibilizacién de

estas personas.

iLos duefios de procesos tienen una buena comunicacion
con los empleados que trabajan en los procesos?

m S|
® NO

Figura 49. ¢ Los duefios de procesos tienen una buena comunicaciéon con los

empleados que trabajan en los procesos?

¢Los empleados conocen sus roles y responsabilidades en
procesos?
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Figura 50. ¢ Los empleados conocen sus roles y responsabilidades en procesos?
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Tabla 29

¢ Los empleados conocen sus roles y responsabilidades en procesos? Explique

Cédigo Respuesta

R27E01 Si. Los conocen, pero lamentablemente los desprecian. Todo esta automatizado, pero no
explotan las funciones del sistema como por ejemplo insertar comentarios o notas de las
revisiones del informe. Se debe revisar el dato, validar y escribir “datos conformes”

R27E02  Si, hay MAPROS, procedimientos y lineamientos que estan en la web al alcance de todos.

R27E03  Si, los empleados tienen sus funciones asignadas y cuentan con procedimientos e instructivos
donde se detallan los roles, responsabilidad, plazos e indicadores.

R27E04  Si, a través de los procedimientos, instructivos y la guia de supervision.

R27E05 Si, porque esta detallado en los procedimientos e instructivos de los procesos.

R27E06  Si, porque se encuentran plasmados en la documentacion de los procesos.

R27E0Q07  Si, porque se tiene acceso al Sistema Integrado de Gestion donde el participante puede verificar
las funciones que le competen.

R27E08 Si, porque se encuentran precisados en los procedimientos e instructivos asociados a cada
proceso existente.

R27E09 Si, porque esta definida en los procedimientos de los procesos que han sido mapeados.

R27E10 Si, porque esta en el procedimiento respectivo.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que los empleados si conocen sus roles y responsabilidades en
procesos, debido a que se tiene documentado procedimientos, manuales de
procedimientos (MAPROS), lineamientos, instructivos y guia de supervision los
cuales son accesibles via web y que forman parte de un sistema integrado de
gestién. En estos documentos se detalla los roles, responsabilidades, plazos e

indicadores de los procesos.

Resultados finales
Las sesenta (60) respuestas brindadas por los funcionarios de la Divisién de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, referidas a la sub categoria personas,
fueron analizadas y codificadas con el software ATLAS.ti con la finalidad de
determinar su nivel de madurez de acuerdo a la codificacion definida en la Figura
18. Los resultados finales se presentan en la Figura 51, donde se visualiza el peso
obtenido por cada nivel de madurez definido, es asi que para la sub categoria
personas, el mayor peso se encuentra en el nivel 2. Es decir, respecto a esta sub
categoria, el nivel de madurez de las personas del Business Process Management

desde la perspectiva de los funcionarios de la Divisibn de Supervision de Gas
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Natural del Osinergmin, Lima — 2018 se encuentra en el nivel 2 “automatizacion y

control intra proceso”.

»

Figura 51. Resultados codificacion sub categoria personas

4.1.6 Sub categoria “Cultura” (CU)
Resultados previos
El resumen por pregunta se presenta en las Figuras 52, 53, 54, 55 y 56. En cuanto

al detalle de las respuestas, estos se muestran en las Tablas 30, 31, 32, 33y 34.

¢Cual es la capacidad de adaptacion de los procesos a los
cambios del entorno?

B Media

B Baja

Figura 52. ¢ Cual es la capacidad de adaptacion de los procesos a los cambios del

entorno?
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Tabla 30

¢,Cual es la capacidad de adaptacion de los procesos a los cambios del entorno?

Cédigo Respuesta

R28E01 El BPM tiene que después de un tiempo revisarse con la finalidad de identificar nuevas
necesidades, esto es cuestion de estandarizar y es potestad de las personas plantear estos
cambios.

R28E02 Media. Hay procesos que son faciles de migrar y procesos que demorarian mas debido a las
caracteristicas. También hay empleados que les cuesta adaptarse a estos cambios
tecnoldgicos.

R28E03 Lenta, debido a que no existe capacidad de respuesta tecnoldgica para procesar el cambio.

R28E04 Limitada, debido a temas presupuestales y por restricciones del area informatica.

R28E05 Muy poca capacidad, la adaptacion demora debido a que somos una institucidn publica donde
se tiene que realizar muchos tramites para la adquisicién de consultorias.

R28E06 Baja capacidad de adaptacion si son cambios que afectan al sistema; pero si son cambios que
no afectan al sistema, la adaptacion es agil.

R28EQ7 Toma su tiempo, primero se tiene que analizar para medir el impacto que tendria y de acuerdo
a ello se toma una decision.

R28E08 Lenta, porque no se puede ejecutar directamente las acciones para adaptar el sistema a los
cambios identificados.

R28E09 Los procesos como tal son adaptables rapidamente en funcion a la complejidad de los
cambios; pero si se trata del sistema, es mas complicado.

R28E10 Baja, no se tiene capacidad de respuesta a los cambios.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que siete (7) de los diez (10)
entrevistados consideraron que existe una capacidad baja de adaptacion de los
procesos a los cambios del entorno debido a las siguientes razones: no existe
capacidad de respuesta tecnoldgicas del area informatica, dificultades en el tema
presupuestal, burocracia de las instituciones publicas para la contrataciéon de
servicios y consultorias y si es un tema que compromete a realizar cambios en el
sistema, la situacion se complica. Ademas, por tratarse de un sistema moderno, se
tiene que realizar un andlisis detallado del impacto del cambio y en funcion a ello
tomar las decisiones, es decir no se puede ejecutar los cambios directamente.
Respecto a los entrevistados que manifestaron que existe una capacidad media de
adaptacion de los procesos a los cambios del entorno, indicaron que simplemente
es potestad de las personas plantear los cambios ademas depende de la
complejidad de los cambios, algunos podrian realizarse de manera inmediata y

otros podrian demandar mayor cantidad de tiempo.
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¢ Se evalua que todos los miembros del equipo saben
claramente qué es la metodologia BPM?

m 35
® NO

Figura 53. ¢, Se evalGa que todos los miembros del equipo saben claramente qué

es la metodologia BPM?

Tabla 31

¢, Como se evalla que todos los miembros del equipo saben claramente qué es la

metodologia BPM?

Cédigo Respuesta

R29E01 La mayoria conoce de informética; pero la gente no sabe que es una base de datos y algunos
confunden a una hoja de célculo con base de datos.

R29E02 No he visto ese tema de evaluacion ya que no hay un seguimiento en si para evaluar que los
que trabajamos en el BPM lo hagamos de manera correcta. Seria bueno que alguien empiece
a medir.

R29E03 No se realiza una evaluacion.

R29E04 No existe evaluacion al personal respecto al conocimiento de la metodologia BPM.

R29E05 No se realiza evaluaciones del nivel de conocimiento del BPM.

R29E06 Es una herramienta que falta implementar en la institucion.

R29E07 No existe mediciones, solo se realiza la ejecucién de manera practica

R29E08 No se tiene una politica de evaluacion del conocimiento de la metodologia BPM.

R29E09 No se evalla.

R29E10 No hay evaluaciones al respecto.

Interpretacion

De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados

consideraron que no se evalla que los miembros del equipo saben claramente qué

es la metodologia BPM, lo cual se evidencia porque la mayoria conoce de

informatica; pero no saben que es una base de datos. Recomendaron que se
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deberia implementar en la institucién la evaluacion del personal respecto a la

metodologia BPM.

¢Cuales son las actitudes del personal que trabaja orientado
hacia los procesos?

B Positiva

® Negativa

Figura 54. ¢ Cuales son las actitudes del personal que trabaja orientado hacia los

procesos?

Tabla 32

¢, Cuadles son las actitudes del personal que trabaja orientado hacia los procesos?

Cédigo Respuesta

R30E01 En primer lugar, todo proceso para entenderlo es tedioso asi tenga diagramas. Por eso en el
propio sistema deberia estar implementado los procedimientos para consulta con la finalidad
de corroborar que el sistema me permite hacer solo lo que esta escrito en el procedimiento.

R30E02 Actitud proactiva, la programacion se hace con mucha antelacién en el BPM dando un
panorama mas adelantado de lo que se viene y puedes prever situaciones de emergencia o
visualizar problemas que podrian ocurrir.

R30E03 Enfoque integral, pues se tiene una comprension de que la tarea ejecutada impactara otras
tareas a lo largo de la cadena de valor.

R30E04 Esta pendiente del correcto funcionamiento del sistema, desde el ingreso de los inputs hasta
el resultado final.

R30E05 Tienen actitudes positivas, lo cual fue cambiado desde el enfoque BPM.

R30E06 Actitud de apoyo de ensefiar a las personas que no estan familiarizadas con la herramienta
los términos de BPM.

R30EOQ7 Actitud de mejora continua. Siempre estan pensando en optimizar los procesos.

R30E08 Muchas ganas de siempre estar innovando con la Ultima tecnologia de punta.

R30E09 Actitudes de colaboracion y de elaborar las tareas asignadas dentro del plazo establecido.

R30E10 Actitudes de mejora continua, reforzando siempre a los que no dominan del tema.
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Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que existen actitudes positivas del personal que trabaja orientado
hacia los procesos, esto es parte de las caracteristicas del enfoque BPM, entre las
cuales se tiene: proactividad (la cual se manifiesta en las programaciones de
supervision anticipadas que se realizan), punto de vista integral (se toma en cuenta
el impacto que podrian tener la ejecucion de determinadas tareas respecto a otros
procesos), apoyo Yy colaboracion (los usuarios mas experimentados apoyan y
ensefian a los que tienen menos conocimiento), innovacion (los usuarios siempre
estan pendientes para implementar la Ultima tecnologia de punta), actitud vigilante
(se monitorea en todo momento el correcto funcionamiento del sistema BPM) y
capacidad de cumplimiento de plazos (lo cual es establecido como meta y es muy

importante sobre todo para la atencion de solicitudes).

Tabla 33
¢ Cudl es la estrategia hacia los empleados que se resisten al cambio hacia la

orientacién por procesos?

Caddigo Respuesta

R31EO01 No hay estrategia. Las personas que se redsan a utilizar los sistemas informaticos o los emplean
mal deberian esforzarse en aprender. Uno de los factores del personal que ingrese a Osinergmin
deberia ser condicién que las personas tengan conocimiento de office avanzado.

R31EO02 No he visto una estrategia, solo hay conversaciones y reuniones; pero deberia plantearse una
estrategia para que todos los empleados puedan seguir el proceso que se va a implementar.

R31E03 No se tiene planificado una estrategia especifica. Ante estos casos, solo queda las reuniones
de coordinacion.

R31E04 No se ha presentado estos casos; pero seria una buena decision incluirlo a partir del préximo
afo.

R31EO05 No hay estrategia como tal; pero lo que se realizé en los primeros dias de implementado el
sistema fueron las reuniones de difusion y explicacion del sistema, las veces que sea necesario.

R31E06 No he presenciado; pero se deberia insistir con reuniones o en todo caso un conversatorio con
cada uno de los miembros del equipo.

R31E07 No ha sido necesario, porque siempre se ha mantenido un didlogo abierto para sincerar las
cosas.

R31E08 No se tiene una estrategia; pero ante casos similares, el jefe o gerente tienen reuniones
directamente para aclarar el panorama.

R31E09 No se ha presentado.

R31E10 No hay estrategia formal; pero se maneja siempre las conversaciones verbales.
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¢:Cual es la estrategia hacia los empleados que se resisten
al cambio hacia la orientacion por procesos?

® Nula

®m En desarrollo

Figura 55. ¢ Cual es la estrategia hacia los empleados que se resisten al cambio

hacia la orientacion por procesos?

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que no existe una estrategia especifica hacia los empleados que se
resisten al cambio hacia la orientacién por procesos. Al inicio de la puesta en
produccion del sistema, se realizaron constantes reuniones de concientizacion y
difusibn de la metodologia BPM; sin embargo, actualmente solo se realiza
conversaciones y reuniones de coordinacion entre el jefe y el personal que se
resiste al cambio. Por otro lado, los entrevistados recomendaron que deberia
incluirse a la brevedad una estrategia especifica para los empleados que se

resisten al cambio hacia la orientacién por procesos.

¢ Se utilizan redes sociales para difundir el BPM como parte
de la cultura organizacional?

= 5]
m NO

Figura 56. ¢ Se utilizan redes sociales para difundir el BPM como parte de la

cultura organizacional?
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Tabla 34
¢, Qué redes sociales se utiliza para difundir el BPM como parte de la cultura

organizacional?

Cédigo Respuesta

R32E01 No estoy de acuerdo con las redes sociales; pero deberian utilizarse para sensibilizarse en la
utilizacién del BPM. Recordar los principales puntos que se debe tener en cuenta en la utilizacion
del sistema.

R32E02 Ninguna; pero seria bueno tener en el portal institucional interno, intranet, difundir estas
comunicaciones porque existen areas que la desconocen.

R32E03  No se utilizan redes sociales.

R32E04 Se cuenta con una red social empresarial denominada Yammer; pero no se la utiliza para
difundir.

R32E05 No se difunde el BPM. Se deberia incluir en la intranet.

R32E06 No se tiene como cultura la difusion de este sistema. Se deberia definir un responsable de la
difusion.

R32E07 A pesar que se cuenta con intranet y red social Yammer, la institucién no ha considerado esas
opciones.

R32E08 No se tiene red social asociada.

R32E09 Ninguna.

R32E10 Se tiene varias opciones; pero actualmente no se utiliza ninguna.

Interpretacion
De las respuestas obtenidas, se concluye que los diez (10) entrevistados
consideraron que actualmente no se utilizan las redes sociales para difundir el BPM
como parte de la cultura organizacional, pero recomendaron que si deberia
utilizarse para la sensibilizacién y difusién del BPM ya que se cuenta con el portal
intranet, el correo electronico y la red social Yammer que maneja la institucion.
Indicaron que se deberia asignar un responsable que se encargue del monitoreo

de la difusion del BPM a nivel institucional como parte de la cultura de procesos.

Resultados finales
Las cincuenta (50) respuestas brindadas por los funcionarios de la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin, referidas a la sub categoria cultura,
fueron analizadas y codificadas con el software ATLAS.ti con la finalidad de
determinar su nivel de madurez de acuerdo a la codificaciéon definida en la Figura
18. Los resultados finales se presentan en la Figura 57, donde se visualiza el peso
obtenido por cada nivel de madurez definido, es asi que para la sub categoria

cultura, el mayor peso se encuentra en el nivel 2. Es decir, respecto a esta sub
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categoria, el nivel de madurez de la cultura del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervisién de Gas
Natural del Osinergmin, Lima — 2018 se encuentra en el nivel 2 “automatizacion y

control intra proceso”.

»

*

Figura 57. Resultados codificacion sub categoria cultura

4.2 Categorias emergentes
Durante el proceso de codificacidon utilizando el software ATLAS.ti, se detecto la
aparicion de dos sub categorias emergentes, Presupuesto y Politicas Publicas, las

cuales son mostradas en la Figura 58 y son analizadas en el capitulo siguiente.

.‘ ",

Figura 58. Categorias emergentes



V. Discusion
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5.1 Discusion de resultados

En la presente investigacion se realizo la triangulacién de teorias y la triangulacion
de datos para considerar las seis sub categorias que estan representadas por los
factores criticos de éxito del BPM, los cuales son: alineamiento estratégico,
gobernanza, métodos, tecnologias de informacion, personas y cultura.

El problema general planteado fue: ¢Cuéal es el nivel de madurez del
Business Process Management desde la perspectiva de los funcionarios de la
Divisién de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 20187

Luego del andlisis de los resultados presentados en el capitulo anterior, se
determind el nivel de madurez de cada uno de los seis factores criticos de éxito del

Business Process Mannagement, los cuales son mostrados en la Figura 59.

Nivel o Fase BPM

Sub categoria

Alineamiento Estratégico
(AE) I

Tecnologias de
Informacién

(T1)

Figura 59: Resultados del nivel de madurez de cada factor evaluado

Pérez y Rodriguez (2014) indicaron que los factores son mutuamente
dependientes, por lo que, si al menos un factor se encuentra en un nivel inferior al
resto, la empresa no podra disfrutar en su totalidad de los beneficios del nivel
superior en el que se encuentran los demas factores. Por tanto, debido a que se
tiene cuatro (4) factores en el nivel 2 y dos (2) factores en el nivel 3, se determina
que el nivel de madurez del Business Process Management desde la perspectiva
de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin,
Lima — 2018 se encuentra en el nivel 2 de madurez, denominado “automatizaciéon

y control intra proceso”.
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Respecto a los resultados especificos obtenidos por cada factor critico de
éxito considerado en la evaluacion del nivel de madurez del Business Process

Management, estos se detallan a continuacion.

Alineamiento estratégico
El problema especifico 1 planteado fue: ¢Cual es el nivel de madurez del
alineamiento estratégico del Business Process Management desde la perspectiva
de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin,
Lima - 2018?

Luego del andlisis correspondiente, se determind que el nivel de madurez
del alineamiento estratégico del Business Process Management desde la
perspectiva de los funcionarios de la Divisiébn de Supervision de Gas Natural del
Osinergmin, Lima — 2018 se encuentra en el nivel 3 “automatizacion y control inter
proceso”.

Segun lo indicado por Melenovsky y Sinur (2006), este nivel se caracteriza
porque la organizacién mejora la relacién entre todo el proceso empresarial y la
cooperacién e integraciobn entre departamentos se convierte en un habito
gradualmente y se integra a los proveedores o clientes como parte de los procesos.
Por otro lado, Song y Zhu (2011), especificaron caracteristicas del factor
alineamiento estratégico en este nivel, entre los cuales tenemos: integracion de
procesos de negocio con proveedores y clientes, construccion de arquitectura de
procesos empresariales y que el proceso de negocio es el elemento basico de la
organizacion.

De los resultados, se verificd que seis (6) de los diez (10) entrevistados
consideraron que Osinergmin si posee una arquitectura de procesos empresarial,
mientras que diez (10) indicaron que el sistema BPM integra proveedores
(empresas supervisoras) y clientes (agentes supervisados) en los procesos
actuales que desarrollan. Finalmente, nueve (9) de los diez (10) entrevistados
indicaron que la institucion si alinea los objetivos estratégicos con los objetivos de
los procesos, lo cual se traduce en que los procesos son el elemento basico de la
organizacion.

Por tanto, se concluye que los resultados son coherentes con lo especificado

en las teorias.
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Gobernanza
El problema especifico 2 planteado fue: ¢Cuél es el nivel de madurez de la
gobernanza del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima -
20187

Luego del andlisis correspondiente, se determiné que el nivel de madurez de
la gobernanza del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Divisidn de Supervisidn de Gas Natural del Osinergmin, Lima —
2018 se encuentra en el nivel 2 “automatizacion y control intra proceso”.

Segun lo indicado por Melenovsky y Sinur (2006), este nivel se caracteriza
porque la organizacion ejecuta el BPM de manera explicita mediante un software
gue evidencia la mejora en el rendimiento de los procesos; pero todo se centra en
la organizacion interna. Por otro lado, Song y Zhu (2011), especificaron
caracteristicas del factor gobernanza en este nivel, entre los cuales tenemos: tener
una gran capacidad para lidiar con las diferencias y contradicciones entre procesos
y politicas, enfocarse en los roles y responsabilidades del proceso y que la mejora
continua del proceso se fusiona en la estructura de la organizacion.

De los resultados, se verificé que los diez (10) entrevistados consideraron
que en la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin se comunica los
roles y responsabilidades a los participantes del proceso mediante procedimientos,
instructivos y guia de supervision. Asi mismo, diez (10) de los entrevistados
consideraron que la alta direccidn cuenta con una gran capacidad para lidiar con
las diferencias y contradicciones entre los procesos de supervision y las politicas,
debido a que es un organismo autdbnomo y netamente técnico. Finalmente, nueve
(9) de los diez (10) entrevistados consideraron que el personal de la Divisién de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin tiene la oportunidad de participar en la
toma de decisiones sobre gestion de procesos, es decir, la mejora continua esta
fusionada en la estructura organizativa.

Por tanto, se concluye que los resultados son coherentes con lo especificado
en las teorias.

Métodos
El problema especifico 3 planteado fue: ¢Cual es el nivel de madurez de los
métodos del Business Process Management desde la perspectiva de los
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funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima -
20187

Luego del analisis correspondiente, se determino que el nivel de madurez de
los métodos del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima —
2018 se encuentra en el nivel 3 “automatizacion y control inter proceso”.

Segun lo indicado por Melenovsky y Sinur (2006), este nivel se caracteriza
porque la organizacion mejora la relacion entre todo el proceso empresarial y la
cooperacién e integracibn entre departamentos se convierte en un hébito
gradualmente y se integra a los proveedores o clientes como parte de los procesos.
Por otro lado, Song y Zhu (2011), especificaron caracteristicas del factor métodos
en este nivel, entre los cuales tenemos que se introducen nuevos métodos y
enfoques mejorados para apoyar la gestion de procesos, se tiene un equipo
funcional que esté a cargo de la ejecucién del BPM y que se centra en el control y
medicién de procesos.

De los resultados, se verifico que los diez (10) entrevistados consideraron
que, la alta direccion si tiene planes para introducir algunos métodos nuevos para
respaldar la gestién de procesos los cuales actualmente vienen siendo discutidos
en los respectivos grupos de trabajo. Ademas, los diez (10) entrevistados
consideraron que, en la institucion si se utiliza algun tipo de método para disefiar y
modelar los procesos, esto debido que se tiene como equipo funcional liderando
este tema a la Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion.
Finalmente, los diez (10) entrevistados consideraron que, en la institucion si existe
un enfoque béasico de control y medicion de los procesos.

Por tanto, se concluye que los resultados son coherentes con lo especificado
en las teorias.

Tecnologias de informacion
El problema especifico 4 planteado fue: ¢Cual es el nivel de madurez de las
tecnologias de la informacién del Business Process Management desde la
perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del
Osinergmin, Lima - 20187

Luego del andlisis correspondiente, se determind que el nivel de madurez de

las tecnologias de informacién del Business Process Management desde la
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perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del
Osinergmin, Lima — 2018 se encuentra en el nivel 2 “automatizacion y control intra
proceso”.

Segun lo indicado por Melenovsky y Sinur (2006), este nivel se caracteriza
porque la organizacion ejecuta el BPM de manera explicita mediante un software
gue evidencia la mejora en el rendimiento de los procesos; pero todo se centra en
la organizacion interna. Por otro lado, Song y Zhu (2011), especificaron
caracteristicas del factor tecnologias de informacion en este nivel, entre los cuales
tenemos: la organizacion de tecnologias de informacion crea un proceso de
automatizacion para ayudar a los gerentes de negocios relativos, se mueve las
actividades de las personas a los servicios dirigidos por reglas y se resalta la regla
de optimizacién y la infraestructura en tiempo real.

De los resultados, se verificd que los diez (10) entrevistados indicaron que
las unidades organizacionales utilizan herramientas tecnolégicas para el disefio,
modelado, ejecucion e implementacidn de procesos, si bien no esta estandarizada
en toda la organizacion, se manejan iniciativas independientes. Ademas, seis (6)
de los diez (10) entrevistados consideraron que, las herramientas tecnolégicas del
BPM si facilitan el control y monitoreo de los procesos en tiempo real y los diez (10)
entrevistados consideraron que la tecnologia de la informacion del BPM facilita la
innovacion y mejora de procesos ya que ayuda a los gerentes de negocios en la
toma de decisiones al centrar las actividades en los servicios dirigidos por reglas
de decision.

Por tanto, se concluye que los resultados son coherentes con lo especificado
en las teorias.

Personas
El problema especifico 5 planteado fue: ¢Cual es el nivel de madurez de las
personas del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervisién de Gas Natural del Osinergmin, Lima -
20187

Luego del analisis correspondiente, se determind que el nivel de madurez de
las Personas del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima —

2018 se encuentra en el nivel 2 “automatizacion y control intra proceso”.
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Segun lo indicado por Melenovsky y Sinur (2006), este nivel se caracteriza
porque la organizacion ejecuta el BPM de manera explicita mediante un software
gue evidencia la mejora en el rendimiento de los procesos; pero todo se centra en
la organizacion interna. Por otro lado, Song y Zhu (2011), especificaron
caracteristicas del factor personas en este nivel, entre los cuales se destaca: los
empleados estan acostumbrados a la cooperacion multifuncional y que existe un
proceso de comunicacion entre toda la organizacion.

De los resultados, se verifico que los diez (10) entrevistados consideraron
que los empleados estan acostumbrados a la cooperacion de funciones cruzadas
esto debido a que las mismas funciones del dia a dia asi lo requieren y actualmente
el BPM esta soportando algunos procesos que apoyan esta labor; pero se requiere
poner mas énfasis para incluir todos los procesos institucionales. Ademas, nueve
(9) de los diez (10) entrevistados consideraron que los duefios de procesos si tienen
una buena comunicacion con los empleados que trabajan en los procesos, pero
existe un riesgo de que esto se pierda debido a que se ha modificado los
procedimientos donde se define de forma clara los duefios de procesos, quienes
son los responsables del monitoreo y funcionamiento de los mismos, asi como los
encargados de promover la mejora continua en ellos.

Por tanto, se concluye que los resultados son coherentes con lo especificado
en las teorias.

Cultura

El problema especifico 6 planteado fue: ¢ Cudl es el nivel de madurez de la cultura
del Business Process Management desde la perspectiva de los funcionarios de la
Divisién de Supervisién de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 20187

Luego del analisis correspondiente, se determiné que el nivel de madurez de
la Cultura del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima —
2018 se encuentra en el nivel 2 “automatizacién y control intra proceso”.

Segun lo indicado por Sinur y Melevosky (2006), este nivel se caracteriza
porque la organizacion ejecuta el BPM de manera explicita mediante un software
gue evidencia la mejora en el rendimiento de los procesos; pero todo se centra en
la organizacion interna. Por otro lado, Song y Zhu (2011), especificaron

caracteristicas del factor cultura en este nivel, entre los cuales se destacan:
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perseguir la mejora continua, aceptar el sistema de valores de proceso y se inicia
un manejo de la resistencia al cambio.

De los resultados, se verifico que los diez (10) entrevistados consideraron
que existen actitudes positivas del personal que trabaja orientado hacia los
procesos, esto se debe a la cultura organizacional donde se destaca un valor de
Osinergmin, el servicio, lo cual se aplica de manera interna y externa a la institucion
para alcanzar la mejora continua, entre los aspectos positivos se tiene: proactividad,
apoyo y compafierismo, mejora continua, innovacion y cumplimiento de plazos.
Ademas, diez (10) entrevistados consideraron que no existe una estrategia
especifica hacia los empleados que se resisten al cambio hacia la orientacion por
procesos, pero por cultura organizacional cuando se enfrenta algin cambio
impactante y se evidencia resistencia, si se toman las acciones respectivas para
este manejo.

Por tanto, se concluye que los resultados son coherentes con lo especificado
en las teorias.

Finalmente, los resultados resumidos se muestran en el diagrama radial de
la Figura 60, donde se verifica que los factores tecnologias de informacion,
personas, cultura y gobernanza se encuentran en el nivel 2 de madurez y los
factores alineamiento estratégico y métodos tienen un nivel 3 de madurez, esto es
utilizando el modelo de Gartner mejorado con una escala del 1 al 5. De este
diagrama se visualiza que, para lograr un hexagono regular, los cuatro factores que
se encuentran en el nivel 2 deben evolucionar para alcanzar el nivel 3, con eso se

conseguira un nivel mas alto de madurez del BPM de la institucion.

Nivel de Madurez del BPM

Alineamiento Estratégico
(AE)
5

4

Gobernanza

Cultura(CU) 3 (©2)

Personas Métodos
(PE) (MT)

Tecnologias de
Informacion

Figura 60. Nivel de madurez del BPM
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5.2 Categorias emergentes

Durante el proceso de codificacion utilizando el software ATLAS.ti, se detect6 la
aparicion de dos sub categorias emergentes, Presupuesto y Politicas Publicas, las
cuales forman parte de la matriz a posteriori que se elaboré y se presenta en la

Figura 61.

ivel o Fase BPM

Sub categoria

Alineamiento Estratégico AENL AEN2 AEN3 AEN4 AENS
(AE)
GZN1 GZN2 GZN3 GZN4 GZN5
MTNL MTN2 MTN3 MTN4 MTN5
Tecnologias de Informacién
= TINL TIN2 TIN3 TING TINS
PENL PEN2 PEN3 PEN4 PENS
CUN1 CUN2 CUN3 CUN4 CUNS
Presupuesto PRNL PRN2 PRN3 PRN4 PRNS
(PR)
PO"t'Ca;PP)“b"CaS PPNL PPN2 PPN3 PPN4 PPN5

Figura 61. Matriz a posteriori

Estas nuevas sub categorias podrian definirse de la siguiente manera:

e Presupuesto. Se refiere a la cantidad monetaria asignada a una
unidad organizacional que permite el cumplimiento de objetivos del
negocio alineados a la gestidén por procesos.

e Politicas Publicas. Se refiere a las normas emitidas por el Poder
Ejecutivo con la finalidad de regular la implementacién de la gestion
por procesos.

Respecto al factor Presupuesto, se propone considerar las siguientes
caracteristicas por cada uno de los niveles o fases de madurez:

e Nivel 1: No se destina presupuesto a la gestion por procesos.

e Nivel 2: Se destina poco presupuesto a la gestidon por procesos.
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Nivel 3: Se destina presupuesto compartido para la gestion por
procesos.
Nivel 4: Se destina un mediano presupuesto para la gestion por
procesos.
Nivel 5: Se destina un gran presupuesto exclusivo para la gestion por
procesos.

Respecto al factor Politicas Publicas, se propone considerar las siguientes

caracteristicas por cada uno de los niveles o fases de madurez:

Nivel 1: No existe politicas publicas referidas a la regulacion de la
gestion por procesos en las instituciones del estado.

Nivel 2: Existen politicas publicas ambiguas para regular la gestion
por procesos.

Nivel 3: Existen politicas publicas claras para regular la gestion por
procesos.

Nivel 4: Existen politicas publicas claras y un ente rector para regular
la gestion por procesos.

Nivel 5: Existen politicas publicas claras y un ente rector con
autonomia y elevada capacidad para regular la gestion por procesos.

Cabe destacar que estos factores son claves de ser considerados cuando se

trata de instituciones publicas ya que las afectan directamente. En el caso del

presupuesto se tiene que programar y sustentar con la debida anticipacion y en el

caso de las politicas publicas, el principal ente en la actualidad que desarrolla

acciones referidas a la gestion de procesos es la Secretaria Digital de la

Presidencia del Consejo de Ministros. Por tanto, se deberia agregar estos dos

nuevos factores al modelo de madurez de Gartner mejorado para el caso de

instituciones publicas.
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Conclusiones

En relacion al objetivo general, se concluye que el nivel de madurez
del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del
Osinergmin, Lima - 2018 se encuentra en el nivel 2 de madurez (en
la escala del 1 al 5) denominado “automatizacion y control intra
proceso”, debido a que cuatro (4) de los seis (6) factores

considerados en la evaluacién se encuentran en el nivel 2.

En referencia al objetivo especifico 1, se concluye que el nivel de
madurez del alineamiento estratégico del Business Process
Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Division
de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima — 2018, se
encuentra en el nivel 3 de madurez (en la escala del 1 al 5)
denominado “automatizacion y control inter proceso”, debido a que
el sistema BPM cuenta con integraciones de procesos con
proveedores y clientes y a la existencia de la arquitectura de
procesos empresarial que define los procesos de negocio.

En referencia al objetivo especifico 2, concluyen los resultados que
el nivel de madurez de la gobernanza del Business Process
Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Divisién
de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018, se
encuentra en el nivel 2 de madurez (en la escala del 1 al 5)
denominado “automatizacion y control intra proceso”, debido a que
la institucion posee una gran capacidad para lidiar con las diferencias
y contradicciones entre procesos Yy politicas, ademas tiene
claramente definido los roles y responsabilidades de los participantes

en el proceso.

En referencia al objetivo especifico 3, se concluye que el nivel de
madurez de los métodos del Business Process Management desde
la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de
Gas Natural del Osinergmin, Lima — 2018, se encuentra en el nivel 3
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de madurez (en la escala del 1 al 5) denominado “automatizacion y
control inter proceso”, debido a que se estan implementado nuevos
meétodos y enfoques mejorados para apoyar la gestion de procesos
a nivel institucional y los procesos cuentan con métodos de control y
medicion de su ejecucién los cuales estdn plasmados en la

herramienta.

En referencia al objetivo especifico 4, concluyen los resultados que
el nivel de madurez de las tecnologias de la informacion del Business
Process Management desde la perspectiva de los funcionarios de la
Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018,
se encuentra en el nivel 2 de madurez (en la escala del 1 al 5)
denominado “automatizacion y control intra proceso”, debido a que
se cuenta con herramientas tecnoldgicas que gestionan y monitorean
los procesos en tiempo real y soportan a los gerentes en la toma de

decisiones.

En referencia al objetivo especifico 5, se concluye que el nivel de
madurez de las personas del Business Process Management desde
la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision de
Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018, se encuentra en el nivel 2
de madurez (en la escala del 1 al 5) denominado “automatizacion y
control intra proceso”, debido a que en la institucion se tiene un alto
grado de cooperacion multifuncional entre las areas operativas y se

cuenta con un elevado grado de comunicacion institucional.

En referencia al objetivo especifico 6, concluyen los resultados que
el nivel de madurez de la cultura del Business Process Management
desde la perspectiva de los funcionarios de la Division de Supervision
de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018, se encuentra en el nivel
2 de madurez (en la escala del 1 al 5) denominado “automatizacion
y control intra proceso”, debido a que se persigue la mejora continua

en los procesos de la institucion y se cuenta con un nivel basico de
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manejo de situaciones de resistencia al cambio en el tema de

procesos.

Octava: Finalmente se concluye que se han identificado dos sub categorias
emergentes o0 nuevos factores, denominadas presupuesto y politicas
publicas las cuales influyen en la evaluacion del nivel de madurez del
Business Process Management de instituciones publicas y por lo
tanto deberian ser tomadas en cuenta como valor afiadido al modelo

de Gartner mejorado para estos casos.
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Recomendaciones

Basado en los resultados de la evaluacion del nivel de madurez del
Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del
Osinergmin, se recomienda desarrollar planes de accion enfocados
en mejorar las caracteristicas de los cuatro (4) factores criticos que
se encuentran en el nivel 2 con la finalidad de avanzar hacia el
siguiente nivel de madurez, nivel 3, denominado “automatizacion y

control inter proceso”.

Se recomienda, respecto al factor alineamiento estratégico, que la
institucién debe considerar en los planes de accion el desarrollo de
un plan de mejora de procesos de BPM institucional, la consolidacion
y fortalecimiento de la arquitectura de procesos empresarial y la
expansion de los procesos para integrar mas a los proveedores y

clientes.

Se recomienda, respecto al factor gobernanza, considerar como
lineamiento en los planes de accion que para lograr el nivel 3
“automatizacion y control inter proceso”, no solo se debe tener la
integracion de procesos de negocio con proveedores y clientes, sino
gue estos deben formar parte de la gestion de procesos. Ademas, se
debe vincular las métricas de procesos y rendimiento al cumplimiento

de los objetivos institucionales.

Se recomienda, respecto al factor métodos, que la institucién debe
considerar dentro de los planes de accion la consolidacion del
proyecto de integracion de los procesos de supervision a nivel
institucional y el fortalecimiento de los métodos de control y medicién

de los procesos mediante la herramienta automatizada Oracle BAM.

Se recomienda que, respecto al factor tecnologias de informacion,
considerar como lineamiento en los planes de accion que para lograr

el nivel 3 “automatizacion y control inter proceso”, la institucion debe
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encargar a la Gerencia de Sistemas y Tecnologia de la Informacion
la construccion de una infraestructura de colaboracion para soportar
la gestion de procesos, agilizar el proceso y la gestion de la
informacion y brindar un servicio agil y en tiempo real para la atencion

de los procesos.

Se recomienda que, respecto al factor personas, considerar dentro
de los planes de accion que para llegar al nivel 3 “automatizacion y
control inter proceso”, se debe capacitar a los empleados en temas
de medicion, control y mejora de procesos con la finalidad de que
ellos puedan anticipar los cambios del proceso y formular las

posibles medidas.

Se recomienda que, respecto al factor cultura, incluir dentro de los
planes de accion para alcanzar el nivel 3 “automatizacion y control
inter proceso”, el fortalecimiento del liderazgo de los procesos de

negocio estableciendo las prioridades correspondientes.

Finalmente se recomienda incluir los nuevos factores identificados
gue son presupuesto y politicas publicas como valor afiadido al
modelo de Gartner mejorado para el caso de evaluaciones del nivel
de madurez del Business Process Management de instituciones

publicas.
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Anexo 1. Articulo cientifico
1. TITULO

Evaluacion de la madurez del Business Process Management desde la perspectiva

de los funcionarios del Osinergmin, Lima - 2018.
2. AUTOR

Roger Fernando Lépez Tuesta
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Especialista en Tecnologias de Informacion y Sistemas - Osinergmin
3. RESUMEN

El trabajo de investigacion denominado: Evaluacion de la madurez del Business
Process Management desde la perspectiva de los funcionarios del Osinergmin,
Lima - 2018; tuvo por objetivo evaluar el nivel de madurez del Business Process
Management desde la perspectiva de los funcionarios de la Divisién de Supervision
de Gas Natural del Osinergmin, Lima - 2018.

El tipo de estudio correspondié al enfoque cualitativo y se encuadrd dentro
del paradigma interpretativo-constructivista porque se centré en el recojo de la
informacion de los participantes para codificar las respuestas y encontrar
explicacion de la evaluacion de la madurez del Business Process Management
(BPM) en Osinergmin. El disefio fue la teoria fundamentada, debido a que el
propésito fue evaluar a profundidad el nivel de madurez de BPM en una institucion
especifica de manera sistematica y holistica mediante el analisis y codificacién de
los factores criticos de éxito y se complementé con el disefio fenomenolégico, ya
que se buscéd explorar y describir las experiencias de los participantes con la
finalidad de comprender el nivel de madurez del BPM dentro de la institucién. Las
técnicas utilizadas para la recoleccion de datos fueron las entrevistas y el analisis

documental.

En el estudio se pudo concluir que se ha evaluado el nivel de madurez del
Business Process Management desde la perspectiva de los funcionarios de la
Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, el cual se encuentra en el
nivel 2 de madurez (en la escala del 1 al 5), denominado “automatizacién y control

intra proceso”. También, se evaluo el nivel de madurez de cada uno de los factores
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criticos de éxito del BPM, en el cual se determind que los factores tecnologias de
informacion, personas, cultura y gobernanza también se encuentran en el nivel 2
de madurez; sin embargo, los factores alineamiento estratégico y métodos se
ubican en el nivel 3 de madurez, denominado “automatizacion y control inter

proceso”.
4. PALABRAS CLAVE

Evaluacion, Business Process Management, funcionarios, organismo supervisor

de la inversion en energia y mineria.
5. ABSTRACT

The research work called: Evaluation of the maturity of Business Process
Management from the perspective of Osinergmin officials, Lima - 2018; The
objective was to evaluate the level of maturity of the Business Process Management
from the perspective of the officials of the Oversight Division of Gas Natural del
Osinergmin, Lima - 2018.

The type of study corresponded to the qualitative approach and was framed
within the interpretive-constructivist paradigm because it focused on gathering
information from participants to codify the answers and find an explanation of the
maturity assessment of Business Process Management (BPM) in Osinergmin. The
design was the grounded theory, because the purpose was to evaluate in depth the
level of maturity of BPM in a specific institution in a systematic and holistic way by
analyzing and coding the critical success factors and was complemented with the
phenomenological design, since it was sought to explore and describe the
experiences of the participants in order to understand the level of maturity of the
BPM within the institution. The techniques used for data collection were interviews

and documentary analysis.

The study concluded that the level of maturity of the Business Process
Management has been evaluated from the perspective of the officials of the Natural
Gas Supervision Division of the Osinergmin, which is at maturity level 2 (in the scale
of the 1 to 5), called "automation and intra-process control". Also, the level of
maturity of each of the critical success factors of the BPM was evaluated, in which

it was determined that the information technology, people, culture and governance
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factors are also at level 2 of maturity; however, the factors strategic alignment and
methods are located at level 3 of maturity, called "automation and interprocess

control".
6. KEYWORDS

Evaluation, Business Process Management, officials, supervisory body for

investment in energy and mining.
7. INTRODUCCION

Mens (2016) en la tesis titulada A maturity model for BPM capability assessment in
Dutch hospitals, tuvo como objetivo principal determinar el nivel de madurez del
BPM en los procesos existentes en los hospitales holandeses identificando puntos
fuertes y débiles de las capacidades del BPM que requieren ser atendidos como
parte de la mejora continua de los procesos. Pittman (2017) en la tesis sobre
Business process management del proceso de pedidos de la distribuidora D’Licores
desarrollada en la Universidad César Vallejo, determinoé el nivel de porcentaje de la
metodologia BPM, asi como el nivel porcentual de cada una de las dimensiones
gue componen el proceso de pedidos de la empresa con la finalidad de clasificarlo
en un nivel de madurez BPM. Por otro lado, Calderon (2013) en la tesis de
metodologia mixta (cuantitativa y cualitativa) sobre Madurez y planificacion
estratégica de proyectos BPM en el sistema financiero peruano desarrollada en la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, tuvo como objetivo determinar el nivel

de madurez de BPM de las instituciones del sistema financiero del pais.

El término Gestion de Procesos de Negocio, es la traduccion al espaiiol de
Business Process Management, mas conocido con el acrénimo de BPM. BPM es
“una disciplina de gestion focalizada en la mejora del rendimiento corporativo por
medio de la gestidén por procesos de negocio” (Harmon citado por Hitpass, 2012, p.
24). El término disciplina hace referencia a la capacidad de trabajar de manera
ordenada y sistematica con la finalidad de lograr una mejora continua en los
procesos de la organizacion. Hitpass (2012) defini6 BPM como: “disciplina de
gestion por procesos de negocio y de mejora continua apoyada fuertemente por las
tecnologias de la informacién” (p.25). En esta definicion, se considera a la

tecnologia como un factor clave para la implementacion del BPM.
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Segun De Bruin (2009), la madurez del BPM se refiere a un constructo
artificial desarrollado para medir el avance del BPM en un punto dado en el tiempo,
esta madurez puede ser determinado mediante la utilizacion de modelo de madurez
del BPM. Como indicé Hitpass (2012), un modelo de madurez es un marco de
referencia que permite evaluar el nivel de desarrollo del BPM en una organizacion,
identificar los factores necesarios para seguir evolucionando y conocer las
fortalezas de los componentes ya presentes. Los principales modelos de madurez
de BPM, estan basados en el Modelo de Madurez para el Desarrollo de Software
(Capability Maturity Model Integration, CMMI).

Para la presente evaluacién se tomo en consideracion el modelo de Gartner
elaborado por Melenovsky y Sinur (2006) y mejorado por Song y Zhu (2011). El
modelo de Gartner mejorado esta basado en el BPM Maturity Model (BPMMM)
descrito por Rosemann y De Bruin (2005) y optimizado por De Bruin (2009) pues
considera los mismos seis factores criticos de éxito del BPM para medir el nivel de
madurez. En adicién, el modelo de Gartner mejorado detalla el desempefio de cada
uno de estos factores en cada nivel de madurez del BPM. Los seis factores criticos
de éxito del BPM, descritos en el modelo son: alineamiento estratégico,

gobernanza, métodos, tecnologias de informacion, personas y cultura.

8. METODOLOGIA

En la investigacion, se utilizé el enfoque cualitativo debido a que se evalud
y describié el nivel de madurez del BPM del Osinergmin mediante la percepcion
personal de seis factores criticos de manera inductiva, es decir se procedié a
analizar y codificar las respuestas obtenidas de cada una de las entrevistas
aplicadas a los funcionarios de la institucion, lo cual permitié representar el sistema
estudiado. Ademas, se puede sefalar que la investigacion se encuadré dentro del
paradigma interpretativo-constructivista porque se centré en el recojo de la
informacion de los participantes para codificar las respuestas y encontrar
explicacion de la evaluacion de la madurez del Business Process Management en

Osinergmin.

Para la investigacion se utilizé el disefio de teoria fundamentada, debido a

que el propdsito fue evaluar a profundidad el nivel de madurez de BPM en una
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institucion especifica de manera sistemética y holistica mediante el andlisis y
codificacion de los factores criticos de éxito identificando los puntos fuertes y
débiles para finalmente brindar recomendaciones para la elaboracion de planes de
mejora continua para que la institucion aplique BPM de una manera mas eficiente

con la finalidad de alcanzar niveles mas altos de madurez.

La unidad de analisis, estuvo constituida por diez (10) funcionarios de la
Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima, quienes realizan
determinadas funciones en la institucion y aplican el modelo BPM en el desarrollo

de las mismas.

Sobre la base del tema de investigacion se recopild informacion bibliografica,
la cual fue interpretada y categorizada en torno al problema y objetivos de la
investigacion con la finalidad de crear hipotesis. Luego se recolect6 los datos en
campo utilizando la técnica de la entrevista y se analiz6 la informacion obtenida con
la finalidad de codificarla utilizando para ello el software ATLAS.ti version 7.5.4.
Esto fue realizado de manera iterativa y recurrente hasta lograr la saturacion de

categorias.

9. RESULTADOS

Respecto a las sub categorias alineamiento estratégico y métodos, el nivel de
madurez se encuentra en el nivel 3 “automatizacion y control inter proceso” (en la
escala del 1 al 5) y respecto a las sub categorias, gobernanza, tecnologias de
informacion, personas y cultura, el nivel de madurez se encuentra en el nivel 2
“automatizacion y control intra proceso”.

10.DISCUSION

Debido a que los factores son mutuamente dependientes, y debido a que se tiene
cuatro (4) factores en el nivel 2 y dos (2) factores en el nivel 3, se determina que el
nivel de madurez del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios de la Division de Supervision de Gas Natural del Osinergmin, Lima —
2018 se encuentra en el nivel 2 de madurez, denominado “automatizacion y control

intra proceso”.

Respecto a los resultados de cada factor, se encontré lo siguiente:
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Alineamiento estratégico

Se verificd que seis (6) de los diez (10) entrevistados consideraron que Osinergmin
Si posee una arquitectura de procesos empresarial, mientras que diez (10) indicaron
que el sistema BPM integra proveedores (empresas supervisoras) y clientes
(agentes supervisados) en los procesos actuales que desarrollan. Finalmente,
nueve (9) de los diez (10) entrevistados indicaron que la institucion si alinea los
objetivos estratégicos con los objetivos de los procesos, lo cual se traduce en que
los procesos son el elemento basico de la organizacion.

Gobernanza

Se verificd que los diez (10) entrevistados consideraron que en la Division de
Supervision de Gas Natural del Osinergmin se comunica los roles y
responsabilidades a los participantes del proceso mediante procedimientos,
instructivos y guia de supervision. Asi mismo, diez (10) de los entrevistados
consideraron que la alta direccién cuenta con una gran capacidad para lidiar con
las diferencias y contradicciones entre los procesos de supervision y las politicas,
debido a que es un organismo autbnomo y netamente técnico.

Métodos

Se verificd que los diez (10) entrevistados consideraron que, la alta direccién si
tiene planes para introducir algunos métodos nuevos para respaldar la gestion de
procesos los cuales actualmente vienen siendo discutidos en los respectivos grupos
de trabajo. Ademas, los diez (10) entrevistados consideraron que, en la institucion
si se utiliza algun tipo de método para disefiar y modelar los procesos.
Tecnologias de informacion

Se verific6 que los diez (10) entrevistados indicaron que las unidades
organizacionales utilizan herramientas tecnoldgicas para el disefio, modelado,
ejecucion e implementacion de procesos, si bien no esta estandarizada en toda la
organizacion, se manejan iniciativas independientes. Ademas, seis (6) de los diez
(10) entrevistados consideraron que, las herramientas tecnolégicas del BPM si
facilitan el control y monitoreo de los procesos en tiempo real.

Personas

Se verificd que los diez (10) entrevistados consideraron que los empleados estan
acostumbrados a la cooperacion de funciones cruzadas esto debido a que las
mismas funciones del dia a dia asi lo requieren y actualmente el BPM esta
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soportando algunos procesos que apoyan esta labor; pero se requiere poner mas
énfasis para incluir todos los procesos institucionales. Ademas, nueve (9) de los
diez (10) entrevistados consideraron que los duefios de procesos si tienen una
buena comunicacion con los empleados que trabajan en los procesos.

Cultura

Se verificd que los diez (10) entrevistados consideraron que existen actitudes
positivas del personal que trabaja orientado hacia los procesos, esto se debe a la

cultura organizacional donde se destaca un valor de Osinergmin.

11. CONCLUSIONES
Primera:

Se concluye que el nivel de madurez del Business Process Management desde la
perspectiva de los funcionarios de la Divisiébn de Supervision de Gas Natural del
Osinergmin, Lima - 2018 se encuentra en el nivel 2 de madurez (en la escala del 1
al 5) denominado “automatizacion y control intra proceso”, debido a que cuatro (4)

de los seis (6) factores considerados en la evaluacién se encuentran en el nivel 2.

Segunda:

Se concluye que el factor alineamiento estratégico se encuentra en el nivel 3
“automatizacion y control inter proceso”, debido a que el sistema BPM cuenta con
interacciones con entidades externas a la institucion y debido a que se tiene
definido claramente la arquitectura de procesos empresarial que define los

procesos de negocio.
Tercera:

Se concluye que el factor gobernanza se encuentra en el nivel 2 “automatizaciéon y
control intra proceso”, debido a que la institucion posee una gran capacidad para
lidiar con las diferencias y contradicciones entre procesos y politicas, ademas tiene

claramente definido los roles y responsabilidades de los participantes en el proceso.
Cuarta:

Se concluye que el factor métodos se encuentra en el nivel 3 “automatizacion y

control inter proceso”, debido a que se estan implementado nuevos métodos y
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enfoques mejorados para apoyar la gestion de procesos a nivel institucional y los
procesos cuentan con métodos de control y medicion de su ejecucion los cuales

estan plasmados en la herramienta.
Quinta:

Se concluye que el factor tecnologias de informacion se encuentra en el nivel 2
“automatizacion y control intra proceso”, debido a que se cuenta con herramientas
tecnoldgicas que gestionan y monitorean los procesos en tiempo real y soportan a

los gerentes en la toma de decisiones.
Sexta:

Se concluye que el factor personas se encuentra en el nivel 2 “automatizacion y
control intra proceso”, debido a que en la institucion se tiene un alto grado de
cooperacion multifuncional entre las areas operativas y se cuenta con un elevado

grado de comunicacion institucional.
Séptima:

Se concluye que el factor cultura se encuentra en el nivel 2 “automatizacién y control
intra proceso”, debido a que se persigue la mejora continua en los procesos de la
institucion y se cuenta con un nivel basico de manejo de situaciones de resistencia

al cambio en el tema de procesos.
Octava:

Se concluye que se han identificado dos sub categorias emergentes o nuevos
factores, los cuales son presupuesto y politicas publicas los cuales influyen en la
evaluacion del nivel de madurez del Business Process Managementy que deberian
ser tomados en cuenta en el modelo de Gartner mejorado para el caso de

instituciones publicas.
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Categoria. Madurez del Business Process Management
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Sub Categorias

Caracteristicas

Objetivo General Objetivos Especificos o ) Preguntas referenciales Técnica
a priori (Propiedades)
Plan de mejora de
Evaluar el nivel de madurez del procesos
alineamiento estratégico del Alineamiento entre
. Business Process Management ] ) estrategias y procesos
Evaluar el nivel de _ Alineamiento ) 12345 .
desde la perspectiva de los o Arquitectura de 12,3,4, Entrevista
madurez del ) ) L Estratégico )
) funcionarios de la Division de procesos empresarial
Business Process L L
Supervision de Gas Natural del Medicion de procesos
Management ) o )
Osinergmin, Lima - 2018 Procesos de clientes y
desde la . .
) grupos de interés
perspectiva de los i
. . Proceso de gestion de
funcionarios de la i
N i toma de decisiones
Division de Evaluar el nivel de madurez de la
- . Roles y
Supervision de gobernanza del Business Process .
responsabilidades de
Gas Natural del Management desde la
procesos 6,7,8,9,10,11 Entrevista

Osinergmin, Lima
- 2018

perspectiva de los funcionarios de Gobernanza
la Divisién de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima -

2018

Alineamiento entre
métricas y rendimiento
Estandares de procesos
Cumplimiento de

procesos de gestién
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Sub Categorias

Caracteristicas

Objetivo General Objetivos Especificos o ; Preguntas referenciales Técnica
a priori (Propiedades)
Disefio y modelado de
procesos
Evaluar el nivel de madurez de Ejecucion e
los métodos del Business implementacién de
Process Management desde la procesos
perspectiva de los funcionarios de Métodos Control y monitoreo de 12,13,14,15,16 Entrevista
la Division de Supervision de Gas procesos
Natural del Osinergmin, Lima - Innovacion y mejora de
2018 procesos
Gestion de proyectos y
programas de procesos
Disefio y modelado de
) procesos
Evaluar el nivel de madurez de ) y
3 ) » Ejecucion e
las tecnologias de la informacion . .
. implementacion de
del Business Process
I oai procesos
Management desde la Tecnologias de 1718.19.20,21 Entrevista

perspectiva de los funcionarios de informacion
la Divisién de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima -

2018

Control y monitoreo de
procesos
Innovacion y mejora de
procesos
Gestion de proyectos y

programas de procesos




143

Sub Categorias

Caracteristicas

Objetivo General Objetivos Especificos o ; Preguntas referenciales Técnica
a priori (Propiedades)
Habilidades y
] experiencia en
Evaluar el nivel de madurez de
) procesos
las personas del Business o
Conocimiento sobre
Process Management desde la o d
. ] . gestién de procesos .
perspectiva de los funcionarios de Personas B 22,23,24,25,26,27 Entrevista
o o Educacion en procesos
la Divisién de Supervisién de Gas »
) o Colaboracion en los
Natural del Osinergmin, Lima -
procesos
2018 :
Liderazgo en procesos
de gestion
Capacidad de
respuesta a procesos
) de cambio
Evaluar el nivel de madurez de la )
. Valores y creencias de
cultura del Business Process
procesos
Management desde la c amient
. ) . omportamientos y .
perspectiva de los funcionarios de Cultura 28,29,30,31,32 Entrevista

la Divisién de Supervision de Gas
Natural del Osinergmin, Lima -
2018

actitudes hacia los
procesos

Liderazgo de la alta
direccion a los procesos
Redes sociales para

procesos de gestién
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Anexo 3. Instrumentos

Guia de entrevista Categoria Madurez del Business Process Management

(BPM)

Sub categoria 1: Alineamiento Estratégico.

1.
2.

¢ Existen planes de mejora de procesos de BPM y como funcionan?

¢ Como la empresa alinea los objetivos estratégicos con los objetivos de los
procesos?

¢La empresa tiene una arquitectura de procesos empresarial? Explique.
¢La empresa utiliza métricas para medir el logro de metas y objetivos
estratégicos? Explique.

¢, Como la empresa implementa BPM para la integracion con proveedores y

clientes?

Sub categoria 2: Gobernanza.

6.

¢, De qué manera el personal tiene la oportunidad de participar en la toma de
decisiones sobre gestion de procesos?

¢, Se tiene definido las responsabilidades de los duefios de los procesos?
Explique.

¢Como se comunica a los participantes de los procesos sus roles y
responsabilidades?

¢, Como se utiliza los resultados de las métricas para mejorar el rendimiento

de los procesos?

10. ¢ Se tiene definido estandares para la gestion de procesos? Explique.

11..:Cree que la alta direccion de la empresa tiene una gran capacidad para

lidiar con las diferencias y contradicciones entre los procesos y la politica?

Sub categoria 3: Métodos.

12.¢:Qué tipo de método utiliza la empresa para disefiar y modelar los procesos?

13.,Como la empresa gestiona y documenta las actividades diarias

relacionadas con el proceso?

14. ¢ De qué manera la empresa se enfoca en el control y medicién de procesos?
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15.¢La empresa innova y mejora los procesos de manera oportuna? Explique.
16. ¢ La alta direccion tiene planes para introducir algunos métodos nuevos para

respaldar la gestion de procesos? Explique.

Sub categoria 4: Tecnologias de informacion.

17. ¢ Se utiliza una herramienta tecnoldgica estandar para el disefio y modelado
de procesos en toda la division y en la organizacién? Explique.

18.¢Se utiliza una herramienta tecnoldgica estandar para la ejecucion e
implementacion de procesos en toda la divisiobn y en la organizacion?
Explique.

19. ¢ Las herramientas tecnoldgicas del BPM facilitan el control y monitoreo de
los procesos en tiempo real? ¢ Por qué?

20. ¢ La tecnologia de la informacién del BPM facilita la innovacion y mejora de
proceso? ¢ Por qué?

21.¢:Como coopera la Gerencia de Sistemas y Tecnologias de Informacion con

la Division de Supervisién de Gas Natural en temas de BPM?

Sub categoria 5: Personas.

22.¢,Se gestiona las habilidades y experiencias adquiridas en temas de
procesos y BPM? Explique

23.¢Como se garantiza el conocimiento de los empleados en los procesos para
lograr los objetivos del proceso?

24. ¢ Los empleados han recibido educacion en el proceso de medicion, control
y mejora de procesos? ¢ Por qué?

25.¢Estan los empleados acostumbrados a la cooperaciéon de funciones
cruzadas? Explique

26.¢Los duefios de procesos tienen una buena comunicacion con los
empleados que trabajan en los procesos? Explique

27.¢Los empleados conocen sus roles y responsabilidades en procesos?

Explique
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Sub categoria 6: Cultura.

28.¢Cual es la capacidad de adaptacion de los procesos a los cambios del
entorno?

29.¢Como se evalua que todos los miembros del equipo saben claramente qué
es la metodologia BPM?

30.¢Cuales son las actitudes del personal que trabaja orientado hacia los
procesos?

31.¢Cual es la estrategia hacia los empleados que se resisten al cambio hacia
la orientacién por procesos?

32.¢Qué redes sociales se utiliza para difundir el BPM como parte de la cultura

organizacional?
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Anexo 4. Cartas de presentacion para validez de los instrumentos

ucv

Un v iauae
s e

CARTA DE PRESENTACION
Serior (a) (ita). FLOR DE MARIA SANCHEZ AGUIRRE
Presente
Asunto: VALIDACION DE INSTRUMENTOS A TRAVES DE JUICIO DE EXPERTO

Me es grato comunicarme con usted para expresarie mi saludo y asi mismo, hacer de su conocimiento
que, siendo estudiante de! Programa de Posgrado en MAESTRIA EN GESTION PUBLICA de la UCY,
en la sede Los Olivos promocion 2017-2, aula 206-A, requiero validar & instrumento con lo cual
recogeré la informacion necesaria para desarrolfar mi nvestigaciba y con fa cual optaré el grado de
Maestro.

El titulo del Proyecto de investgacion es
“EVALUACION DE LA MADUREZ DEL BUSINESS PROCESS MANAGEMENT DESDE LA
PERSPECTIVA DE LOS FUNCIONARIOS DEL OSINERGMIN, LIMA - 20187,

Y siendo imprescindible contar con la aprebacion de docentes especiaizados para poder aphcar los
instrumentos en mancion ha considerado conveniente recurns a usted ante su connotada expenencia
en temas educativos y/o investigacion educativa,

El expediente de validacion que hacemos llegar confiens:
Carta de presentacion

- Definiciones conceptuales de fa calegoria y sub categorias.

- Matnz de categorizacion

- Centficado de validez de contenio de los instrumentos,

Expresindole mss sentimientos de respeto y consideracidn me despedimos de usted, no sin anies
agradecerie por la atencion que dispense a la presente

0
ROGER FERNANDO LOPEZ TUESTA
DNI. 42461654

Alentamente
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Usavalises
CIWA Vet

DEFINICION CONCEPTUAL DE LA CATEGORIA Y SUB CATEGORIAS

Categoria: Madurez del Business Process Management
Se refiere a un construcio arificial desamollade para medir el avance del Business Process
Management {BPM) en un punto dado en el tiempo. (De Beuin, 2009)

Sub Categorias de la categoria Madurez del Business Process Management

Sub Categoria: Alineamiento Estratégico.
De acuerdo con De Bruin (2009), se define como a estrecha vinculacion de fas priondades
organzacionales y los procesos de fa empresa que permiten el logro de objetivos del negocio.

Sub Categoria: Gobernanza.
De acuerdo con De Bruin (2009), se dafine como la rendicién de cuentas y loma de decisiones
relevanies y transparentes para quiar y recompensar |as acciones.

Sub Categoria: Métodos.
De acuerdo con De Bruin (2009), se define como el conjunto de herramientas y ¥cnicas que
soportan y permiten realizar las actividades de los procescs,

Sub Categoria: Tecnologias de Informacion.
De acuerdo con De Bruin {2009), se define como el hardware, software y sistemas de
informacion que soportan las actividades de los procesos,

Sub Categoria: Personas.

De acuerdo con De Bruin (2008), se define como [as personas o grupos de personas que
continuamente mejoran y aplican sus conocimientos y experiencia relacionados con el
proceso.

Sub Categoria: Cultura,
De acuerdo con De Bruin (2009), se define como los valores y creencias coleclivos que dan
forma a las aclitudes y comportamientos relacionados con el proceso.
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URATRuaA
AR TeLe

CARTA DE PRESENTACION

Sefor (a) (ita). CHANTAL JUAN JARA AGUIRRE

Presente

Asunto: VALIDACION DE INSTRUMENTOS A TRAVES DE JUICIO DE EXPERTO

Me es grato comunicarme con usted para exprasarle mi saludo y asi mismo, hacer de su conocimiento
que, siendo estudiante del Programa de Posgrado en MAESTRIA EN GESTION PUBLICA de la UCV,
en i3 sede Los Olivos promocion 2017-2, aula 206-A, requiero validar el mstrumento con lo cusl
recogeré la mformacion necesana para desarrollar mi investigacion y con la cual oplaré el grado de
Maestro,

El titulo del Proyecto de investigacion es
“EVALUACION DE LA MADUREZ DEL BUSINESS PROCESS MANAGEMENT DESDE LA
PERSPECTIVA DE LOS FUNCIONARIOS DEL OSINERGMIN, LIMA - 2018".

Y siendo impeescindible contar con fa aprobacion de docentes especializados para poder apcar los
instrumentos en mencibn he considerado conveniente recurrr a usted ante su connotada expenencia
en femas educativos ylo mvestigacitn educativa,

El expediente de validaciin que hacemos liegar conbens,

- Carta de presentacion.

- Definiciones conceptuales de la categoria y sub calegorias,
- Matriz de categorizacin.

- Certificado de validez de contenido de los instrumentos.

Expresandole mis sentimientos de respeto y consideraciin me despedimos de wsted, no sin antes
agradecerie por la atencion que dispense a la presente.

Y/ S

DNI. 42461654
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CARTA DE PRESENTACION
Sedior (a) (ita). EDUARDO JESUS RODRIGUEZ CAMPOS

Presente

Asunto: VALIDACION DE INSTRUMENTOS A TRAVES DE JUICIO DE EXPERTO

Me es grato comunicarme con usled para expresarie mi saludo y asi mismo, hacer de su conocmiento
que, siendo estudiante del Programa de Posgrado en MAESTRIA EN GESTION PUBLICA de la UCV,
en fa sede Los Olivos promacidn 2017-2, aula 206-A, requiero validar el instrumento con lo cual
recogeré la informacidn necesaria para desarrollar mi mvesligacion y con la cual oplaré el grado de
Maestro

El titulo del Proyecto de investigacion es:
“EVALUACION DE LA MADUREZ DEL BUSINESS PROCESS MANAGEMENT DESDE LA
PERSPECTIVA DE LOS FUNCIONARIOS DEL OSINERGMIN, LIMA - 2018".

Y siendo imprescndible contar con la aprobacion de docentes especializados para poder aplicar los
msirumentos en mencidn he considerado conveniente recurrir a usted ante su connotada expenencia
en temas educativos y/o investgacion educaliva.

El expediente de validacion que hacamos llegar contiene:

- Carta de presentacion
Definiciones conceptuales de @ calngoria y sub categorias
Malnz de categonzackn.

- Cenificado de vakdez de contendo de los instrumentos.

Expresandole mis sentimientos de respeto y consideracion me despedimos de usted. no sin antes
aqradecerie por a alencidn que dispense a la presente.

Aleniamenis

!

ROGERFERRANDO LOPEZ TUESTA
" "DNI. 42461654
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CARTA DE PRESENTACION
Serior (a) (ita). ERNESTO COCLER ROSALES LAURENTE

Presente

Asunto: VALIDACION DE INSTRUMENTOS A TRAVES DE JUICIO DE EXPERTO

Me es grato comunicarme con usted para expresarle mi saludo y asi mismo, hacer de su conocimiento
que, siendo estudiante del Programa de Posgrado en MAESTRIA EN GESTION PUBLICA de la UCV,
en la sede Los Olivos promacion 2017-2, aula 206-A, requiero validar el instrumento con lo cual
recogeré la informacion necesana para desarrollar mi investigacion y con la cual optaré el grado de
Maestro.

El titulo del Proyecto de investigacion es:
“EVALUACION DE LA MADUREZ DEL BUSINESS PROCESS MANAGEMENT DESDE LA
PERSPECTIVA DE LOS FUNCIONARIOS DEL OSINERGMIN, LIMA - 2018".

Y siendo imprescindible contar con la aprobacion de docentes especializados para poder aplicar los
instrumentos en mencidn he considerado conveniente recurrir a usted ante su connotada experiencia
en temas educativos y/o investigacion educativa.

El expediente de validacion que hacemos legar contiene:

- Carta de presentacion,

- Definiciones conceptuales de la categoria y sub categorias.
- Matrz de categonizacion.

- Certificado de validez de contenido de los instrumentos,

Expresandole mis sentimientos de respeto y consideracion me despedimos de usted, no sin antes
agradecerle por la atencion que dispense a la presente.

Atentamente.

ROGER FERNANDO LOPEZ TUESTA
DNI. 42451654
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Anexo 5. Validez de los instrumentos

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA CATEGORIA MADUREZ DEL BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Pertinencia' | Relevancia? | Claridad®
N° SUB CATEGORIAS / items S TN S [ NO S | NO Sugerencias
SUB CATEGORIA ALINEAMIENTO ESTRATEGICO
1| ¢Existen planes de mejora de procesos de BPM y como funcionan? i
2 | ¢Comola alinea los objeti égicos con los objetivos de los p ? < -
3 | ¢Laempresa tiene una arg dep p ial? Expli v
4 | ;Laempresa utiliza métricas para medir el logro de metas y objeti egicos? Expli 7
5 | ¢Como la empresa implementa BPM para la integracion con proveedores y clientes? Z & ~
SUB CATEGORIA GOBERNANZA.
6 ¢De qué manera el p tiene la op idad de participar en la toma de decisi sobre P W
gestion de procesos?
7 | ¢Se tiene definido las responsabilidades de los duefios de los p 2 Expli D
8 | ¢Como se comunica a los particip de los procesos sus roles y responsabilidades? il /7 7~
9 | ¢Como se utiliza los resultados de las métricas para mejorar el rendimiento de los procesos? H P
10 | ¢Se tiene definido estandares para la gestion de p ? Explig 7 -~ i
11 ¢Cree que la alta direccion de la empresa tiene una gran capacidad para lidiar con las diferencias | - / /
y contradicciones entre los procesos y la politica?
SUB CATEGORIA METODOS.
12 | ¢Qué tipo de método utiliza la empresa para disefiar y modelar los procesos? P 7 P
13 | ¢Cémo la emp iona y d las actividades diarias ionadas con el proceso? ~ o s
14 | ;De qué manera la empresa se enfoca en el control y medicion de p ? 7~
15 | ¢La empresa innova y mejora los p de manera ? Explique. -~
16 ¢La alta direccion tiene planes para introducir algunos metodos nuevos para respaldar la o /
gestion de procesos? Explique. 7
SUB CATEGORIA TECNOLOGIAS DE INFORMACION.
17 ¢ Se utiliza una h i logi a para el disefio y modelado de procesos en / 7
toda la division y en la organizacion? Explique.
18 ¢Se utiliza una i logi andar para la ejecucion e implementacion de 7
procesos en toda la division y en la organizacion? Explique.
Ne SUB CATEGORIAS | ftems Portinencla, | Relevancis | Glariad | Sugoroncias
19 ¢Las herramientas tecnologicas del BPM facilitan el control y monitoreo de los procesos en 7 7 /
tiempo real? ;Por qué?
20 | ¢Latecnologia de la informacion del BPM facilita la innovacion y mejora de proceso? ¢ Por qué? L4l
2 ¢+ Como coopera la Gerencia de Sistemas y Tecnologias de Informacion con la Division de 7 74 7
Supervision de Gas Natural en temas de BPM?
SUB CATEGORIA PERSONAS.
22 | ¢Se gestiona las habilidades y L adquiridas en temas de procesos y BPM? Explique P 7 -~
2 ¢ Como se garantiza el conocimiento de los empleados en los p para lograr los obj Va 5 /
del proceso?
¢ Los empleados han recibido on en el proceso de medicion, control y mejora de
24 7 7
procesos? ;Por qué?
25 | ;Estanlos dos acostumbrados a la cooperacion de funciones cruzadas? Explique &
2% ¢Los duefios de procesos tienen una buena comunicacion con los empleados que trabajan en 7 v 7
los procesos? Explique
27 | ;Los empleados conocen sus roles y responsabilidades en procesos? Explique /
SUB CATEGORIA CULTURA.
28 | ;Cualesla idad de adaptacion de los procesos a los cambios del entorno? 7 7 ik
¢ Como se evalua que todos los miembros del equipo saben claramente qué es la metodologia o 7/ /
2 BPM?
30 | ¢Cuales son las jes del personal que trabaja orientado hacia los procesos? 7
3 ¢ Cual es la estrategia hacia los empleados que se resisten al cambio hacia la orientacion por 7 7 /
procesos?
32 | ¢Qué redes sociales se utiliza para difundir el BPM como parte de la cultura organizacional? e /
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Anexo 6. Autorizacion de la empresa

O Osinergmin

Magdalena del Mar

Ofros Destinatarios
Cic:
MEMORANDUM
Fecha 30 de octubre del 2018 Expediente 201800177497

De

Asunto

Referencia

DSGN-400-2018

Roger Fernando Lopez Tuesta
Especialista en Tecnologias de Informacion y Sistemas

Gerencia de Division de Supervision de Gas Matural

Permiso para realizar trabajo de investigacidon

Solicitud 5/N. Fecha 23/10/2018

Con el presente, en atencion a su solicitud indicada en el asunto, la Division de Supervision de Gas

Matural le otorga el permiso para que usted realice el trabajo de investigacion sobre “Evaluacion de

la Madurez del Business Process Management desde lao perspectiva de los funcionarios del

Osinergmin®”, hasta el 31.03.2019; ello como parte de sus estudios de Maestria en Gestion Publica

que viene cursando.

Cabe resaltar que la informacion obtenida de la institucion debera ser tratada de manera

confidencial y no se usara para ningun otro proposito ajeno a esta investigacion.

Adicionalmente, agradeceremos nos haga llegar copia del trabajo de investigacion indicado.

Atentamente,
p Firmado Digitalmente
Bl nd B BARsRmiria

SRS Angelica
o5 toact 12 hars

Fecha: 3012018
:01:01

Virginia Barreda Grados

Gerente (g)

Division de Supervision de Gas Natural
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Anexo 7. Constancia del registro del proyecto de tesis

UNIVERSIBAD CESAR VALLEID

ﬁ ESCUELA DE POSTGRADO

Constancia de reqistro del proyecto de tesis

Revisado el provecto de Tesis para Maestria:

“EVALUACION DE LA MADUREZ DEL BUSINESS
PROCESS MANAGEMENT DESDE LA PERSPECTIVA
DE LOS FUNCIONARIOS DEL OSINERGMIN, LIMA -

2018~

Y. luego de la verificacion de los criterios basicos exigidos en el Reglamento, para el
registro de Proyecto de Tesis del participante:

Br. LOPEZ TUESTA, ROGER FERNANDO

Y. conforme a lo dispuesto por los articulos N° 10, 11 v 13 del Reglamento de Investigacion

para la Elaboracion v Registro del Provecto de Tesis- 2013, Se hace CONSTAR:

Jue, el presente Provecto de Tesis se encuentra registrado oficialmente en la base de datos

de la Escuela de Posgrado.

Se expide la presente.

F Los Olivos, 13 de diciembre de 2018

A 74 L
INMA

Dra. Isabel Menacho Vargas
Jefa de Investigacion
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Anexo 8. Acta de aprobacion de originalidad de tesis

ﬁ ESCUELA DE POSGRADO
Acta de Aprobacién de originalidad de Tesis

Yo, Flor de Maria Sanchez Aguirre, docente de la Escuela de Posgrado de la
Universidad César Vallejo filial Lima Norte, revisor de la tesis titulada “Evaluacion
de la madurez del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios del Osinergmin, Lima - 2018” del (de la) estudiante Lopez Tuesta
Roger Fernando constato que la investigacion tiene un indice de similitud de 9%
verificable en el reporte de originalidad del programa Turnitin.

El/la suscrito(a) analizé dicho reporte y concluy6 que cada una de las coincidencias
detectadas no constituye plagio. A mi leal saber y entender la tesis cumple con todas
las normas para el uso de citas y referencias establecidas por la Universidad César
Vallejo.

Lima, 14 de enero del 2019

<zt )

Flor de Maria Sanchez Aguirre
DNI: 09104533



Anexo 9. Informe Turnitin

1) Feedback Studic - Google Chrome

@ https;//ev:tumitin.com/app/carta/es/?s=1&student_user=18&lang=es&u=108091237880= 1058406033

{J) feedback studio Roger Fernando LOPEZ TUESTA  Tesis Madurez BPM Roger Lopez

Pagina: 1de 113

UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

i\—l‘ ESCUELA DE POSGRADO

Evaluacién de la madurez del Business Process
Management desde la perspegtiva de los funcionarios del
Osinergmin, Lima - 2018

TESIS PARA OPTAR EL GRADO ACADEMICO DE:

Maestro en Gestion Publica

ATTAD-

Namero de palabras: 23560 Text-only Report High Resolution Q —o——— Q@

Resumen de coincidencias = X

= 9 %

|
a
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< >

-] repositorio.ucv.edu.pe 290

. 2 cybertesisunmsm.edu.. <] % >
Y

—) 3 FEntegadoaUniversida. < % >
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) 4 bibliotecadigitalicesie.. <7 % >

5 docplayer.es <1% >

G wwbpmoentercl <1% >

7 Entregado a UNAPEC <“| % >
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Anexo 10. Dictamen final

ESCUELA DE POSGRADO

UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

N

Dictamen Final

Vista la Tesis:

“EVALUACION DE LA MADUREZ DEL BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS FUNCIONARIOS DEL OSINERGMIN, LIMA
-2018”

Y encontrdndose levantadas las observaciones prescritas en el Dictamen, del graduando(a):

LOPEZ TUESTA ROGER FERNANDO

Considerando:

Que se encuentra conforme a lo dispuesto por el articulo 36 del REGLAMENTO DE
INVESTIGACION DE POSGRADO 2013 con RD N. ° 3902-2013/EPG-UCYV, se
DECLARA:

Que la presente Tesis se encuentra autorizada con las condiciones minimas para ser
sustentada, previa Resolucién que le ordene la Unidad de Posgrado; asimismo, durante la
sustentacion el Jurado Calificador evaluard la defensa de la tesis y como documento
respectivamente, indicando las observaciones a ser subsanadas en un tiempo méaximo de seis
meses a partir de la sustentacion de la tesis.

Comuniquese y archivese.

Lima, 14 de enero del 2019

Dra. Luzmila
Revisor de la tesis




W ESCUELA DE POSGRADO

Acta de Aprobacion de originalidad de Tesis

Yo, Flor de Maria Sanchez Aguirre, docente de la Escuela de Posgrado de la
Universidad César Vallejo filial Lima Norte, revisor de la tesis titulada “Evaluacién
de la madurez del Business Process Management desde la perspectiva de los
funcionarios del Osinergmin, Lima - 2018” del (de la) estudiante Lopez Tuesta
Roger Fernando constato que la investigacion tiene un indice de similitud de 9%
verificable en el reporte de originalidad del programa Turnitin.

El/la suscrito(a) analizé dicho reporte y concluyé que cada una de las coincidencias
detectadas no constituye plagio. A mi leal saber y entender la tesis cumple con todas
las normas para el uso de citas y referencias establecidas por la Universidad César

Vallejo.

Lima, 14 de enero del 2019

%&X

Flrma

Flor de Maria Sanchez Aguirre
DNI: 09104533
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ﬁ UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacién (CRAI)
“César Acuiia Peralta”

FORMULARIO DE AUTORIZACION PARA LA
PUBLICACION ELECTRONICA DE LAS TESIS

1. DATOS PERSONALES

...............................................................................................

D.N.I GIROAREI e e
Domicilio  : LALLE b M2.P LT AQ-URB.EL BINAR COMAS
Teléfono Fijo : 0\ 2220630 Movil 282152
E-malil : .r.oggs&sz?g?-.%.\sgs&s.@.o,«ns\s.\.-.cpm ............................
2. IDENTIFICACION DE LA TESIS
Modalidad:
[ Tesis de Pregrado
FRICMNEIEIDG it i ioos ooy i Ao o2 e iy s O
B U A &
I B i et e e
PR R R S e
3 Tesis de Posgrado
Xl Maestria 3 Doctorade
Grado : MAEETRD

...............................................................

Mencién - BESTION PUDLCA

..........................................

3. DATOS DE LA TESIS

....................................................................
...................................................................................................

.....................................................................................................

..............................................................................

JDESDE LA PERSPLCTIVA . DE, Lo FUNCIONARIOS DEL USINERGMIN,, LA MA- 2018

Afio de publicacién 2039

4. AUTORIZACION DE PUBLICACION DE LA TESIS EN VERSION
ELECTRONICA:

A través del presente documento,
Si autorizo a publicar en texto completo mi tesis. IE
No autorizo a publicar en texto completo mi tesis. ]

Firma : Fecha: 06.03,2049

...............

162



UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

AUTORIZACION DE LA VERSION FINAL DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

CONSTE POR EL PRESENTE EL VISTO BUENO QUE OTORGA EL ENCARGADO DE INVESTIGACION DE

ESCUELA DE POSGRADO

A LA VERSION FINAL DEL TRABAJO DE INVESTIGACION QUE PRESENTA:
LOPez TUESTA,RUGER FERNANDOQ

INFORME TITULADO:
EVALUACION DE LA MADUREZ DeEL RUsiness PROCESS
M GEMENT DeS ESRSPECTIVA De Los FuY 10S

DEL  ODINERGMIN, LIMA - 2048

PARA OBTENER L TITULD O GRADO DE:

MAESTR) EN GESTIOM DIBLICA

SUSTENTADO EN FECHA: 24 de @neto de 2014
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