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RESUMEN EJECUTIVO

En una Administradora de Fondos de Pensiones, anualmente se invierte en
desarrollos tecnolégicos relacionados a su negocio. Las tecnologias de la
informacion presentes en una organizacion son de vital importancia para el logro de
los objetivos estratégicos.

AFP Habitat S.A., invierte alrededor de UF 6.000 al afio para mejorar softwares
existentes o para desarrollar nuevas funcionalidades que mejoren los procesos que
soportan el ciclo de inversiones, el que se encarga de ejecutar las inversiones
necesarias para cumplir con el rol fiduciario frente a mas de 1.800.000 afiliados
(15,8% de participacion de mercado) quienes totalizan activos bajo administracion
por mas de MMCLP 42.000.000 (28,3% de participaciébn de mercado, lo que
representa la cartera mas grande del sistema).

Luego de realizar un diagndstico sobre el nivel de capacidad para las distintas areas
de proceso del modelo CMMI-DEV (Software Engineering Institute, 2010), la peor
evaluada fue la de “Planificacion del Proyecto”. Dado esto, este trabajo académico
se encarga de establecer mejoras al proceso de planificacién de los proyectos del
ciclo de inversiones. El nivel de capacidad del proceso es 0 (Incompleto) en una
escala de 0 a 3, lo que significa que el proceso no se realiza, o se realiza de forma
parcial.

Consecuentemente, el objetivo planteado fue redisefiar el proceso de desarrollo de
software para implementar los proyectos presupuestados en tiempo y forma,
aumentando el nivel de capacidad del proceso de planificacion de proyectos. Luego,
siguiendo la metodologia de Ingenieria de Negocios (Barros, 2015), se realiz6 un
andlisis de la situacion actual en la cual se detectd que el proceso se utilizaba
Gnicamente utilizando el juicio experto y a partir de informacién de muy alto nivel,
por lo que no generaba el compromiso esperado de todas las partes.

El redisefio del proceso permiti6 que el trabajo del proyecto se realice de forma
cohesiva al existir un plan detallado, ahorrando costos por controles de cambio o
errores en la programaciéon. Por otro lado, el proceso de planificacion de los
proyectos pasoé de utilizar juicio experto a utilizar datos historicos de los proyectos,
integrdndose con la herramienta Jira y logrando la independencia del criterio
humano a la hora de ejecutarse, debido a la estandarizacion lograda.
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CAPITULO 1 Introduccién y Contexto

1.1 Empresay Estrategia
La empresa en la cual se posiciona el proyecto es la Administradora de Fondos de Pensiones AFP
Habitat S.A., en adelante la “administradora”.

1.1.1 Antecedente de la Industria

El sector en el cual esta inserto la empresa AFP Habitat, corresponde al sistema previsional chileno.
En su sitio web la Superintendencia de Pensiones menciona que el sistema previsional chileno tiene
como objetivo entregar pensiones a quienes hayan terminado su vida laboral activa por haber
cumplido la edad legal de jubilacién o por algin impedimento para continuar trabajando. En caso
de fallecimiento de la o el afiliado, el sistema otorga una pensidn de sobrevivencia a sus beneficiarias
y beneficiarios.

Este sector existe y esta regulado mediante el D.L. 3500 que establece un sistema de pensiones de
vejez, de invalidez y sobrevivencia derivado de la capitalizacidon individual obligatoria en una
administradora de fondos de pensiones (AFP).

Desde el punto de vista politico, el sector ha estado en el centro de las discusiones parlamentarias
y del nuevo proyecto de constitucidén durante los ultimos afios. Muchos presidentes han planteado
reformas al sistema previsional, incluido el actual, pero no se ha logrado avanzar en cambios
estructurales significativos que permitan modificar los parametros actuales del sistema para
llevarlos a un estandar adecuado, ni se ha podido fortalecer el pilar solidario de tal forma que se
logre un pacto social que una politicamente al pais.

El sistema previsional considera 3 pilares: el no contributivo, el de ahorro obligatorio y el de ahorro
voluntario. Ademads, estd compuesto por instituciones privadas que pueden realizar la gestion de
fondos, ademas de tareas de apoyo (Macias, 2023).

El proyecto de ley de reforma de pensiones representa un cambio de gran magnitud ya que la
propuesta incorpora una nueva estructura, creando el “Administrador Publico de Soporte”, ente
responsable de la recaudacién de la cotizacidn, la gestidn de cuentas (pagos y abonos), y la atencion
de publico, entre otras (Macias, 2023) y, adicionalmente, crea una Institucién Publica de Inversiones
(Inversor de Pensiones Publico y Auténomo, IPPA), la que estaria a cargo de gestionar inversiones
de cuentas individuales, ademds del fondo que corresponde al pilar solidario del sistema (Macias,
2023).

Finalmente, menciona a los Gestores Privados de Inversiones (Inversores de Pensiones Privados,
IPP), cuyo Unico objetivo es la gestion de inversiones de los fondos de quienes decidan elegir alguno
de estos actores en lugar del IPPA (Macias, 2023).



Para la sociedad, las AFP no son entes valorados por la poblacidn, sino mas bien existe un estigma
sobre ellas, el cual se refiere a que estas administradoras sustraen el dinero ahorrado por las y los
trabajadores de Chile. El sistema de capitalizacidn individual y la propiedad sobre los fondos
parecieran ser 2 metodologias populares, mas hace falta libertad a la hora de elegir quien administra
los fondos.

La cuarta revolucidn industrial no ha estado ajena al rubro financiero, por lo que en los ultimos afios
la industria ha avanzado principalmente en el desarrollo de la digitalizacidon de tramites para los
afiliados y en mejorar la aplicacion, alineando las funciones e informaciones disponibles en ellas con
las necesidades de los afiliados, lo cual estd muy distante aun de los avances mads actuales. Esto
podria mostrar que, en general, la industria sigue un estilo muy tradicional y sin foco en la
innovacion.

Econdmicamente a nivel global, la industria ha sufrido las consecuencias de la crisis producto de la
pandemiay, localmente, los efectos del estallido social. El escenario inflacionario ocasionado por el
covid-19, sumado al mayor riesgo pais producto del estallido social conjugaron la tormenta perfecta
gue ocasiono estragos en la rentabilidad de los fondos y, dado el encaje, en los resultados no
operacionales de la industria.



1.1.2 Descripcion general de la empresa

Las Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP) son entidades privadas, constituidas por
Sociedades Andnimas que tienen como giro Unico administrar los ahorros previsionales que realizan
los trabajadores y otorgar las prestaciones que establece la Ley. Actualmente existen 7 AFP:
Cuprum, Habitat, Capital, Modelo, Provida, Planvital y Uno.

Dentro de las prestaciones, se encuentran:
1. Ahorro Obligatorio.
2. Ahorro Previsional Voluntario.
3. Ahorro Voluntario (Cuenta 2).
4. Depdsitos Convenidos.

5. Ahorro Indemnizacioén.

Las administradoras de fondos de pensiones (AFP) cobran a las y los afiliados una comisién por la
gestion de administracion que realizan de la cuenta de capitalizacién individual obligatoria que tiene
esa persona en la AFP. Por ley, esa comisidn se aplica como un porcentaje de la remuneracién o la
renta imponible de la o el trabajador.

Es importante saber que las personas son libres de elegir la AFP en la que depositaran sus ahorros
previsionales, pero en el caso de las y los trabajadores que se afilian al sistema por primera vez
deben ingresar a la administradora que cobra la menor comisidn y permanecer en ella por un
periodo de 24 meses. Esta obligacidn, sin embargo, se suspende si la AFP aumenta la comisidn o si
otra AFP ofrece una comisién menor.

Desde el 1 de octubre de 2021, AFP Modelo tiene la comisidn mas baja, de 0,58% de la
remuneracion o renta imponible de la persona.

Las comisiones mensuales que actualmente cobran las administradoras son las siguientes:

AFP Capital: 1,44% - AFP Cuprum: 1,44% - AFP Habitat: 1,27% - AFP Modelo: 0,58% - AFP
Planvital: 1,16% - AFP Provida: 1,45% - AFP Uno: 0,69%



En los 2 graficos siguientes, se observa la cantidad de afiliados y contribuyentes (quienes imponen
mes a mes) y la participacidon de mercado de cada una.
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llustracion 1: Participacion de mercado [Afiliados] (AFP Habitat S.A., 2023)

En estos se puede observar que AFP Habitat ocupa el tercer lugar, en términos de cantidad de
afiliados, con 1.841.257 afiliados y 1.142.836 contribuyentes.



Por otro lado, en términos de activos administrados, AFP Habitat ocupa el primer lugar, con MMCLP
$42.688.478 en activos bajo administracién, con un 28,3% de participacion de mercado en esta
materia, tal como se visualiza en la ilustracion 2.
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llustracion 2: Participacion de Mercado [AUM] (AFP Habitat S.A., 2023)

El Ahorro Previsional Voluntario (APV) es un mecanismo de ahorro que permite a las personas
dependientes e independientes, ahorrar por sobre lo cotizado obligatoriamente en su
Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP).

Los APV estdn dirigidos a Trabajadores dependientes e independientes que cotizan en alguna AFP
y que deseen incrementar su pension o adelantar la fecha de su jubilacién para lo cual pueden
optar por las siguientes alternativas de ahorro:

e Cotizaciones Voluntarias (SAlo las AFP pueden ofrecer esta alternativa).
e Depositos de Ahorro Previsional Voluntario

e Depositos Convenidos.

En la actualidad los planes de ahorro de APV pueden ser ofrecidos por las AFP e Instituciones
Autorizadas, estas son:

e Compafias de Seguros.

e Administradoras General de Fondos.



e Corredores de Bolsa.
e Agentes de Valores.

e Bancos.

Las AFPs y los Bancos son fiscalizados por la Superintendencia de Pensiones y la Comisién para el
Mercado Financiero respectivamente.

En la tabla siguiente, extraida del sitio web de la Superintendencia de Pensiones, se muestran las
comisiones asociadas a la administraciéon del APV.

Estructura de Comisiones de Ahorro Previsional Voluntario

Por Administracion de Por Transferencia de Por Administracién de Por Transferencia de
Ahorro Previsional Depésitos de Ahorro Ahorro Previsional Depésitos de Ahorro

Voluntario Previsional Voluntario Voluntario Previsional Voluntario

Comision porcentual anual Comision fija ($) (2) Comisidon porcentual anual Comision fija ($) (2)
(%) (1) (%) (1)

CAPITAL 0,51 0,51 1,101 0,51 0,51 1,101
CUPRUM 0,60 0,60 1,144 0,60 0,60 1,144
HABITAT 0,55 0,55 1,144 0,55 0,55 1,144
MODELO 0,50 0,50 1,100 0,50 0,50 1,100
PLANVITAL 0,16 0,64 1,437 0,16 0,64 1,437
PROVIDA 0,20 0,56 1,250 0,20 0,56 1,250
UNO 0,50 0,70 1,100 0,50 0,70 1,100

llustracion 3: Comisiones APV (Superintendencia de Pensiones, 2023)

(2) Porcentaje anual sobre el monto administrado de Cotizaciones Voluntarias o Depdsitos
Convenidos.
(2) Por operacién de transferencia de Cotizaciones Voluntarias o Depdsitos Convenidos o

Depdsitos de Ahorro Previsional Voluntario hacia otras Instituciones autorizadas o a otras
Administradoras de Fondos de Pensiones.

Se considera afiliado a toda aquella persona que posea una cuenta de capitalizacion
individual de cotizacion obligatoria en la AFP.

Las comisiones de Ahorro Previsional Voluntario pueden variar a lo menos con 30 dias de
anticipacion.



En las ilustraciones siguientes se muestra el desempefo de la compafia en términos de sus
indicadores clave y ademas su ingreso para marzo de 2023.

Key Indicators W HaBITAT

Habitat Contributors [Q] Habitat Contributors Market share [%] Average Base Salary [clp]
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Ilustracion 4: Indicadores clave (AFP Habitat S.A., 2023)

Current Exercise | Last Exercise e
INCOME STATEMENT [MS$ clp] e P Mar 2:2/ Mar

Ordinary Revenues 60.440.182 54.363.335 11,2%
Employee related Expenses (less) -11.688.694 -9.462.600 23,5%
Other operating expenses (less) -8.344.861 -7.901.052 5,6%
Depreciation and Amortization (less) -1.885.025 -1.333.170 41,4%
Operational Result of the Business 38.521.602 35.666.513 8,0%
Profitability of the Obligatory Reserve -2.772.282 -19.204.873 N.A.
Financial Costs (less) -2.976.553 -1.486.658 100,2%
Gains/Losses from Investments 1.777.646 699.318 154,2%
Profit (Loss) Sharing in Associated Companies 955.909 802.572 19,1%
Exchanges Differences -79.646 -125.131 -36,3%
Results on Indexed Unit Adjustments -82.632 -124.965 -33,9%
Other Non-Operating Revenues 25.531 33919 -24,7%
Other Non-Operating Expenses (less) -182.343 -875.323 -79,2%
Profit (Loss) before Tax 35.187.232 15.385.372 128,7%
Income Tax Expenses -8.969.018 -3.109.210 188,5%

Net Profit (Loss) 26.218.214 12.276.162 114%

Ilustracion 5: Resultados marzo 2023 (AFP Habitat S.A., 2023)



1.2 Oportunidad identificada

El propdsito de ahorrar en una administradora de fondos de pensiones es que esta la invierta de tal
forma que se obtenga una adecuada rentabilidad y seguridad de los fondos que se administran.
Dado que los fondos que se administran pertenecen a terceros, el rol que se debe ejecutar cumple
con el principio fiduciario.

Este rol actualmente se cumple tomando las decisiones de inversidn éptimas y que estas cumplan
con la regulacién y politicas internas a las que estén adscritas. Actualmente se cumple con el rol
fiduciario y se realiza un adecuado control al ajuste de este a las normas regulatorias e internas.

Sin embargo, existen oportunidades para el disminuir los riesgos y desperdicios relacionados con
procesos que soportan y habilitan el ciclo de vida una transaccién que se efectle producto de una
decisién de inversién. A su vez, se encuentra dentro del potencial de la compaiiia el poder disminuir
probabilidad de multas del regulador (Superintendencia de Pensiones), producto de errores
ocasionados tanto por errores administrativos o fallas de sistema.

Para aprovechar estas oportunidades, es necesario poder implementar desarrollos tecnoldgicos
internos del negocio, de los recursos tecnoldgicos habilitadores de la compafiia o de proveedores.
En esa cuanto a los internos o habilitadores de la compaiiia, a cargo de la Gerencia de Tecnologia.
Es posible realizar una mejor gestién sobre los proyectos tecnolégicos que se desarrollan a través
de la Subgerencia de Desarrollo, planificando, estimando y haciendo un uso mds eficiente de los
recursos que se solicitan presupuestariamente aio a afio.

El ecosistema actual que da soporte al ciclo de inversidn de la administradora es de baja calidad, ya
gue presenta un déficit de funcionalidades, atributos de calidad y de tipos de instrumentos elegibles
de inversion esperables que ayuden a cumplir los objetivos de efectividad y de eficiencia
estratégicos de la compaiiia.

Sumado lo anterior, no existe una documentacion de la situacién actual en términos de disefio de
los distintos componentes de los sistemas legado con problemas de calidad obsolescencia. También,
un existe una adecuada definicién e implementacion de perfiles, lo cual afecta la seguridad de la
informacidn asociada a los distintos sistemas.

Por esto, se ha vuelto critico contar con distintas herramientas tecnoldgicas que habilitan la
ejecucion de procesos criticos de la compania y, en el corto plazo, suplir estas falencias mediante la
ejecucion de procesos de forma manual y sin el apoyo de las herramientas apropiadas para ello, lo
cual resulta muy ineficiente. Ademas, disminuye la seguridad y confiabilidad en los procesos ya que



estos no cumplen el estandar requerido o no son ejecutados, lo que al mismo tiempo disminuye la
confianza en los datos registrados mediante los sistemas o de forma manual. Esto encarece el costo
de disefio e implementacidon de proyectos tecnolégicos, y es la causa de muchas ineficiencias e
inefectividades.

Al desarrollar herramientas tecnolégicas, los proyectos presupuestados afio a afio se encuentran
con un bajo grado de cumplimiento de calidad y ademds no se estdn terminando en el plazo
estipulado. Este plazo no es definido mediante una planificacidn, sino que todos se comprometen
para el final del afio en curso salvo algunas excepciones cuyo compromiso es normativo. Se observa
gue sistematicamente no se logra el objetivo en cuanto a cantidad de proyectos terminados al afio
y en cuanto la calidad de los terminados, entendiéndose como el grado de cumplimiento de los
requerimientos.

Esto genera pérdidas financieras y que no se rentabilice la inversidon efectuada en desarrollos
tecnoldgicos, junto con una baja consecucién de objetivos en términos del uso eficiente de la
inversidn. Por otro lado, esto perpetua el alto costo de cambios y los desperdicios mencionados
anteriormente.

Las hipotesis a validar y que configurar las posibles razones por las cuales los proyectos se
encuentran en este estado son varias. Actualmente solo se cuenta con una persona que ejecuta las
pruebas de calidad funcional para todo el ciclo de inversiones. Por otro lado, se identifican brechas
en el entendimiento entre el negocio y la gerencia de tecnologia, producto del poco tiempo
invertido en etapas de andlisis y disefio para los proyectos. Por otro lado, los disefios no son
validados ni reciben feedback del drea de arquitectura de la compafiia. Metodolégicamente no se
entrega una planificacion de la linea base de los proyectos al personal externo (proveedor) que
realiza las labores de Monitorizacion de Proyectos.

Por el lado del trabajo de la Subgerencia de desarrollo, la asignacidn de programadores se realiza
utilizando el juicio experto y la relacidn entre proyectos es, en general, 1 a 1. Es decir, se asigna un
programador a cada proyecto. No se efectia una planificacion al inicio de cada afio ni una
estimacion de recursos necesarios.

Adicionalmente:

e No hay validacion entre pares.

e No se validan los requisitos.

e No se transforman los requisitos de cliente en requisitos de producto.

e No hay un entendimiento negocio — TI. Interpretaciones de requerimientos entregados por
usuarios por escrito, sin mostrar en etapas preliminares el entendimiento inicial



e Proyectos no logrados no se replanifican y la “deuda” crece con el tiempo.
e No se gestiona la configuracion para ejecutar pruebas.

En las ilustraciones siguientes es posible visualizar la “deuda” que han ido dejando los proyectos
gue no se finalizan y, ademas, como el tiempo medio ha ido aumentando, lo cual demuestra que no
se consideran buenas estimaciones ni se planifican adecuadamente los proyectos.

Grafico

Este informe muestra el niimero de incidencias creadas vs el nimero de incidencias resueltas en los Gltimos 1200 dias.

Jan-2020 May-2020 Sep-2020 Jan-2021 May-2021 Sep-2021 Jan-2022 May-2022 Sep-2022 Jan-2023

llustracion 6: Incidencias creadas v/s resueltas (Atlassian, 2023)
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Proyecto: Sistemas de Inversiones
Grafico:
Este grafico muestra el nimero de dias medio que las incidencias estuvieron por resolver para cualquier dia entre los tltimos 1200.

600
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S
o

o
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llustracion 7: Tiempo medio de resolucion de incidencias (Atlassian, 2023)

De los proyectos del 2020, 2021 y 2022 analizados, en todos hubo problemas para poder realizar las
pruebas, tanto en ambiente de desarrollo como de certificacién, por lo que el problema de de
planificacién abarca transversalmente a las areas de conocimiento de los proyectos. En promedio
s6lo el 20% tiene una planificacion detallada con un cronograma de actividades con plazos y tareas
especificas a realizar. El 100% de los proyectos han presentado retrasos ya que el alcance de las
pautas de instalacién solo incluye los componentes funcionales. Pero no se incluye una planificacion
ni un involucramiento de los responsables de la configuracidn de los sistemas.

El 50% de los proyectos cuenta con un roadmap de alto nivel en donde se definen las fases de
acuerdo con la modelo cascada: Analisis, Disefio, Desarrollo, Certificacion y Produccién. Son
entregado a la oficina de proyectos mucho después de la fase de andlisis y disefio. Esta oficina no
verifica si es que el proyecto se completd con calidad ni del uso efectivo de recursos en el proyecto.
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1.3 Objetivos y resultados esperados
Para el problema identificado, se busca un propdsito particular el cual busca generar resultados
especificos, los cuales se presentan a continuacion.

1.3.1 Objetivos
Dada la oportunidad descrita en los apartados anteriores, este proyecto gira en torno a un objetivo
central a partir del cual se desprenden propdsitos mas detallados.

1.3.1.1 General
Redisefiar el proceso de desarrollo de software para implementar los proyectos presupuestados en
tiempo y forma.

1.3.1.2  Especificos
Para que el proyecto cumpla con el objetivo general declarado en la parte anterior, sera necesario
cumplir con:

1. Elevar el rendimiento del proceso de planificaciéon de proyectos para aumentar su
capacidad.

2. Reuniry analizar los datos de los proyectos histdricos para estimar la duracién de las
tareas y productos de trabajo.

3. Disefar una herramienta tecnolégica que permita realizar estimaciones de los esfuerzos
necesarios para la ejecucién de las actividades de un proyecto tecnoldgico.

4. Disefiar una herramienta tecnolégica que desarrollar una programacion de las actividades
necesarias para la ejecucidn de un proyecto tecnoldgico.

1.3.2 Resultados esperados
Los resultados esperados que validan el cumplimiento de los objetivos del proyecto son los
siguientes:

1. Se espera que el 100% de las tareas del proceso de planificacién se ejecuten.

2. Se aspira a aumentar el indicador cantidad de proyectos terminados / proyectos
planificados a un 90%

3. Se busca disminuir la cantidad de proyectos ejecutados, pero que posteriormente tuvieron
observaciones de usuarios directamente relacionadas con el alcance del proyecto a un 10%.
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1.4 Alcancesy Riesgos
Para el presente proyecto se identifican algunas limitaciones y ciertos riesgos que deben ser
gestionados.

1.4.1 Alcances

El alcance del presente trabajo solo involucra aquellos proyectos que guardan relacién con los
sistemas de inversiones que soportan los procesos del “Ciclo de Gestion de Inversiones”, de acuerdo
con la figura siguiente.

Proceso Operativos

llustracion 8: Ciclos AFP Habitat (AFP Habitat S.A., 2023)

Los ciclos de Gestidn de TI, Recursos y Ciberseguridad son parte también del alcance del presente
trabajo, al tratarse de proyectos de desarrollo tecnoldgico que sirvan como habilitador para el
negocio.

Desde la dptica de las personas, involucra a las dreas de negocio de Control de Inversiones de la
Gerencia de Operaciones, a la Gerencia de Inversiones, a las areas de contabilidad de los Fondos de
Pensiones y tesoreria de la Gerencia de Administracién y Finanzas.

Ademas, se relaciona directamente con los equipos de la Subgerencia de Desarrollo, Arquitecturay
Aseguramiento de la Calidad; y en menor medida con los equipos de Ciberseguridad y Servicios Tl,
de la Gerencia de Tecnologia.

En particular, este proyecto se basa en el proceso de planificacidn global de cada proyecto en el cual
se asigna la responsabilidad de la ejecucidn de actividades y elaboracién de distintos productos de
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trabajo a cada equipo mencionado, junto con una estimacién de cada actividad ligada al proyecto.
Sin embargo, no busca cambiar la estructura de remuneraciones y de incentivos monetarios de los
colaboradores actuales ligados a la implementacidon de desarrollos tecnolégicos. Considera el
proceso hasta el cierre del proyecto, sin considerar el eventual mantenimiento posterior.

De la misma forma, se desarrollara un plan de implementacion para asegurar la ejecucién en el
mediano y largo plazo de todas las actividades relacionadas al proceso de planificaciéon de un
proyecto del ciclo de gestién de inversiones.
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1.4.2 Riesgos

Los principales riesgos guardan relacion con la resistencia al cambio y el no contar con los datos y/o
pardmetros suficientes para que la propuesta de apoyo tecnoldgico logre obtener resultados utiles
y razonables.

La propuesta de implementacién del presente documento mitiga el riesgo de la resistencia al
cambio. Sus lineamientos principales guardan relacidn con realizar el monitoreo de la ejecucion de
las tareas asociadas a cada planificacion de proyectos y la asignacién de cada tarea al area
pertinente.

Con respecto a la calidad y cantidad de datos, para mitigar el riesgo de la calidad en los datos, se
realizé un ajuste a las mediciones oficiales descargadas desde la herramienta Jira Software. Sobre
la cantidad, se utilizaron datos de otros proyectos de la compafiia y también datos de proyectos
ejecutados por companias dedicadas.

15



CAPITULO 2 Marco Tedrico

Metodologia de Ingenieria de Negocios

La metodologia para utilizar para resolver el caso de negocio es la de Ingeniera de Negocios y Disefio
de Servicios (Barros, 2015), el cual combina diversas materias como estrategia, modelos y procesos
de negocio, Sistema de Informacidn y Arquitectura Empresarial mediante una metodologia “top-
down”, disefiando desde lo mas general y agregado a disefios mds detallados e incorporando una
propuesta de diseiio de herramienta de apoyo tecnolégico basado en analitica avanzada.

Con esto, se realizd un diagndstico de la situacidon actual el cual incluye el posicionamiento
estratégico de AFP Habitat, su modelo de negocios, y la utilizacién de un marco de referencia para
el analisis de la situacién actual, dado el problema identificado.

Posteriormente, se definieron las variables de cambio a partir del mismo marco de referencia
utilizado en la situacidon actual. Posteriormente, se definid y detallo el proceso redisefiado a partir
de un marco de referencia distinto al utilizado para la situacién actual.

También, se construyd una propuesta de apoyo tecnolégico, la cual incluye el uso de modelos de
estimacion que utilizan datos de entrada para predecir un costo, y para la cual también se utilizé un
marco de referencia

Por ultimo, se detalla un plan de implementacién utilizando como guia un modelo particular creado
en la Universidad de Chile.

Diagndstico situacidon actual

Para el diagndstico de la situacidn actual, se utiliza como guia el Capability Maturity Model
Integration (Software Engineering Institute, 2010) para desarrollo de software. Este modelo es una
coleccion de buenas practicas que ayudan a las organizaciones a mejorar sus procesos y proporciona
un conjunto completo e integrado de guias para desarrollar productos y servicios.

El modelo considera 2 enfoques: Madurez y Capacidad. En el diagnostico se utilizd el enfoque de
capacidad. Este establece diferentes areas de proceso para las cuales se determinan Metas y
Practicas tanto genéricas como especificas. El cumplimiento de ellas determina el nivel de capacidad
de cada drea de proceso, lo que en conjunto determinan el nivel de madurez de una organizacion.
A partir de la evaluacidn del nivel de capacidad de cada area de proceso se seleccioné el proceso a
redisefiar, desde el punto de vista de este modelo.
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Arquitectura de Procesos

Una vez que se selecciond el proceso, este se instancid en una arquitectura de procesos sin un
enfoque TI. Para realizar esta instancia de procesos, se utilizd6 como referencia el Process
Classification Framework de APQC (APQC, 2019), el cual es un marco de referencia de clasificacion
de procesos detallado y jerarquico de una organizacién. En este se instanciaron aquellos procesos
relacionados con la planificacién de la obtencién de recursos tecnolégicos para luego detallar el
proceso actual.

Luego, para el redisefio se utilizaron los patrones de procesos (Barros, 2015) como base para detallar
la versidon mejorada del proceso de planificacidn redisefado. Ademas, se mantuvo la metodologia
actual utilizada en la compafiia “en cascada” propuesta por Sommerville (Sommerville, 2015), en la
cual se establece un proceso de desarrollo que Recoleccién de requisitos, Analisis, Disefio,
Implementacion o codificacién, Pruebas, Despliegue o instalacion y Mantenimiento. Se considera
planificar todas las etapas de este proceso de desarrollo, salvo el Mantenimiento.

Planificacién de proyectos

Para planificar proyectos se necesita cumplir con 3 tareas especificas: Establecer estimaciones,
desarrollar el plan del proyecto y obtener el compromiso con el plan.

Para establecer las estimaciones es posible utilizar el juicio de expertos, hacer analogias (comparar
con un proyecto similar), descomponer el proyecto, utilizar un modelo de estimacion o analizar
datos mediante sistemas de informacidn para la direccion de proyectos.

Dentro de los modelos de estimacion podemos encontrar COCOMO (Constructive Cost Model)
(Boehm B. W., 1981). Para realizar estimaciones de proyectos de software, COCOMO utiliza tres
submodelos, cada uno con mayor nivel de fidelidad que el anterior, estos modelos son (PMO
Informatica, 2024):

e Composicion de aplicaciones.
e Disefio inicial (Disefio temprano).
e Modelos post arquitectura.

El Modelo de composicidon de aplicaciones se utiliza para analizar el software a desarrollar y
modificar, identificando componentes, subcomponentes, dividiéndolos y clasificdndolos. Los
modelos de disefio inicial y post arquitectura son los que producen la estimacién, ambos utilizan las
siguientes ecuaciones (PMO Informatica, 2024):
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Esfuerzo expresado en personas meses (E)=a (KI)*b x m (X), donde ay b son constantes con valores
asignados segln el modelo que se esté utilizando (Disefio inicial o post arquitectura). Kl corresponde
a las Lineas de cédigo (en miles) y m(X) es un multiplicador que depende de 15 atributos.

Tiempo (Calendario) del proyecto (Tdev) = ¢ (E)*d, donde cy d son constantes con valores asignados
segln el modelo que se esté utilizando (Disefio inicial o post arquitectura) y E corresponde al
esfuerzo requerido (Calculado con la primera ecuacion)

Numero de personas requeridas en el equipo (P) = E / Tdev

Para desarrollar el plan de proyectos es posible utilizar herramientas como Trello, Teams, Monday,
Jira, Holded, Wrike, Asana, entre otros. También se podria realizar de forma manual mediante
planillas Excel.

Para establecer el compromiso con el plan se utiliza principalmente el juicio experto, ya que es una
persona quien revisa los planes, concilia los niveles de trabajo y recursos y luego obtiene el
compromiso con el plan por parte de los involucrados.

Gestion del Cambio

Para lograr que la propuesta de apoyo tecnolégica sea utilizada dentro de la compafiia, se elaborara
un plan de implementacién. Para establecer un soporte al plan de implementacién, se aplicara el
modelo MOAI, CHESS modelo integral de Liderazgo y Gestidon del Cambio (Olguin, 2005).

Este modelo opera integral y holisticamente para diseiiar, movilizar, conducir, dar seguimiento y
cierre a los procesos de cambio. Para disefiar, liderar y gestionar considera diez dominios de accién,
los cuales se utilizan como base para plantear el proyecto de cambio requerido para lograr
implementar la propuesta.

1. Liderazgo y gestién del proyecto de cambio: Se define un equipo a cargo de liderar la
implementacion del cambio, gestionando la ejecucion de las distintas tareas necesarias para lograr
el cambio deseado.

2. Sentido y estrategia del proceso de cambio: Se crearon distintas narrativas para las distintas dreas
y personas involucradas en el proyecto, de acuerdo con lo planteado en el alcance. Esto, con el fin
de seducir y atraer a las personas que seran parte del cambio y de esta manera mantenerlos
comprometidos con el proyecto de cambio.
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3. Cambio y conservacion: El principal foco es definir que es lo que se va a conservar del proceso, de
acuerdo con la situacion actual.

4. Metaobservacién, redisefio y seguimiento del proceso de cambio: Para el seguimiento, se
definirdn indicadores para medir el nivel de cumplimiento del proceso redisefiado. El equipo de
liderazgo se encargara de observar el proceso de cambio y monitorear los indicadores, interviniendo
y redisefiando las narrativas en caso de ser necesario.

También, seran los encargados de ejecutar un proceso de aseguramiento de la calidad del proceso,
revisando que todos los nuevos productos de trabajo del proceso redisefiado cumplan con el
estandar definido.

5. Practicas para el cambio: Se disefian nuevas practicas, las cuales estan directamente relacionadas
con el nuevo proceso redisefado. Principalmente se agregardn practicas asociadas a la planificacion
de los proyectos.

6. Gestion de las comunicaciones: Se definird como serdn las relaciones entre los distintos
involucrados, incluido el equipo de liderazgo, creando un flujo de informacién que mantenga a todos
los interesados al tanto de los avances. Junto con esto, se agregard la posibilidad de enviar
comentarios de forma anénima a modo de retroalimentacién sobre el proceso de cambio.

7. Gestion emocional del proceso de cambio: Para cada reunidn que se sostenga, ya sea de
seguimiento, de trabajo o informativa, se hara seguimiento a los estados de animo de todos los
participantes del proyecto de cambio. De esta forma, se podran gestionar y conducir los estados de
animo favorables para el proyecto y trabajar en los estados de dnimo desfavorables.

8. Gestidon del aprendizaje y las habilidades: Se identifican las habilidades y conocimientos
necesarios para implementar el proyecto y para conducir su implementacién, junto con las que ya
existen dentro de la organizacién. Se disefian mecanismos de entrenamiento para lograr que las
personas adquieran las habilidades y conocimientos necesarios para ejecutar el nuevo proceso de
planificacion.

9. Gestidn del poder: La organizacién se mueve principalmente por los poderes que representa la
autoridad formal. Es por esto que dentro del equipo de liderazgo se incluye a los Gerentes y
Subgerentes, ya que son ellos quienes representan gran parte del poder en la empresa.
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Por otro lado, existen 2 poderes del hacer y el saber que actualmente no funcionan de forma
cohesiva: por un lado, estd el conocimiento del negocio y por otro lado el conocimiento de
tecnologias de la informacién. Ademds, se incrementara el poder de articulaciéon que tiene hoy la
compaifiia, para lograr que las distintas areas involucradas en el proceso puedan trabajar de forma
“reddrquica” (Cabrera, 2014), trabajando en red en lugar de en forma jerdrquica para lograr el
objetivo. Esto disminuir3, a la vez, el poder de la autoridad formal.

10. Evaluacion y cierre: En el inicio se declarara lo enunciado en el punto 3, para aclarar el alcance
del cambio. Para el monitoreo lo enunciado en el punto 4. Por otro lado, el cierre y evaluacién final
se declarard una vez que los indicadores se encuentren estables.

Metodologia para trabajar con datos

Para trabajar los datos que se usaran para los distintos modelos de estimacion de esfuerzos
necesarios para el proceso de planificacion, se seguira la guia CRISP-DM 1.0 Step by Step Data Mining
Guide (Chapman, Clinton, & Kerber, 2000). Este es un modelo de procesos jerarquico que define
distintas fases y etapas para llevar a cabo un proceso de mineria de datos, el cual es requerido para
el desarrollo de la propuesta de apoyo tecnolégico.

Para comenzar, se realiza un entendimiento del negocio, enfocado en comprender los objetivos y
requerimientos desde el punto de vista del negocio ligados al proceso de planificacion de la
administradora y el problema identificado para finalizar el entendimiento con un plan preliminar.

Luego, se pasa a una fase de entendimiento de los datos. En este caso los datos con los que se
cuentan son principalmente mediciones de tiempo de las distintas tareas genéricas de un proyecto,
junto con variables categdricas como: Desarrollador, Usuario, Aplicaciones afectadas, entre otras.
Estos datos se encuentran almacenados en la plataforma Jira.

Posteriormente, se realiza una preparacién de los datos. Esta fase incluye limpieza de datos,
creacion de nuevas variables, escalamiento de variables, entre otros. Una tarea importante en esta
fase serd unificar la unidad de medida de los tiempos de las tareas.

Con los datos listos y preparados, se construiran distintos modelos de aprendizaje de maquinas y de
regresion. Una vez terminados los modelos, estos son evaluados y es posible iterar, volviendo a
cualquiera de los pasos descritos anteriormente.
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Finalmente, se realiza el despliegue de la solucién tecnoldgica, de tal forma que el servicio pueda
ser consumido de forma productiva, toda vez que se requiera realizar estimaciones de esfuerzos
para ejecutar tareas relacionadas a un proyecto.
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CAPITULO 3 Planteamiento estratégico y analisis de la situacion

actual

El posicionamiento estratégico y el modelo de negocio se instancian en las 2 primeras secciones.
Mientras que las ultimas 2 representan la situacién actual del proceso seleccionado y la

cuantificacion del problema identificado.

3.1 Posicionamiento Estratégico

El posicionamiento estratégico de AFP Habitat consiste en entregar un servicio Unico, por lo que

busca diferenciarse de su competencia.

Costos

Diferenciacion

&2

U

Diferenciacion

Foco en clientes en la vecindad de
la renta tope

Se toma en cuenta el ciclo de vida
del cliente crear valor educando
sobre el sistema previsional

Apunta & Ila omnicanalidad e
integracion con el afiliado

Busca la excelencia en los
procesos

Se busca alcanzar una relacion
mutuamente beneficiosa y
sostenible

llustracion 9: Posicionamiento segtn delta de Hax. Elaboracion Propia

Uno de los factores diferenciadores radica en ser el primer jugador y la administradora es pionera
en términos de innovaciones de cara al afiliado. A este se le entrega toda la informacidn necesaria
para que pueda sacar el maximo provecho al sistema previsional.
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Foco Objetivo Indicador
(1.1)
Participacidn de mercado en
cotizantes con renta tope
(1) (1.2)
Crecer en participacion de mercado en | Participacidn de mercado en
cotizantes con renta mayor a 40UFy | cotizantes con renta mayor a
rentas tope. 40 UF hasta tope
Enfoque en el cliente _(1'3)
Permanencia de traspasos a
favor > 40 UF al mes 19

(2)
Disminuir la participacion de mercado
en traspasos en contra.

(2.1)
TC Hab / (TT - TF Hab)

(3) (3.1)
Aumentar la participacion de mercado | Crecimiento de saldos APV y
en ahorro voluntario. CAV atribuible a flujos netos
(4.1)
(4)

NUmero de personas que
realizan aportes APV /
Cotizantes totales
(4.2)

Ranking Merco reputacién

Mejorar y fortalecer el sistema
previsional de capitalizacion individual y
administracién privada, procurando
mejorar el ahorro para lograr buenas

Sustentabilidad
(Mejorar las

. pensiones. )
pensiones) corporativa
(5) (5.1)
Optimizar la propuesta de valor para el NPS tope carterizado
cliente, conociendo y satisfaciendo sus (5.2)
necesidades de servicio. NPS total compaifiia
(6.1)
(6)

.. - . . Ahorro en gastos respecto a
) Optimizar la eficiencia operacional.
Excelencia en los

presupuesto
procesos (7) (7.1)
Mejorar la calidad y el nivel de servicio | Matriz de KPI e incidentes por
de procesos clave. proceso

llustracion 10: BSC Habitat (AFP Habitat S.A., 2023)

En la ilustracion de arriba se aprecian los 3 enfoques estratégicos de la compaiiia: Cliente,
Sustentabilidad y Excelencia en los procesos, en los que se refleja su posicionamiento estratégico,

buscando diferenciar la propuesta de valor hacia las rentas topes, incluyendo la excelencia como
pilar fundamental diferenciador.
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3.2 Modelo de Negocio
A continuacidn, se utiliza el modelo Lean Canvas para representar el modelo de negocio de la
compaiiia.

3.2.1 Propuesta de Valor

La propuesta de valor de AFP Habitat es entregar la mejor seguridad y confianza a la hora de ahorrar
para la futura pensidn de los trabajadores que estén afiliados, obteniendo la mejor rentabilidad del
mercado, duplicando en el monto aportado por el afiliado al momento de jubilarse. Junto con lo
anterior, se busca entregar un servicio de excelencia a los afiliados, ejecutando en tiempo y forma
el pago y tramite de pensiones, traspasos.

3.2.2 Segmento de Clientes

AFP Habitat se enfoca en afiliar y mantener como afiliado a aquellos trabajadores cuya renta sea
mayor o igual a la renta tope imponible dispuesta por la Superintendencia de Pensuones o que
este cercano a ella.

3.2.3 Activades clave

Las actividades clave son administrar efectiva y eficientemente la cartera de los Fondos de
Pensiones, realizar el pago masivo de pensiones mes a mes, ejecutar la recaudacion, atender el
tramite de pensiones, ejecutar los traspasos de fondos y de AFP solicitados por los afiliados.

Un dato crucial para la ejecucién de las actividades clave del parrafo anterior es el valor cuota, por
lo que el calculo diario del valor cuota es, también, una actividad clave para lograr la propuesta de
valor. También se debe otorgar informacidn precisa y completa a los clientes, cumpliendo siempre
con el rol fiduciario asociado a la administracién de activos de terceros.

Cumplir con las disposiciones normativas del Decreto de Ley 3.500, Régimen de Inversiones y
Compendio de Normas, es otra actividad clave, toda vez que los incumplimientos son sancionados
mediante censuras, amonestacién o multa. A su vez, la acumulacién de un nimero excesivo de estas
sanciones perjudica econdmicamente a la compafiia, ademds de poner en riesgo su licencia para
administrar Fondos de Pensiones en Chile. Esta normativa, ademas de especificar los
procedimientos asociados al primer parrafo, también establece restricciones a las inversiones que
se pueden efectuar en nombre de los Fondos de Pensiones y la informacién que debe ser
transmitida al regulador, por lo que la transmisidn de dicha informacién constituye una actividad
clave.
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Se vuelve clave, dado lo anterior, capacitar continuamente a las personas que trabajan en la
compafia en materias de inversiones y materia de regulacion del sistema financiero y previsional,
para poder otorgar la informacién correcta a los afiliados y para poder ejecutar los procesos
cumpliendo con la regulacidon vigente. Mantener los activos de proceso (Procedimientos,
Instructivos, Manuales, etc), es por tanto una actividad clave para asegurar la continuidad de los
procesos clave.

3.2.4 Recursos Clave

Patrimonio: Para administrar los fondos de pensiones, es clave contar con un alto patrimonio, ya
que mes a mes se debe calcular el encajel. Esto puede significar invertir mensualmente grandes
sumas de dinero.

Tecnoldgicos: Infraestructura tecnoldgica y softwares que soporten los procesos criticos de la
compafiia relacionados con las actividades clave. Deben cumplir con estandares de ciberseguridad
gue aseguren el cuidado adecuado de la informacién de los afiliados y de las inversiones. Se incluyen
también las plataformas de trading que posibilitan el poder tranzar los distintos instrumentos
financieros ejecutando las decisiones de inversion, permitiendo asi cumplir con la propuesta de
valor.

Personas: Las personas son un pilar fundamental actualmente para el funcionamiento del negocio,
ya que en ellas recae el conocimiento sobre el sistema previsional y los procesos criticos
relacionados a las actividades clave.

Activos de Proceso: Los distintos activos de proceso, tales como manuales, procedimientos,
instructivos, métodos o cualquier otro recurso que ayude a mantener la madurez de las actividades
clave.

3.2.5 Socios Clave

Fiscalizadores: Es de vital importancia mantener una muy buena relacién con la Superintendencia
de Pensiones, quien fiscaliza el cumplimiento de la normativa, solicitando la aclaracién de
interpretaciones normativas en casos pertinentes.

Proveedores de datos: Sin datos del mercado financiero es imposible tomar decisiones dptimas que
ayuden a cumplir con la propuesta de valor. Es por esto que es clave contar con proveedores de

L El encaje corresponde al 1% del patrimonio de los Fondos de Pensiones que las administradoras deben
mantener como inversién en los fondos de pensiones
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datos para tomar decisiones de inversidn con informacion completa. (Bloomberg, Administradoras
General de Fondos, Riskamerica, LVA, entre otros).

Previred: sirve como una herramienta para las empresas que les ayuda a cumplir con sus
obligaciones relacionadas con las cotizaciones previsionales, incluyendo el pago y el calculo. Es clave
que el proceso de recaudacién sea exitoso para los afiliados, para lograr brindar un servicio de
excelencia, por lo que la relacién con Previred es muy relevante.

Custodios: Como parte del rol fiduciario de la propuesta de valor, las inversiones de los Fondos de
Pensiones son custodiadas por un tercero, por lo que estos socios cumplen un rol protector y de
preservacion de los activos bajo su custodia.

Interesados de la industria financiera: Las contrapartes (Bancos privados, Banco Central, Corredores
de bolsa, Administradoras General de Fondos, Administradores de Activos Alternativos, entre
otros.) son socios clave para gestionar las inversiones, ya que habilitan la posibilidad de establecer
un mercado financiero para ejecutar las decisiones de inversiones. Ademads, entregan su perspectiva
y expectativas de mercado, las cuales con consideradas para tomar las decisiones de inversién. En
el caso de las entidades publicas, son encargados de fijar los parametros del mercado financiero.

3.2.6 Relacién con el cliente

Es una relacion directa para todo lo que tiene que ver con las operaciones en las cuales el cliente
necesita contactar con la AFP. En aquellas en las cuales no necesita, la relacién es indirecta. Este
necesita contacto para recibir informacion o realizar los tramites disponibles.

3.2.7 Canales

Digital, a través de la aplicaciéon y el sitio web, en las cuales el afiliado puede realizar diferentes
consultas, informarse sobre diversos temas relacionados a sus Fondos de Pensiones y realizar
variados tramites en linea como afiliarse a la administradora, cambiarse de multifondo, obtener
diferentes certificados, entre otros.

Fisica, a través de las distintas sucursales a lo largo del pais y los 17 furgones de “Habitat” Moévil que
recorren el pais, conectando los lugares mas alejados de las sucursales.

Fiscalizadores: Con la Superintendencia de Pensiones hay una relacién a través del sitio web, correo
electrénico y anualmente realizan visitas de fiscalizacion a las oficinas de la compaiiia.
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3.2.8 Ingresos

Comisiones por administracion de fondos: Para el ahorro obligatorio se descuenta una comisién por
cada aporte expresado como porcentaje de la renta imponible. En el caso de los productos
voluntarios y en el caso de los jubilados mediante retiro programado, se cobra un monto expresado
como porcentaje del monto administrado.

Movimientos de encaje, producto de la variacién del valor de cada multifondo y rentabilidad del
encaje.

3.2.9 Costos
Operacionales, sueldos y beneficios de trabajadores, proveedores (DCV, Plataformas de trading
como Bloomberg, Sistemas computacionales, Previred, entre otros).

Movimientos de encaje, producto de la variacion del valor de cada multifondo y rentabilidad del
encaje.
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3.3 Diagnostico Situacion Actual (AS-IS)

La Gerencia de tecnologia, proporciona un sistema para el alcanzar las metas, estrategias y objetivos
empresariales. En ese sentido, busca ser un facilitador y canalizador del disefio dptimo de las
soluciones TI, segun las necesidades y planes estratégicos del negocio, llevando a cabo las labores
de control y gestidon de proyectos, asegurando su calidad, costos, implantacidon y resultados
esperados por los negocios. Las personas que posibilitan lo anterior, estdn agrupadas en los
siguientes equipos

Explotacidn:

Es responsable de velar por la Continuidad Operacional de todas las plataformas de la compaiiia y
por ser el primer punto de contacto para atender las incidencias y requerimientos que puedan
afectar a la correcta operacidn de los sistemas y por consiguiente a los usuarios/as.

e Ejecutar la instalacion en los ambientes de Certificacion y Produccion.

e Explotar todas las plataformas productivas a nivel corporativo.

e Gestionar el manejo de los cédigos fuentes de todos los proyectos de la compaiiia.

e Resolver, atender y gestionar tickets generados, tanto por los usuarios finales que utilizan
los aplicativos, como de las diferentes dreas de la Gerencia de Tecnologia.

e Apoyar en proyectos a las diferentes areas de la Gerencia de Tecnologia.

Servicios, Procesos y Usuarios:

Brinda apoyo técnico integral a lo largo de toda la cadena de valor de la continuidad operacional de
las plataformas usuarias basadas en métodos formales. Su objetivo es asegurar la entrega de un
servicio de continuidad operacional a los usuarios de la compafiia que utilizan los recursos
tecnoldgicos provistos por la administradora para el desarrollo de sus funciones.

Arquitectura:

El darea de Arquitectura es responsable de definir la arquitectura de los sistemas tomando las
decisiones de disefio de alto nivel y estableciendo los estandares técnicos, incluyendo plataformas,
herramientas y estdndares de programacidn, teniendo en cuenta los requisitos funcionales, no
funcionales y las necesidades de la institucion.

Dentro de sus tareas estan:

a) En cooperacién con el Lider de Proyecto, participa en la toma de decisiones adecuadas para lograr
los requerimientos levantados por la organizacion.

b) Seleccionar la tecnologia a utilizar en conjunto con el lider de proyecto y definir y revisar
estandares y normas aplicables al disefio y construccién.
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c) Disefiar la arquitectura /disefio, subdividiendo aplicaciones complejas en partes o componentes
menores, mas faciles de manejar.

d) Realizar un seguimiento del proceso de desarrollo para asegurarse que sus instrucciones se
implementen en forma adecuada.

e) Colaborar con otras areas como seguridad informatica, base de datos, operaciones, el equipo de
mantenimiento, etc., sobre problemas técnicos, ayudando a la evolucidn profesional del equipo de
programadores.

f) Elaborar la arquitectura y diseiio de software a partir de los requerimientos del usuario haciendo
uso de patrones de disefio previamente definidos manteniéndolos actualizados con las ultimas
técnicas y patrones.

g) Seleccionar Tecnologias tomando en cuenta costo, licenciamiento, relaciones con proveedores,
estrategia de tecnologia, compatibilidad, soporte, instalacién, politicas de actualizacion, ambientes
de usuario final, etc.

h) Definir, gestionar y controlar metodologias para el desarrollo de sistemas (requerimientos,
analisis, disefio, construccion, prueba).

i) Definir, gestionar y controlar los estandares del drea de disefo y desarrollo de sistemas.

Subgerencia de desarrollo y mantencién de software

El area de Desarrollo en Tl es responsable de gestionar eficazmente los recursos necesarios para el
proceso de desarrollo de software y mantencidn de sistemas, esto con el fin de sustentar los
procesos de negocio y otorgar servicios informaticos, tanto a usuarios internos, como al cliente final
de la administradora.

Dentro de las funciones de este ambito, se encuentran:

a) Desarrollo e implementacién de proyectos.

b) Participacién en el proceso de gestion de la demanda de las areas.
c) Mantencién de sistemas (correctivos y evolutivos).

d) Gestidn de proveedores externos con foco en desarrollo y mantencion de sistemas.

QA & Innovacion:

Es el drea encargada de asegurar la calidad del software. Las pruebas corresponden a una parte
fundamental en el ciclo de vida de desarrollo. Estas, se llevan a cabo de una forma estructurada,
validando que la solucidn cumple con los requerimientos funcionales y y que estos se encuentran
enmarcados dentro de normas de calidad que aseguran buenas practicas de desarrollo.
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Se gestionan y ejecutan diferentes tipos de pruebas, tales como: Pruebas Funcionales, Pruebas de
Usuario, Pruebas de Regresién, Pruebas Técnicas, Pruebas Integrales, Pruebas de Performance y
Pruebas Automatizadas, de manera de reducir los riesgos de implementacidn.

De acuerdo con el modelo consultado CMMI-DEV (Software Engineering Institute, 2010) a la hora
de desarrollar software existen 22 areas de proceso agrupadas en 4 categorias: Ingenieria, Soporte,
Gestidn de Procesos y Gestidn de Proyectos.

Tabla 1: Areas de Proceso y Categorias (Software Engineering Institute, 2010)

Nombre Area de proceso Categoria
Gestion de Configuracion (CM). Soporte
Medicién y Andlisis (MA). Soporte
Monitorizacién y Control del Proyecto (PMC). Gestion de Proyectos
Planificacién del Proyecto (PP). Gestion de Proyectos
Aseguramiento de la Calidad del Proceso y del Producto (PPQA). | Soporte
Gestion de Requisitos (REQM). Gestion de Proyectos
Gestion de Acuerdos con Proveedores (SAM). Gestién de Proyectos
Analisis de Decisiones y Resolucion (DAR). Soporte
Gestion Integrada del Proyecto (IPM). Gestion de Proyectos
Definicion de Procesos de la Organizacién (OPD). Gestion de Procesos
Enfoque en Procesos de la Organizacion (OPF). Gestidon de Procesos
Formacidn en la Organizacién (OT). Gestion de Procesos
Integracién del Producto (PI). Ingenieria
Desarrollo de Requisitos (RD). Ingenieria
Gestidn de Riesgos (RSKM). Gestidn de Proyectos
Solucién Técnica (TS). Ingenieria
Validacion (VAL). Ingenieria
Verificacién (VER) Ingenieria
Rendimiento de Procesos de la Organizacién (OPP). Gestidn de Procesos
Gestion Cuantitativa del Proyecto (QPM). Gestion de Proyectos
Analisis Causal y Resolucion (CAR). Soporte
Gestion del Rendimiento de la Organizacién (OPM). Gestion de Procesos
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De las areas de proceso anteriores, se consideran “basicas” las siguientes areas de proceso para la
categoria Gestion de Proyectos: Monitorizacién y Control del Proyecto, Planificacion del Proyecto,
Gestidn de Requisitos y Gestion de Acuerdos con Proveedores, los que se relacionan de acuerdo con

la figura siguiente.

Estado, cuestiones y resultados de evaluaciones
de proceso y de producto, medidas y analisis

Accién
Accion correctiva

correctiva

Requisitos de

% roducto y de
Estado, cuestiones gompone:te de
y resultados de producto

revisiones y de
monitorizacion Areas de proceso de
Ingenieria y de Soporte

Requisitos de producto
y de componente de

Necesidades de medicion

Requisitos de componente de producto,
cuestiones técnicas, componentes de producto
completados, y revisiones y pruebas de aceptacion

Acuerdo con
proveedor

Proveedor

PMC = Monitorizacién y Control del Proyecto
PP = Planificacién del Proyecto

REQM = Gestion de Requisitos

SAM = Gestion de Acuerdos con Proveedores

lustracion 11: Areas de proceso bdsicas de Gestion de Proyectos (Software Engineering Institute, 2010)
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3.3.1 Oportunidades identificadas

Para cada una de estas dreas de proceso se realizé una evaluacidn en términos de los niveles de
capacidad. Estos van desde el nivel 0 hasta el nivel 3. En el nivel O el proceso no se realiza o se realiza
parcialmente.

Tabla6.l Metas genéricas y nombres de procesos

Meta genérica Progresion de procesos
GG1 Proceso realizado

GG 2 Proceso gestionado
GG3 Proceso definido

llustracion 12: Niveles de capacidad (Software Engineering Institute, 2010)

En el nivel 1 el proceso se establece como “realizado”, y se necesita cumplir con todas las metas

especificas y, por ende, ejecutar las practicas especificas para alcanzar el nivel 1, confeccionando los
productos de trabajo necesarios.
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Tabla 2: Diagndstico por Area de Proceso segun los niveles de capacidad. Elaboracién Propia

Nivel de PROMEDIO

Nombre Area de proceso Categoria Capacidad CATEGORIA

Definicion de Procesos de la Organizacién Gestion de

(oPD). Procesos 1 1

Enfoque en Procesos de la Organizacion Gestion de

(OPF). Procesos 1 1

Gestidon del Rendimiento de la Organizacion | Gestién de

(OPM). Procesos 1 1
Gestion de

Formacidn en la Organizacién (OT). Procesos 1 1

Rendimiento de Procesos de la Organizacién | Gestion de

(OPP). Procesos 1 1
Gestion de

Monitorizacién y Control del Proyecto (PMC). | Proyectos 0 0,571428571
Gestion de

Planificacién del Proyecto (PP). Proyectos 0 0,571428571
Gestion de

Gestion Integrada del Proyecto (IPM). Proyectos 0 0,571428571
Gestion de

Gestion de Riesgos (RSKM). Proyectos 0 0,571428571
Gestion de

Gestion Cuantitativa del Proyecto (QPM). Proyectos 0 0,571428571
Gestion de

Gestién de Requisitos (REQM). Proyectos 2 0,571428571
Gestion de

Gestidn de Acuerdos con Proveedores (SAM). | Proyectos 2 0,571428571

Desarrollo de Requisitos (RD). Ingenieria 1 1

Solucién Técnica (TS). Ingenieria 1 1

Verificacion (VER) Ingenieria 1 1

Integracion del Producto (PI). Ingenieria 1 1

Validacién (VAL). Ingenieria 1 1

Gestién de Configuracién (CM). Soporte 0 0,8

Medicién y Andlisis (MA). Soporte 1 0,8

Aseguramiento de la Calidad del Proceso y

del Producto (PPQA). Soporte 1 0,8

Analisis de Decisiones y Resolucion (DAR). Soporte 1 0,8

Analisis Causal y Resolucion (CAR). Soporte 1 0,8

Del diagndstico se desprende que la categoria peor evaluada es la de gestion de proyectos, cuyas
areas de proceso promedian un nivel de capacidad de 0,57. Dentro de las areas de proceso
clasificadas como basicas dentro de la categoria de Gestion de Proyectos, de acuerdo con lo revisado
anteriormente, hay 2 areas de proceso con nivel de capacidad 0, ya que no producen todas las
practicas especificas. Estos son Monitorizacién y Control del Proyecto y Planificacion del Proyecto.
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De estos dos, se selecciona el Area de proceso de Planificacién del proyecto, ya que es la peor
evaluada dentro de las areas de proceso bdsicas del modelo revisado, junto con “Monitorizacién y
Control del Proyecto”. Se descarta este Ultimo del alcance ya que esta drea de proceso se ejecuta
en base a la planificacidn, area de proceso priorizada en este trabajo. En la tabla siguiente se
muestran las practicas especificas que se producen y las que no, para el drea de proceso
Planificacién del Proyecto.

Tabla 3: Metas especificas y prdcticas especificas drea de proceso Planificacion del Proyecto. Elaboracion propia

Produce
Meta Especifica (ME) Practica Especifica (PE) PE
1 Establecer las estimaciones 1.1 Estimar el alcance del proyecto Si
1.2 Establecer las estimaciones de los atributos
1 Establecer las estimaciones de los productos de trabajo y de las tareas Si
1 Establecer las estimaciones 1.3 Definir las fases del ciclo de vida del proyecto |Si
1 Establecer las estimaciones 1.4 Estimar el esfuerzo y el coste No
2 Desarrollar un plan de proyecto | 2.1 Establecer el presupuesto y el calendario Si
2 Desarrollar un plan de proyecto | 2.2 Identificar los riesgos del proyecto. No
2 Desarrollar un plan de proyecto | 2.3 Planificar la gestidon de los datos No
2 Desarrollar un plan de proyecto | 2.4 Planificar los recursos del proyecto Si
2.5 Planificar el conocimiento y las habilidades
2 Desarrollar un plan de proyecto | necesarias Si
2.6 Planificar la involucracién de las partes
2 Desarrollar un plan de proyecto |interesadas Si
2 Desarrollar un plan de proyecto | 2.7 Establecer el plan de proyecto No
3 Obtener el compromiso con el
plan 3.1 Revisar los planes que afectan al proyecto No
3 Obtener el compromiso con el
plan 3.2 Conciliar los niveles de trabajo y de recursos | No
3 Obtener el compromiso con el
plan 3.3 Obtener el compromiso con el plan No

El bajo nivel de capacidad del drea de proceso seleccionada impacta principalmente en la meta
especifica de obtener un compromiso con el plan. Al existir un compromiso, es posible asignar la
responsabilidad de cada parte del proyecto. Dado que hoy no se elabora un plan detallado, sino que
solo un acta con el nombre del proyecto y una descripcidn bastante breve, no es posible generar el
compromiso de forma previa con cada parte del proyecto, sino que este debe generarse a medida
gue se va haciendo urgente y/o necesario conforme avanza el proyecto.

Dado que no existe el plan detallado, las estimaciones se realizan en base al acta de proyecto de
alto nivel, lo cual culmina en una estimacidn realizada mediante el juicio experto y con menos
informacidn de la que se considera necesaria, y con una visidon poco clara del alcance del proyecto.
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En esa misma linea, tampoco es posible visualizar si es que se tendrd la capacidad desde las areas
de negocio de dar respuesta a las responsabilidades y compromisos que cada proyecto requiera, ni
tener una claridad de los interesados en el proyecto. Tampoco se realiza un calendario o
cronograma, ni una asignacion previa de presupuesto al proyecto en particular.

El drea de proceso Planificacion del Proyecto, fue revisada desde el punto de vista de una compaiiia
genérica que desarrolla software, pero en este caso el objeto del negocio es poder cumplir con Ia
regulacién vigente dentro del rol fiduciario de la compaiia con un nivel de riesgo y costo éptimo,
por lo que se busca el comparativo al area de proceso del modelo anterior dentro de un modelo de
arquitectura de procesos de negocios financieros o bancarios.
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3.3.2 Arquitectura de Procesos AS-IS
Luego, al aplicar lo descrito arriba, se instancio la categoria 8 del Banking Process Classification
Framework (APQC, 2019), junto con los grupos de procesos y procesos.

11. Administrar el 14 AOMINISTI3N

7 v 10. A irir, o ¢
7. Desaroliar y ) 9 Administrar s Rissgo de Habrat el lac refaciones 13. Desarrclar y
administrar el & Administrar onstruir y 2 administrar las
; " Jos recursos o cumpimiznta, 1a =
cagital humanc de 5T - Administrar : : capacdades de
A TERE Fnancizros o ramadizcen y 12 Habitat
abitat resiliencia negecio de Habitat

)
Procesas de Admink trackin y Soporte

o ra}

llustracion 13: Categorias de Soporte y Administracion APQC, elaboracion propia en base al modelo PCF (APQC, 2019)

Posteriormente, se muestra la instancia para la categoria 8: Administrar las Tl de la Administradora

8.2 Desarrollar 8.3 Desarrollar 8.5 Desarrollar
8.1 Administrar = y 3 8.4 8.6 Desplegar 8.7 Entregar y
. administrar las e implementar .. y mantener las las soluciones apoyar los
{ , .| €l negocio de la . Administrar . N o
( relaciones de controles de »” soluciones de de tecnologia servicios de
\ / Tldela . - Informacién N -~
clientes con las IT proteccién de tecnologia de dela tecnologia de

administradora Empresarial

en el Ciclo de Inv datos, de priva la informacién informacion

8. Administrar la Tl de la
Administradora

llustracion 14: Instancia categoria 8 APQC, elaboracidn propia en base al modelo PCF (APQC, 2019)
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La instancia siguiente que considerar es el sub-Proceso 8.5 Desarrollar y mantener las soluciones
tecnoldgicas de la Administradora.

(8.5.2 Llevara cabo | [ AR —— ) )

) - 8.5.3 Desarrollary )
851 una planeacion de ~ N
- - - mantener la 8.5.4 Crear 8.5.5 Mantener Qg
Desarrollar la ciclo de vida de 5 % A
. arquitectura de las soluciones y servicios las soluciones y
= estrategia de las 5 i o
7 soluciones y T servicios TI Ol
desarrollo IT soluciones y or {
—_— . servicios IT —_—
| servicios Tl J L ) ]

8.5 Desarrollar y mantener las soluciones
tecnologicas de la AFP

llustracion 15: Instancia Subproceso 8.5 APQC, elaboracion propia en base al modelo PCF (APQC, 2019)

Del grupo de procesos 8.5, se selecciona el 8.5.2: Llevar a cabo una planeacidn del ciclo de vida de
las soluciones y servicios Tl de Habitat.
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3.3.3 Modelamiento detallado de procesos AS-IS
El ciclo de vida de las Tl se puede agrupar en 5 etapas (ITIL, 2023):

1.

Estrategia: define la perspectiva, la posicion, los patrones y los planes que un proveedor de
servicios debe ser capaz de ejecutar para satisfacer los resultados y las necesidades
empresariales de una organizacion.

Disefio: crea los servicios de Tl, junto con las practicas, procesos y politicas informaticas que los
rigen, para concretar la estrategia del proveedor. Esta fase contribuye a garantizar que el
servicio propuesto es adecuado para su propdsito y uso, y se disefia teniendo en cuenta al
usuario final y el valor empresarial.

Transicidn: se encarga de la planificacion general desde la introduccién, transformacion y
retirada del servicio, asi como de la coordinacidn de los recursos necesarios.

Operacidn: coordina y lleva a cabo las actividades y procesos requeridos para prestar y gestionar
los servicios a los usuarios y clientes empresariales.

Mejora continua: alinea los servicios de IT con las necesidades cambiantes del negocio,
identificando y adoptando mejoras en dichas prestaciones que dan soporte a los procesos de la
empresa.

El diagrama siguiente contiene la descripcidn detallada del proceso de planificacion del ciclo de vida
de las soluciones y servicios Tl, incluyendo las etapas de disefio, transicidon y operacién, que son
aquellas que guardan relacién con los proyectos, de acuerdo con la situacién actual en la que se
encuentra dicho proceso. Actualmente, este se encuentra embebido dentro del propio proceso de
desarrollo, realizando desde el proceso de planificacién, Unicamente la estimacién de costos para la
subgerencia de desarrollo, con el objetivo de solicitar presupuesto para financiar la inversidn en
desarrollo de software desde la Gerencia de TI.

Todas las tareas distintas a estimacion de costos para presupuesto asociadas a la planificacién del
ciclo de vida de un desarrollo se realizan a medida que el proyecto avanza y se visualiza capacidad
para abordarlo por parte del Jefe de Proyectos.

llustracion 16: Diagrama AS-IS, elaboracion propia
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El proceso se inicia una vez que la Subgerencia de Control de Inversiones constituye un acta de
proyecto, la cual contiene la informaciéon de muy alto nivel de un proyecto: Nombre del proyecto,
breve descripcidn y un nivel de complejidad. Todas las actas de proyectos quedan a la espera de ser
priorizadas una vez que son finalizadas. La priorizacidn se realiza mediante el juicio experto de los
principales representantes del Ciclo de Inversiones y el resultado de esta tarea es una lista de
proyectos priorizados, con una prioridad que va desde O (prioridad maxima) y luego nimeros
enteros correlativos a partir de 1. El acta de proyecto es utilizada por la Subgerencia de Desarrollo
como insumo para realizar una estimacién de costos, con la cual se realiza una solicitud de
presupuesto para ejecutar los proyectos priorizados para un afo de ejercicio.

Una vez que fueron priorizados los proyectos del afio, se comienza con la elaboracién de un
documento de especificacién de requerimiento de usuario y un documento con los casos de prueba
de usuario de negocio, los cuales son confeccionados por un Analista de Control de Inversiones
designado por el Subgerente de Control de Inversiones.

Una vez que los documentos fueron confeccionados, se puede subir directamente un ticket a la
herramienta “Jira”, o bien se envian mediante correo electrdnico al Jefe de Proyectos para que
ingrese el ticket en la herramienta.

Posteriormente, la Subgerencia de desarrollo se encarga de analizar los documentos y resolver las
distintas cuestiones que surjan a partir de los documentos confeccionados. Comprometiendo
inicialmente una fecha de término de andlisis. Esta fecha de término puede ser comprometida varios
dias después de enviados los documentos. Una vez que fueron resueltas las dudas o cuestiones
asociadas, se realizan los disefios técnicos y funcionales asociados al proyecto, los cuales son
validados. Si es que se validan, se realiza la planificacion del desarrollo, comprometiendo una fecha
de término y luego se ejecuta la codificacidon necesaria, junto con la ejecucion de pruebas unitarias,
en las cuales también participan los usuarios finales.

Una vez finalizado el desarrollo, se avanza hacia una fase de pruebas. En esta fase, el drea de
Aseguramiento de la Calidad (QA) realiza la planificacion de las pruebas, comprometiendo una fecha
de término. Posteriormente, a partir de las pautas elaboradas por la Subgerencia de desarrollo, se
realiza la instalacion en el ambiente de certificacion para ejecutar las pruebas. Con el ambiente listo,
se ejecutan las pruebas, las cuales son realizadas en conjunto entre los usuarios finales y el area de
QA. Si es que son exitosas se prepara el paso a produccién, presentando la nueva funcionalidad o
mejora ante un comité de consultoria de cambios y se ejecuta previa coordinacion con las areas
funcionales.

En caso de sufrir algun rechazo, ya sea en pruebas, comités o produccidn, el proceso vuelve a la
etapa de disenos, debiendo pasar por todas las etapas siguientes nuevamente. Todos estos pasos
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son gestionados mediante la herramienta Jira Software, dejando en cada tarea las evidencias
correspondientes.

40



3.4 Cuantificaciéon del problema
La tabla siguiente contiene la inversién realizada en proyectos de mejora tecnoldgica en los
ultimos 3 afios para el Ciclo de Inversiones.

Tabla 4: Inversion realizada en proyectos de desarrollo tecnoldgico. Elaboracion propia

ANO | TOTALUF

2020 | 5.892

2021 | 5.876,76

2022 | 6.861,8

Por lo tanto, la companiia esta gastando anualmente mas de 6.000 UF, sin ejecutar una planificacion
detallada de forma previa sobre su uso ni informacion clara sobre que se quiere desarrollar. Pese a
no realizar una planificaciéon estratégica detallada, y solo adquirir compromisos de forma operativa
en el trabajo diario, el cumplimiento de compromisos alcanza solo el 65%. Con un 35% de
compromisos con retrasos o incumplidos. Estos atrasos e incumplimientos generan tiempos
muertos, reprocesos y esfuerzos adicionales. También, ponen en riesgo a la administradora, toda
vez que esta compromete fechas y plazos de pasos a produccién con la Superintendencia de
Pensiones. Los tiempos muertos producto de atrasos o incumplimientos totalizan 600 horas al afio.

Una parte de los incumplimientos y atrasos, son generados debido a que existen subuso y
sobrecarga de trabajo, ya que la Subgerencia de Control de Inversiones realiza tareas periddicas
mensuales, trimestrales y anuales, aumentando la carga laboral en los periodos en los que se
atienden dichas responsabilidades periddicas.

Adicional a esto, los desarrollos defectuosos han tenido un impacto en mantenimiento, tanto en
tiempo de los usuarios finales, como del equipo de mantenimiento de la Gerencia de Tecnologia,
totalizando 500 horas al afio en mantenimiento de softwares producto de falencias de nuevos
sistemas desarrollados.

Estos defectos también impactan en los procesos operativos, los cuales toman mds tiempo debido
a los trabajos manuales que se deben realizar, al no contar con un sistema que agilice el proceso, lo
que se dimensiona en 250 horas al afio.
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CAPITULO 4 Propuesta de Disefio de Procesos

En esta seccidn se detalla el escenario ideal esperado en términos de procesos de negocio y su
ejecucion.

4.1 Direcciones de cambio

Desde el punto de vista de los objetivos y los resultados esperados basados en el diagndstico, lo que
se busca es que se logre cada meta especifica definida para el drea de proceso, mediante la
produccién de cada practica especifica asociada a cada una de las tres metas especificas de la
Gestidn de Proyectos, de acuerdo con la tabla siguiente.

Tabla 5: Logro esperado de las Metas y Prdcticas especificas en la Gestion de Proyectos. Elaboracion Propia.

Prod |Logro
Meta Especifica (SG) Practica Especifica (SP) SP SG
Estimar el alcance del proyecto Si
Establecer las estimaciones de los atributos de los

Establecer las . . .

. ) productos de trabajo y de las tareas Si Si
estimaciones — - - )
Definir las fases del ciclo de vida del proyecto Si
Estimar el esfuerzo y el coste Si
Establecer el presupuesto y el calendario Si
Identificar los riesgos del proyecto. Si
Planificar la gestion de los datos Si

Desarrollar un plan de — - .

Planificar los recursos del proyecto Si Si
proyecto o . - - -
Planificar el conocimiento y las habilidades necesarias Si
Planificar la involucracién de las partes interesadas Si
Establecer el plan de proyecto Si
Obtener el Revisar los planes que afectan al proyecto Si

compromiso con el | Conciliar los niveles de trabajo y de recursos Si Si
plan Obtener el compromiso con el plan Si

Dado que parte de los objetivos del presente ejercicio es aumentar la capacidad del proceso de
planificacidn al nivel 1 (Software Engineering Institute, 2010), lo cual implica cumplir lo mencionado
en el parrafo anterior, las variables de cambio serdn:

1. Asignacion de responsabilidades: Dado que existen productos de trabajo o tareas que no se estan
realizando o que se estan gestionando en areas desalineadas con sus funciones principales, sera
necesario asignar o reasignar la responsabilidad a un rol especifico o un nuevo rol segln sea
necesario.
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2. Coordinacidn: Serd necesario definir el estandar y la calidad de los productos de trabajo o tareas
gue ejecute cada responsable, junto con el procedimiento que permita hacer que el proyecto se
gestione de forma cohesiva y soportado mediante métricas.

3. Anticipacidon: Para poder mejorar la precisién de los proyectos presupuestos versus los
ejecutados, sera necesario estimar de forma anticipada dejando atrds la estimaciéon Unicamente
durante la ejecucion del proyecto.

4. Practicas de trabajo: Para poder anticipar y estimar el esfuerzo y costo necesario para
implementar un proyecto tecnoldgico, serd necesario instalar la buena practica de mirar los datos
histéricos y utilizarlos como entrada en el proceso de estimacidn, el cual deberd pasar a ser un
proceso basado en modelos de estimacion. Ademas de incorporar dentro de las tareas la
descomposicion de la estructura de trabajo.

Tabla 6: Variables de cambio. Elaboracion propia

Jefe de proyectos centraliza Ia

Asignacién de No se centraliza la Planificacion de los proyectos

responsabilidades Planificacién de los proyectos Se asigna rol de validacion en

términos de proceso al area de QA

No existe un entregable con
respecto a la planificacion

Se deja disponible en un repositorio
oficial de la compaiiia la planificacion
de los proyectos con un estandar
definido que incluye un consumo

Practicas de Trabajo  Ng se asigna una parte del

Anticipacion

Coordinacion

presupuesto  segun una
planificacion estimado de presupuesto
Planificacion se realiza en Planificacion se realiza en la etapa de

paralelo con la ejecucion del
proyecto y Unicamente en
base al juicio experto

No se incorpora en la
planificacion el
involucramiento de todos los
interesados en el proyecto
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4.2 Propuesta de Solucion

La propuesta de solucién se presenta mediante el uso de una arquitectura de procesos de
referencia, con la cual se detalla el escenario esperado y asi, finalmente, explicar la légica de
negocio.

4.2.1 Arquitectura de procesos TO BE
Dada la naturaleza de la problematica identificada y abordada en este trabajo, se utilizan los
marcos de referencia del diagnéstico para guiar la propuesta el redisefio.

Desde la dptica de la ingenieria de negocios, la propuesta se centra a priori en modificar la Macro 4
(Barros, 2015). Sin embargo, los flujos de planificacidn vienen desde la Macro 3. Dado esto, planificar
los proyectos de obtenciéon de recursos modifica la macro 3.

MACROPROCESO GESTION DE RECURSOS HABILITA DORESIGX.IGX.

Oferta y
disponibilidad
Planes

del recurso L

(De Maero3)
Acciones obtencion recurso
Obtener EI
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il N é

h

Mensaje
disponibi-lidad
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r
Decidir N

. L
manejo recurso
/ j Mensaje

asignacion
recurso

e
Necesidades L=

recurso

Decidir
transferencia
recurso
I

Instrucciones-
Recurso ;\ Recursos a otros procesos
del mercado Ingreso, ™
| manejo y
transferencia
recurso Cambios Recurso al mercado
estado
necesidades recurso
recurso otros
O)m:eso
Y Informacién
a olros procecs
\ Estado del recurso

Informacién de
otros procesos

Mantencion
estado recurso

llustracion 17: Macro 4 (Barros, 2015)
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Dado lo anterior, se presenta en la siguiente llustracidn la instancia de Macro 3, Planificacion de AFP
Habitat.

Ideas 'S A Requerimiento @
procesos de al medio

Habitat

Recursas y
sericios de
ploveedores de
IAFP Habitat

Propusstas

estratégicos de

SFP Habitat o Macra 1

Macro 2y
Macro 4,

AFP Habitat Definir &l concepts ambiente
de negocio y vision [—
de AFP Habitat
Infarmacién | S —— =
del media TSt >
ambiente deseados y
modeln de
EvaluaCion
Gestionar ; ,@

z g 7o e
x gia de recursos y AMacro 4
K Habitat Plarles desarralio servicios
& estrptegia AF
<
& = estrateqin H
M ~— evaluada
g
H
E
K] Y
Desarrollo
S O ¥| Estrategia AFP )@
3 Flanes
s
H

Cambios en la gestion
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estrategia AFP estrategia de AFP .
fi Habitat Habitat Mantencion de
Desempefic| abita tencior
T AP
Habitat

Estada dea gestidny
desarrollo de la
estrateqia de AFP
Habitat; desempefio
de AFP Habitat

©

llustracion 18: Instancia Macro 3, Planificacion de AFP Habitat, elaboracion propia en base al modelo de patrones
(Barros, 2015)

Dentro de la Macro 3, lo que se busca es redisefiar el proceso de desarrollo de la estrategia de AFP
Habitat, logrando crear y enviar los planes detallados hacia la Macro 4. De acuerdo con la
Metodologia de Ingenieria de Negocios (Barros, 2015), este proceso debe transformar estrategias y
otros cursos de accién en planes detallados, incluyendo presupuestos, programas y métricas de
desempefio, a ser ejecutados por otros macroprocesos. En este caso particular, se busca redisefiar
el proceso de transformacion de la estrategia de desarrollo tecnoldgico en un plan detallado para
obtener y manejar recursos tecnolégicos.
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4.2.2 Modelamiento Detallado de Procesos TO BE
Finalizado el entendimiento del estado deseado los macroprocesos segun la arquitectura definida,
especificamente lo que se busca es que cada macroproceso se ejecute de la siguiente manera.

83Ul ol i e b s e T

llustracion 19: Redisefio TO-BE. Elaboracion propia

El propdsito del redisefio es pasar de un proceso en el cual la planificacion se ejecutaba junto con el
proceso de desarrollo, a uno que sea realizada de forma previa al comienzo del trabajo a realizar
para implementar al proyecto, lo cual no necesariamente quiere decir que no se pueda volver a
planificar. De esta forma, el proceso de planificacion comienza con el establecimiento de las actas
de proyecto, las cuales cuentan con la informacién de alto nivel del proyecto:

e Propdsito / Razdn del Proyecto
¢ Descripcion del proyecto

e Alcance de alto nivel

¢ Objetivos

¢ Requerimientos de alto nivel del
proyecto

¢ Entregables principales

¢ Costo estimado de proyecto

* Recursos preasignados

e Riesgos de alto nivel

46



¢ Jefe de Proyecto

Junto con el establecimiento del acta del proyecto, se debe identificar a todos quienes pueden verse
impactados por el proyecto, enviarles el acta y solicitar sus observaciones o visto bueno en caso de
no haberlas.

Posteriormente, se estima el alcance y el esfuerzo de todas las areas involucradas en el proceso de
desarrollo, tanto de negocio como de TI: Control de Inversiones, Inversiones, Contabilidad,
Tesoreria, Desarrollo, QA, Servicios TI, Ciberseguridad y Arquitectura. El resultado de esta
estimacion es una lista de tareas y entregables de trabajo a ejecutar y elaborar, respectivamente,
con un tiempo estimado de duracion y un estandar de calidad para el caso de los entregables.

Para estimar la duracidn de cada actividad o produccién de entregable de trabajo, se utilizara una
herramienta desarrollada internamente para pronosticar cuanto sera la duracién del esfuerzo
necesario para ejecutar la actividad o producir un entregable.

Luego, se realiza un andlisis razonado del alcance y de los esfuerzos estimados, ajustando segin
juicio experto segln sea necesario, mediante una reunién cuyo objetivo sea definir el dato final de
cada estimacién. Con esta informacion se determinan las fases del proyecto (Estrategia, Disefio,
Transicién, Operacidn), su presupuesto y se calendariza mediante una carga Gantt.

Finalizado lo anterior se ejecuta un analisis de riesgos, midiendo sus probabilidades de ocurrencia y
sus potenciales impactos. Ademas, se planifica la gestiéon de los datos en términos de que
interesados tendrdn acceso a que datos, definiendo los criterios de seguridad.

Por otro lado, se deben identificar si es que son necesarias habilidades particulares de acuerdo con
la naturaleza del proyecto. Al tratarse de la industria financiera, pueden ser necesarias habilidades
y/o conocimientos especificos en finanzas o matematicas financieras.

Después, se establecera como sera la interaccidn y las comunicaciones con los distintos interesados
y que se espera de cada uno, definiendo claramente los roles y las responsabilidades.

Una vez establecidos todos detalles mencionados en los parrafos anteriores, se confecciona una
matriz de trazabilidad, la cual es una herramienta que permite relacionar distintos elementos del
proyecto para asegurar que se cumplan los objetivos y requisitos. Esta matriz mapea las relaciones
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entre diferentes componentes, como requisitos, casos de uso, pruebas, componentes de software,
entre otros. Su utilidad principal radica en:

Seguimiento de requisitos: Permite rastrear cdmo los requisitos de las areas de negocio se traducen
en diferentes etapas del proyecto, desde el disefio hasta la implementacién y las pruebas.

Control de cambios: Facilita el seguimiento de cémo los cambios en un drea especifica afectan a
otras partes del proyecto. Esto es crucial para evaluar el impacto de los cambios y tomar decisiones
informadas.

Validacidn y verificacion: Ayuda a garantizar que todos los requisitos estén cubiertos por pruebas
especificas y que los componentes del software satisfagan esas necesidades identificadas.

Gestion de riesgos: Al visualizar las interdependencias entre diferentes elementos del proyecto, la
matriz de trazabilidad puede identificar posibles riesgos y ayudar a mitigarlos de manera proactiva.

En resumen, la matriz de trazabilidad en un proyecto de Tl actda como una herramienta integral
para garantizar que se cumplan los requisitos, que se mantenga la coherencia entre distintos
componentes y que se gestionen de manera efectiva los cambios y riesgos durante todo el ciclo de
vida del proyecto.

Con todo esto, se tendran disponibles todos los elementos necesarios para contar con un plan global
del proyecto, el cual es utilizado por el director de proyectos para lograr que el proyecto sea
implementado de forma cohesiva. Este Ultimo, se revisa con todas las partes el plan, quienes
aprobaron inicialmente al acta de proyecto. En ultima instancia, se determina si es que factible, a
nivel de recursos y presupuesto, ejecutar el proyecto. Por ultimo, se obtiene el compromiso
definitivo con el proyecto, documentando los compromisos formales asociados con el siguiente
formato: Detalle del compromiso, responsable, fecha comprometida, hora comprometida, cliente
del compromiso.

Luego, se debe generar un ticket en la herramienta Jira, en la seccién de proyectos de Sistemas de
Inversiones, en el cual se debe cargar la planificacién del proyecto junto con los documentos
elaborados en los pasos anteriores. De esta forma el proyecto queda en un backlog, a la espera de
ser priorizado, con su planificacién lista.
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4.2.3 Disefo Logica de Negocio

La logica de negocio se desprende en este caso del modelo utilizado como guia para el redisefio de
la elaboracion de planes estratégicos para el desarrollo de los softwares dentro de la compaiiia, el
cual establece que para las estimaciones se espera el uso de modelos y/o datos histéricos junto a
otras herramientas de estimacién. Los atributos genéricos para utilizar dentro de la ldgica de
negocio guardan relacidn con la correcta estimacién del uso de recursos para producir el software
deseado, queriendo saber cdmo afecta la configuracion de los distintos parametros y dato de los
proyectos en el aumento del costo.

Dentro de las variables a tener en consideracidon para la estimacidn de los distintos esfuerzos
requeridos para el proceso de desarrollo, se consideran:

Numero y complejidad de los requisitos

Numero y complejidad de las interfaces

Volumen de transacciones de los productos financieros asociados al proyecto
Numero de funcionalidades requeridas

Lineas de cddigo fuente de los distintos paquetes asociados a las aplicaciones relacionadas
al proyecto

6. Numero de salidas (reportes, célculos u otros)

7. Numero de tablas en la base de datos de las aplicaciones relacionadas

8. Numero de campos en las tablas de datos

9. Experiencia de los participantes en el proyecto

10. Cantidad de cddigo a reutilizar con respecto al cddigo a crear

11. Cémo de agradable o dificil es el cliente.

12. Involucra o no sistemas legados

13. Proceso nuevo o existente

14. Requiere de cdlculos financieros

15. Numero de areas de negocio distintas a Control involucradas

vk wh e

La combinacién de las distintas variables consideras en la ldgica de negocio determinan la mejor
estimacion de tiempos y esfuerzo para las distintas tareas que necesiten ser ejecutadas para
implementar un proyecto tecnolégico. En general se espera que a mayor nimero de requisitos,
interfaces, salidas, tablas de bases de datos, atributos de bases de datos, y/o funcionalidades, mas
esfuerzo y tiempo se requiera, al igual que al ser mas complejos.

El volumen de las transacciones determina la criticidad del proyecto, ya que a mayor volumen se le
dard un mayor uso a la herramienta desarrollada, por lo que necesitard de mejores piezas y por
ende de mas tiempo para su desarrollo.
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La experiencia de las personas interesadas en el proyecto es un factor determinante a la hora de
estimar. Un desarrollador que es nuevo en la compafiiia demorara mas tiempo que uno que lleva
varios afnos. Todo esto, ya que la administradora se encuentra inserto en la industria financiera, la
cual requiere de conocimientos técnicos especificos del rubro, y es un tema sobre el cual no hay
mucho conocimiento en general en Chile por lo que si existen calculos financieros requeridos por el
negocio, esto también aumentara el esfuerzo necesario.

Tal como se detalléd en la justificacion del problema y analisis de la situacidén actual, no existe
documentacién apropiada de los sistemas actuales. Si los sistemas fueran una construccion como
una vivienda, no tendriamos disponible los planos eléctricos, de agua, etc. Dado esto, todo proyecto
conlleva una etapa de andlisis para conocer como funciona el sistema de forma previa a su
modificacién, mejora o migracién. Por ello, la cantidad de cédigo a reutilizar o analizar de forma
previa a la codificacién de la mejora o nueva funcionalidad es una variable relevante para estimar,
mientras mas cddigo mas tiempo tomara su andlisis. En la misma linea, la existencia de sistemas
“legado” involucrados aumentarad el tiempo y el esfuerzo.

Adicionalmente, si el proyecto contempla dentro de su alcance la implementacidon de un nuevo
proceso, ya sea por una nueva normativa o definicion interna de la administradora, requerira de
mayor esfuerzo, toda vez que no existird experiencia previa ejecutando el proceso por lo que no
habrd conocimiento sobre el proceder del proceso y, por ende, sobre como se quiere que funcione
el sistema.

Por ultimo, la simpatia y la relacién con el cliente final es una variable considerable para pronosticar
cuanto esfuerzo se requerird. Esto, ya que si el cliente es considerado dificil sera mas costoso definir
los requerimientos necesarios.

La magnitud de impacto de cada variable en el esfuerzo requerido para realizar cada tarea es algo
complejo de determinar. Por ejemplo, si las lineas de cdédigo aumentan al doble: éel costo
aumentara también al doble? Dada la complejidad para determinar esto a partir de los datos
disponibles y dado que también dependera de como estén definidas las demas variables, es que se
requiere el apoyo de una herramienta que permita estimar los esfuerzos de forma facil y rapida.
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CAPITULO 5 Propuesta de Apoyo tecnoldgico

En funcién de la l6gica de negocio establecida, se presente una propuesta de apoyo tecnolégico que
ayuda a implementar la utilizacidén de esta, a través del disefio de una arquitectura tecnolégica y un
prototipo funcional desarrollado.

5.1 Arquitectura tecnoldgica

Como se menciond en el andlisis de la situacion actual, se utiliza la herramienta de gestién “JIRA”
de Atlassian para gestionar los distintos proyectos mediante tickets ingresados a este sistema. Este
software almacena los datos necesarios de los proyectos histdricos en términos de tiempos vy
esfuerzos. Dado, esto un input principal para la propuesta de apoyo tecnolégico son los datos a nivel
de tickets gestionados mediante esta herramienta.

Las principales caracteristicas de lJira Software son: Se pueden configurar “Epics”, lo que
corresponde basicamente a la planeacion del desarrollo, permite la creacidn de tareas y asignarlas
a un usuario, permite ingresar un requerimiento, permite gestionar un error. Estos elementos son
posibles de visualizar en tableros Kanban y Scrum. Ademas, permite configurar un flujo de trabajo
para cada incidencia, mostrando el estado, la transicién y resolucidn de cada incidencia.

Los otros datos de gestién de proyectos o parametros necesarios para estimar se encuentran
mantenidos manualmente por el negocio en planillas Excel, las cuales se encuentran almacenadas
en lo servidores propios de la administradora.

Luego, mediante un cédigo en Python, se leeran los archivos descargados y depositados en los
servidores de la administradora. Con estos pardmetros como input, se configuraran distintos
modelos de estimacion los cuales permitan realizar una mejor planificacidon. La propuesta se
desarrollard mediante el lenguaje de programacion Open Source “Python”, el cual estara disponible
para ejecutar en los servidores de la compaiiia.
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llustracion 20: Arquitectura tecnoldgica. Elaboracion propia

» Red » afphabitat.cd » Compartido » Estudios » est » CONTROL INVERSIONES » CODIGOS R » PRODUCCION

oS
N

Nombre Fecha de modificacién Tipo Tamario
Limites 12-01-2024 10:17 Carpeta de archivos
Notas 28-09-2021 15:24 Carpeta de archivos
Planificacion 12-01-2024 10:49 Carpeta de archivos
Rebates 11-01-2024 20:13 Carpeta de archivos
Validacion_Informe_Diario 17-12-2020 11:06 Carpeta de archivos

LimitesREST SIGC 26-09-2022 15:55 Hoja de célculo de M... 15 KB

llustracion 21: Ruta a cédigos de Produccion

» Red » afphabitatc » Compartido » Estudios » est » CONTROL INVERSIONES » CODIGOSR » PRODUCCION » Planificacion

~

Nombre Fecha de modificacion Tipo Tamario
Datos 12-01-2024 10:54 Carpeta de archivos
Productos 12-01-2024 11:02 Carpeta de archivos
Resultados 12-01-2024 10:59 Carpeta de archivos
Tareas 12-01-2024 11:01 Carpeta de archivos
B Proyecto v2 13-05-2022 8:57 Python File 19 KB

llustracion 22: Vista del prototipo. Elaboracion Propia
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5.2 Prototipo

Las funcionalidades del prototipo incluyen la lectura de los datos reunidos, la limpieza de estos
datos, la configuracién de distintos modelos de prondstico de esfuerzos, la evaluacion de estos
modelos y el despliegue de los resultados.

m . m . - . -

llustracion 18: Usabilidad. Elaboracion propia.

Para exportar los datos desde Jira Software, se debe ingresar a la plataforma y luego ir al proyecto
“Sistemas de Inversiones”. Se debe filtrar por todas las incidencias y luego exportarlas en formato
CSV, depositandolas en la ruta especificada de los servidores de la compaiiia, para ser leidos de
forma posterior.

&« C W ) https://afphabitat-cl.atlassian.net/jira/software/c/projects/INVERCL/issues/filter=allissues Ay B & M Lo

3]

Filtros Paneles

Sistemas de Inversiones te

3 y
Incidencias Compartir Ir a todas las incidencias ~ VISTADELISTA =  VISTA DE DETALLES 50

I
° S A Tipo ¥  Estado ¥  Personaasignada ¥  Mas + BASICA JQL

filtros

Creado v

Pauta RAD

B INVERE

perada  Plan Vuelta Atras  Informacion

4% Dar feedback

llustracion 19: Extraccion de datos desde Jira Software (Atlassian, 2023)
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Montecino: 2, o MR - [n ]

Archiva  Inicio Insertar Disposicién de pagina Formulas  Datos ! is yud RiskAmerica i Comentarios | & Compartir ~

A X Avrial
L ;

‘M- w

&l Nimero
Problema de generacion de folic

B

[ rewe e Proyecto v Clave |- Resumen -] Tipo de Incidencia -
ws de Inversiones |INVER-573  |Registro Cambio de Fondos Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado

:fl Sistemas de Inversiones |INVER-162 Asiento Contable - Dividendos Extranjeros |Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado
Sistemas de Inversiones |INVER-2060 |Cartas Fondos Mutuos Extranjeros Power Builder (INFODI.EXE) Mejora/Mueva Funcionalidad |Cerrado
Sistemas de Inversiones [INVER-3063 |Control de Forward - Trades Extranjeros Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado
INVER-2286  |en SIF pararece una ODI duplicada Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado
INVER-2754 |CCS FIl -Tesoreria Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado
Sistemas de Inversiones |INVER-3185 |Vencimientos Forward de Tasa Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado

- Sistemas de Inversiones |INVER-3929 [Mejora al proceso de Valorizacion (Emision - Precio) Mejora/Mueva Funcionalidad |Cerrado
i Sistemas de Inversiones |INVER-4024 |Mejorar sentencia SQL (AREA DESARROLLO) Mejora/Nueva Funcionalidad |Cerrado
i Sistemas de Inversiones |INVER-2752  |VxD y Provision Fl - (RER) Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado
Sistemas de Inversiones |INVER-2803 |GTSS Flil - (RER) Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado

£y Sistemas de Inversiones |INVER-3916 (Informe de Cuadratura GTSS Mejora/Mueva Funcionalidad |Cerrado
Pyl Sistemas de Inversiones |INVER-4658 |Error en generacion Libro de Control Mejora/Nueva Funcionalidad |Cerrado
Sistemas de Inversiones |INVER-3090 |Problema de generaci6n de folios spot |MejoraINueva Funcionalidad |Cerrado

| Sistemas de Inversiones |INVER-5434 |Modificacion Odi OPA Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado
Sistemas de Inversiones |INVER-3769 |Registro y Control Dividendos (RER) Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado
Sistemas de Inversiones |INVER-8015 |Proyecto Devolucion 4% SiI Mejora/Nueva Funcionalidad | Cerrado
Sistemas de Inversiones |INVER-5215 |Generacion de Pareo de Cartera |Mejora/Nueva Funcionalidad
Sistemas de Inversiones ER-8420 |Etapa lll Swaps Mejora/Nueva Funcionalidad

general report E

lodo Filtrar

llustracion 23: Visualizacion de datos descargados de proyectos (Atlassian, 2023)

> Red » afphabitatd > Compartido » Estudios » est » CONTROL INVERSIONES > GESTION DE PROYECTOS

~ Nombre a Fecha de modificacion Tipo Tamafio

AGENDAS 04-10-2023 10:25 Carpeta de archivos

PLANIFICACIONES 31-03-2023 15:46 Carpeta de archivos

PRESENTACION SEMANAL 02-05-2023 15:32 Carpeta de archivos

PROCESO 10-11-2023 19:25 Carpeta de archivos

PROYECTOS 01-08-2023 9:48 Carpeta de archivos

REPORTES 28-12-2023 10:09 Carpeta de archivos

Templates Requerimientos 04-08-2023 10:15 Carpeta de archivos
Actas Proyectos base 29-06-2023 15:25 Hoja de calculo de M... 21 KB
Actas Proyectos 08-05-2023 19:15 Hoja de calculo de M... 12 KB
ATRASOS 08-05-2023 18:08 Hoja de calculo de M... 20 KB
Cartera de Proyectos 15-05-2023 18:54 Hoja de calculo de M... 36 KB
Copia de Prioridades INVER al 20230324 18-04-2023 11:44 Hoja de calculo de M... 18 KB
Copia de Proyectos 2024 21-08-2023 10:40 Hoja de calculo de M... 20 KB
Proyectos 2024 v1 10-08-2023 19:01 Hoja de calculo de M... 17 KB
Proyectos 2024 v3 09-01-2024 10:32 Hoja de calculo de M... 24 KB
Proyectos 2024 11-10-2023 12:05 Hoja de calculo de M... 30 KB
PRUEBAS QA 09-05-2023 15:54 Hoja de calculo de M... 18 KB
@ Reunién semanal 11-02-2022 12:05 Presentacién de Micr... 225 KB
ROADMAP ABR2022 09-08-2022 19:38 Hoja de calculo de M... 474 KB

v

llustracion 24: Conexidn a servidores con datos del negocio sobre proyectos. Elaboracion propia
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Luego se ejecuta el script programado en Python el cual arroja la estimacién para cada tarea y
producto de trabajo ingresado. Los resultados son posteriormente evaluados y ajustados para ser
utilizados en el proceso propuesto.

El cédigo programado en Python tendra las siguientes funcionalidades:

1. Lecturade archivo CSV descargado con datos de las incidencias en Jira Software con pandas

2. Lectura de datos adicionales de proyectos mantenidos por el negocio en planillas Excel
alocadas en servidores de la compaiiia con pandas.

3. Lectura de datos almacenados en las bases de datos de las aplicaciones que componen el
sistema de inversiones conectandose mediante libreria cx_Oracle.

4. Limpieza de datos y alertas sobre casos a revisar

Las variables HH_Requerimiento, HH_QA, Total_lineas_codigo y
N_App presentan valores NA

Continuar

OK Cancelar

5. Ejecutar prondsticos mediante la programacion de modelos estadisticos y de machine
learning con la libreria scikit learn, evaluando los resultados. Lo anterior, para las tareas
genéricas y elaboracion de productos: Requerimientos, plan de pruebas, disefio funcional,
disefo técnico, reuniones de analisis, ejecucion de pruebas unitarias, ejecucion de pruebas
de calidad, ejecucién de pruebas usuarias, reuniones de gestion.

6. Lecturadeinputs de proyectos a estimar.
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# Ingreso de Datos - O X

Numero de requisitos: [

Numero de interfaces: [

Volumen: I

Numero funcionalidades: l

Lineas de codigo ’

Numero de salidas: |

Cantidad de tablas: |

Cantidad de columnas: |

Nivel de experiencia: |

Porcentaje de reutilizacion de codigo |

Clasificacion negocio: l

Sistemas legado: ’

Clasificacion Proceso: |

Calculos Financieros: |

Cantidad areas de negocio: ‘

Obtener Estimaciones |

llustracion 25: Ingreso de caracteristicas del proyecto para estimar. Elaboracion propia
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7. Elaboracién de archivo en formato html con resultado de la estimacion para que pueda ser
visualizado en cualquier navegador web, conectandose a los servidores de la compaiiia.

¢ ingreso de Datos - C
Numero de requisitos: |20
Numero de interfaces: |15
Volumen: |100
Numero funcionalidades: |10
Lineas de codigo | 2.500
Numero de salidas: |6
Cantidad de tablas: 30
Cantidad de columnas: 350
Nivel de experiencia: Medio
Porcentaje de reutilizacion de codigo 0%
Clasificacion negocio: Media
Sistemas legado:  |Si
Clasificacion Proceso: Nuevo
Calculos Financieros: No
Cantidad areas de negocio: 2
Obtener Estimaciones

llustracion 26: Ingreso de Datos. Elaboracion propia.
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Resultados de Estimaciones

Tarea
Requerimientos

Plan de Pruebas
Disefio Funcional
Disefio Tecnico
Reuniones de analisis
Pruebas Unitarias
Pruebas Calidad
Pruebas de Usuario

Reuniones de Gestion/td>

Estimacion
15 HH
10 HH
25 HH
10 HH
15 HH
5 HH
10 HH
5 HH
36 HH

llustracion 27: Visualizacion HTML estimaciones. Elaboracion propia.

Finalmente, a partir de los resultados obtenidos y del ajuste que se les realicen, se podrdn crear las
planificaciones las cuales son cargadas en el ticket generado cuando se requiera en la plataforma de

Jira Software.
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CAPITULO 6 Propuesta de Implementacion

Para lograr que las variables que definen la direccién de cambio: Asignacién de responsabilidades,
Practicas de Trabajo, Anticipacién y Coordinacion, cambien de estado y se logre establecer el
proceso como se definid en el modelamiento detallado TO-BE junto con el apoyo de la propuesta
tecnolégica, serd necesario disefiar un proyecto de cambio.

El alcance en términos de equipos del redisefio abarca a las areas de: Control de Inversiones,
Inversiones, Tesoreria, Contabilidad, Servicios Tl, QA, Desarrollo, Ciberseguridad y Arquitectura.

Uno de los principales demonios dentro de los equipos de la Gerencia de Tecnologia que puede
afectar el éxito del proyecto, es la utilizacién de su poder pragmatica y de conocimiento sobre la
herramienta JIRA, para manejar el estado y asignacién de estos de acuerdo con su propia
conveniencia individual. Este riesgo, serd mitigado mediante la obtencion de licencias JIRA Software
para el negocio, junto con una capacitacion sobre su uso para poder monitorear y hacer el
seguimiento a los tickets que involucren al presente proyecto de cambio.

Una practica nueva de trabajo sera el confeccionar un plan detallado de cada proyecto de forma
previa a su inicio. El rol de jefe de proyectos, perteneciente a la subgerencia de desarrollo, es quien
deberd gestionar el proceso de planificacién, planificando las actividades del equipo de
desarrolladores y logrando recibir desde las dreas mencionadas anteriormente su plan asociado a
cada proyecto, asignando a cada drea la responsabilidad formal de ejecutar la planificacion dentro
de su dominio.

Lo planteado en el parrafo anterior, también ayudara a asignar las responsabilidades a todos los
involucrados de cada proyecto, logrando crear el compromiso con las actividades involucradas en
el plan, toda vez que se lograra también lograr la aprobacion de los involucrados con el plan, con lo
cual se requerird de una coordinacién, para que todas las actividades del plan funcionen de forma
cohesiva.

La ausencia de este plan genera que se concentre todo el poder social, de articulacién y de autoridad
formal exclusivamente en el rol de jefe de proyectos, de tal forma que es este quien tiene la Unica
fuente de verdad con respecto a la situacion de los proyectos una vez que estos fueron priorizados.

El interés principal del rol del jefe de proyectos es cumplir con sus objetivos individuales planteados
por la Gerencia de Tecnologia. Normalmente esta afecto a quiebres a medida que van ocurriendo y
se van desarrollando los proyectos, ya sea porque no tiene claro los requerimientos y/o el alcance
del proyecto, porque hubo un problema en los ambientes de prueba lo cual generd retrasos, entre
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otros. Sus principales preocupaciones son los proyectos que surjan a partir de nueva normativa
dictada por la Superintendencia de Pensiones. Ademas, otra preocupacion son los proyectos del
“RER”?, los cuales no afectan sus objetivos y metas, pero que igualmente podrian implicar
presentarse frente al directorio a explicar las razones para incumplir un plan comprometido con la
Superintendencia de pensiones. Los discursos en los que habita generalmente rondan temas acerca
de la incompleta claridad acerca del alcance de un ticket, problemas en la ambientacion para
pruebas, desconocimiento de configuraciones de los sistemas, desconocimiento sobre el
funcionamiento de los sistemas (al no existir la documentacién de los sistemas legado), el negocio
debe decir qué quiere y como lo quiere. Como practica, habitualmente comprometa fechas solo una
vez que termind una tarea y debe tomar la siguiente. Ademads, lleva su propio registro de
seguimiento del proyecto, el cual es monitoreado y revisado junto con un monitor de proyectos
externo (proveedor).

El rol de direccién de proyectos actualmente estd a cargo de la Subgerencia de Control de
Inversiones. Sus principales intereses estan relacionados con que los procesos operativos sean
efectivos, eficientes y se ejecuten sin errores. Para lograr esto, busca corregir y mejorar los sistemas
sobre las cuales existe conocimiento sobre falencias, defectos, oportunidades de mejora que le han
significado incumplimientos se sus objetivos. Estos ultimos, son los principales quiebres a los cuales
se ve enfrentado el rol de direccidn de los proyectos. Otros quiebres, aunque menos frecuentes son,
rotacion no planificada del personal o ausencias por temas personales de los colaboradores. Al igual
gue el jefe de proyectos, sus principales preocupaciones son la entrada en vigor de nueva normativa
y los planes del RER. Se encuentra inserto principalmente en discursos como “Lo urgente le gana a
lo importante”, lo cual significa que normalmente prioriza la operacién por sobre los proyectos.
“éiComo van los proyectos?” es una pregunta del discurso de la direccién del proyecto, lo cual
muestra la practica de no tener un plan detallado sobre los proyectos. El principal demonio es no
priorizar los proyectos por incidencias en la operacion.

Dado todo esto, es que para el rol del jefe de proyecto se estructurara la siguiente narrativa:

“El ciclo de inversiones es el motor que duplica el monto aportado por un afiliado mediante la
rentabilidad de las decisiones de inversion. En el Ciclo de Inversiones existen sistemas legado de los
afios 90 que aun se utiliza para apoyar los procesos de la compafia. Dado esto, afio a afio se invierten
alrededor de 10.000 UF para actualizar y mejorar los sistemas.

Sin embargo, cuando implementamos proyectos de innovacion tecnoldgica, logramos un 50% de
efectividad los proyectos presupuestados y con un 25% de desviacion de alcance. Si fuésemos una
empresa de transportes con camiones, al reparar nuestros camiones antiguos, estamos prometiendo

2 Supervision basada en riesgos efectuada por la Superintendencia de Pensiones, en la cual se realizan
observaciones y se comprometen planes de accidn.
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arreglar los frenos, las 5 ruedas y la direccion, pero luego de la ejecucion, los frenos y la direccion
siguen con problemas y reparamos solo 4 de 5 ruedas.

Esto impide que como compafiia avancemos hacia la consecucion de los objetivos estratégicos en
términos de eficiencia y efectividad operacional. Aumentando el riesgo en la ejecucion de procesos
como conflictos de interés, o la valorizacion, con lo que no seria posible calcular el valor cuota. Lo
cual, por lo tanto, eleva la probabilidad de recibir una multa, lo que pone en riesgo la continuidad de
la AFP.

Dado esto, propongo mejorar el proceso de planificacion de los proyectos de innovacidn tecnoldgica
de tal forma que todos los proyectos cuenten con una planificacion la cual se apoye en una
herramienta tecnoldgica que permite estimar los esfuerzos necesarios para implementar una
innovacidn tecnoldgica”

De esta forma, parte de los poderes concentrados en el rol del jefe de proyecto pasardn al negocio,
ya que este debe ser el encargado de ir monitoreando y replanificando en caso de ser necesario. Al
aumentar el poder aumenta también la responsabilidad, ya que las personas obtendran el
compromiso con el plan de proyecto. Sin embargo, para efectos de la medicién interna de la
Gerencia de Tecnologia, conservara dicho poder, toda vez que seguira reportando de acuerdo con
la planificacién operativa, de acuerdo con el proceso de apoyo actual.

Esta transicion debe ser paulatina, por lo que se busca partir con algunos proyectos de bajo alcance
para que funcionen como un prototipo, para ir gradualmente aumentando la cantidad de proyectos
y el alcance de estos, con una planificacién de forma previa a su ejecucion.

Para medir el progreso del proyecto de cambio, en base a lo expuesto anteriormente se definieron
varios indicadores:

1. Porcentaje de tickets cuya estimacidn se realizd con la herramienta de apoyo tecnolégico:
este indicador busca medir la adherencia al uso de la herramienta prototipada en el
presente trabajo.

2. Porcentaje de tickets con las actividades definidas: indicador cuyo objetivo es medir una
tarea fundamental, ya que son el input del prototipo

3. Porcentaje de actividades con una estimacidon: ademas de definir las actividades, es
necesario estimar el esfuerzo y tiempo necesarios para cumplir con las actividades.

4. Porcentaje de tickets con el plan desarrollado: Establecer el presupuesto, calendario,
riesgos, datos, recursos, conocimientos, habilidades, involucrados establecidos en un
documento de plan de proyecto es esencial para lograr el cambio, por lo que la cantidad de
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tickets que desarrollen todos los temas, es relevante para medir el éxito del proyecto de
cambio.

5. Porcentaje de cumplimiento del plan: cuanto fue la razén esfuerzo y tiempo planificados
por esfuerzo y tiempo real

6. Porcentaje de actividades con compromisos documentados: busca medir cuanto de la meta
de obtener el compromiso del plan se esta cumpliendo.

7. Porcentaje de planes revisados por la direccidén del proyecto.

8. Cantidad de atrasos

Adicionalmente, se creardn repositorios de lecciones aprendidas para que el proceso de cambio
pueda ir retroalimentandose y mejorandose de forma continua a medida que avanza, impulsando
los cambios a partir de estas lecciones aprendidas. Ademas, se creard conjuntamente un repositorio
de conocimientos con respecto a procesos y sistemas del Ciclo de Inversiones, para disminuir el
tiempo del proyecto de cambio y catalizar su implementacion.

Por otro lado, pese a no ser parte del alcance del redisefio en términos de proceso, dado que existird
un proceso de planificacién al cual se la hard un monitoreo, se requerird de un cambio en las
comunicaciones para hacer el seguimiento al plan y para elaborar el plan. Por lo tanto, dentro del
proceso de cambio, se debe incorporar la practica de agendar las reuniones de seguimiento, las
interacciones al definir requerimientos, disefiar pruebas u otra actividad, de tal forma que se
encuentren siguiendo un orden légico y manejable.
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CAPITULO 7 Evaluacién del proyecto

Para evaluar el proyecto primeramente se realiza una evaluacién técnica la cual incluye un analisis
retrospectivo del redisefio con respecto a la situacion actual. Luego, a partir de dicha evaluacion
técnica se deriva una evaluacidon econémica del proyecto.

7.1 Evaluacion técnica

De acuerdo con lo analizado en la situacién actual, las desviaciones en términos de calidad y
tiempos, ha generado principalmente horas extra y subutilizacion de tiempos muertos.
Adicionalmente, no se dedican horas a la planificacidon de forma previa a la ejecucion del proyecto.
Pero antes un escenario en el que se llevaran a cabo estimaciones sin una herramienta tecnoldgica,
la incorporacion del prototipo expuesto en este trabajo hubiera permitido ahorrar tiempo y
esfuerzos en las estimaciones a realizar.

Tabla 7: Evaluacion técnica. Elaboracion propia

Horas extra en mantencion Tl 240 HH al afo
Subutilizacion de tiempos muertos 600 HH al afo
Ahorro en estimaciones 60 HH al afio
Horas extra negocio 240 HH al afo

Las horas extra en mantencidn de TI, se estimaron a partir de la cantidad de tickets histdricos
gestionados de mantenciones de desarrollo, las cuales se dividen principalmente en 2 incidencias:
Correcciones de datos y andlisis de causa raiz. Las correcciones de datos permiten corregir errores
en los procesos ejecutados mediante las aplicaciones que componen los sistemas de inversiones.
Los andlisis de causa raiz buscan, de acuerdo con el nombre, concluir cuales fueron las razones que
provocaron la falla o el error de un sistema.

La subutilizacién de tiempos muertos se origina principalmente por los atrasos y por sobrepasar la
capacidad de los recursos (lo cual a su vez genera atrasos). Dado esto, es que con una planificacién,
no se sobrepasarian capacidades y se disminuiran los atrasos, rompiendo el circulo vicioso.
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Se tomo como supuesto que las estimaciones se realizaban Unicamente en base a juicio experto y
mediante reuniones de equipos de negocio.

7.2 Evaluacion econdmica

A partir de la evaluacidn técnica anterior y dada la naturaleza del presente proyecto académico, la
implementacion del proyecto implica una reasignaciéon de recursos en términos de personas
participantes en el proceso de planificacidn, consumiendo horas de capacidad total, las cuales deben
obtenerse liberandolas desde la misma cantidad total de horas.

Tabla 8: Flujos proyecto. Elaboracion propia

Ahorro anual HH una vez implementado  16.875.000

Aumento HH afo O -10.000.000

Al evaluar este proyecto con un horizonte de 5 afios y utilizando una tasa de descuento de 10%
(WACC), se calcula un Valor Actual Neto de $1.300.000, con una Tasa Interna de retorno de 3,8%

Tabla 9: Indicadores proyecto. Elaboracion propia.

VAN $1.300.000

TIR 3,8%
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CAPITULO 8 Conclusiones

Dada la estrategia de la compainiia, es crucial mantener sistemas de calidad que permitan a esta
cumplir con sus objetivos estratégicos ligados a la excelencia en sus procesos y el rendimiento
operacional para no ver comprometida la rentabilidad del negocio.

En general se visualizan variados problemas a la hora de desarrollar sistemas tecnoldgicos. No se
realiza una planificacion ni un levantamiento de estimaciones de esfuerzo de forma previa a solicitar
presupuesto para invertir en desarrollos. De la misma manera, una vez que se consiguié el
presupuesto, tampoco se realiza un plan de cdmo se va a gastar y cuales recursos fijos de la
companiia de las distintas dreas de negocio y/o de la gerencia de tecnologia son necesarios para
llevar a cabo el proyecto. Al contrario, esta evaluacion se realiza utilizando el juicio experto de los
responsables de ejecutar cada tarea del proceso de desarrollo y Unicamente una vez que haya
recibido la solicitud en medio de la ejecucidn del proyecto. Dicho esto, se concluye que las hipdtesis
planteadas acerca de las posibles causas del problema son validas.

El modelo CMMI permitié evaluar holisticamente a la companiia en términos de las areas de proceso
involucradas en el desarrollo, mostrando cuales son las areas de proceso basicas para la gestiéon de
proyecto y, junto con el analisis de los datos de los proyectos, hacen que sea posible seleccionar el
proceso de Planificacién del proyecto para su redisefio.

La categoria de procesos peor evaluada de acuerdo con el modelo CMMI, es la gestidn de proyectos.
Las areas de proceso bdasicas de la gestidon de proyectos de peor desempeiio son “Planificacion del
Proyecto” y “Monitorizacion y Control del Proyecto”. Dado que el segundo depende del primero, se
selecciona el primero como proceso a redisefiar.

Gracias al andlisis anterior, se concluye que para el proceso de planificacion de los desarrollos
internos de la compaiiia se obtiene el nivel de capacidad a 0 segin el modelo CMMI, el cual
corresponde al nivel mas bajo, lo cual quiere decir que el proceso no se ejecuta en todas las
ocasiones que debiese ser requerido.

El bajo nivel de efectividad y precision en términos de proyectos logrados y la calidad de estos, dan
cuenta de que existen problemas en los procesos ligados a los desarrollos de software internos de
la compaiiia.

En términos numéricos, hay un 50% de efectividad en los proyectos ejecutados, por lo que se
recomienda redisefiar el proceso, subiendo al nivel 1 de capacidad, planificando el proyecto de
forma previa a su ejecucion en lugar de realizarlo sobre la ejecucion de estos, ya que, mediante el
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uso de modelos de estimacion de esfuerzos, se puede anticipar y gestionar de mejor forma el
alcance que tendra el proyecto una vez definidas cuales son las actividades necesarias para su
ejecucioén, junto con abrir la posibilidad de llevar un mejor monitoreo y direccién de los proyectos,
al existir una directriz clara de lo que se quiere lograr.

Finalmente, dado que el VAN del proyecto es positivo, se recomienda mejorar el proceso de
planificacién, aunque dada lo bajo de la TIR habria que comparar el retorno de otros proyectos de
mejora de proceso de la compafiia para decidir su priorizacién.
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CAPITULO 10  Anexos

Anexo A: Estados Financieros

A.12022

DELOITTE.
FIRMADO SOLO PARA EFECTOS

DEIDEMN ELCACION.
ESTADOS FINANCIEROS i
2.01 ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
ACTIVOS
Tipo de Moneda PESOS Razén Social
Tipo de Estado INDIVIDUAL Rut
Expresion de cifras MILES DE PESOS
AL 31-12-2022 AL 31-12-2021
N* de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL
ACTIVOS ACTUAL M§ ANTERIOR MS INICIO (1)
ACTIVOS CORRIENTES
11.11.010 Efectivo y equivalentes al efectiva 413 82.043.715 100,276,457 Q
11.11.020 Activos financieros a valor razonable con cambios en resultados 13 0 0 o
11.11.030 Activos financieros disponibles para |a venta 13 1] 0 1]
11.11.040 Ofros activos financieras 0 a Q
11.11.050 Deudores comerciales y cuentas por cobrar, neto /71 1/1316/33/40 10.993.144 7.156.121 o
11.11.060 Cuentas por cobrar a entidades relacionadas 8 1.310.280 1.172.024 Q
11.11.070 i 0 ) [
11.11.080 Actives de eoberturas 0 0 o
11.11.080 Aclivos afecios en garantia sujelos a ventas o nueva garantia 0 0 Q
11.11.100 Pagos antic 8 569.634 465453 [
11.11.110 Cuenlas por cobrar por impusslos cormentes 10 0 21.051.957 1)
11.11.120 Otros activos corientss 0 0 0
1141430 Subtotal activos corrientes 104.916.773 130.122.012 [
11.11.200 Actives no carrientes y grupes de n mantenidos para la venta 18 0 0 [
11.11.000 | TOTAL ACTIVOS CORRIENTES | 104.816.773 130.122.012 | [
ACTIVOS NO CORRIENTES
12.11.010 Encaje 513 423.227.967 416.105.187 [
12.11.020 Activos financieros disponibles para |a venta 0 0 [
12.11.030 Ofros activos financieras 5 0 0 0
12.11.040 Deudores comerciales y olras cuentas por cobrar, neto ] 0 0 o
12.11.050 Cuentas por cobrar a entidades 0 a Q
12.11.060 Inversiones en coligadas contabilizadas por el método de la participacion 12 3.663.402 3.360.204 0
12.11.070 Otras inversiones contabilizadss por el método de la i 0 0 0
12.11.080 Activos intangibles, Neto 17 9.370.068 8.730.222 [
12.11.080 Propiedades,planta y equipo, Neto 15 11.721.197 6.224 547 0
12.11.100 i de inversién 0 0 0
12.11.110 Activos por i dileridos 10 0 a Q
12.11.120 Activos alectados en garantia sujetos a venta o a nueva garantia 0 0 o
12.11.130 Activos de cobarturas. 0 0 a
12.11.140 Pages 0 0 [
12.11.150 Efectivo de utilizacin restringida o afectados en garantia 0 0 o
1211160 Otros actives, o corrientes. 0 0 9
12.11.000 [TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES [ | 447.991.634 | 434.429.160 | 0
10.11.000 | TOTAL ACTIVOS | | 552 908.407 | 564.551.172 | 0
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EERTIALILS VLS L

DE IDENTIFICACION

SR B E D

ESTADOS FINANCIEROS
2,02 ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES
A) ESTADO DE RESULTADOS
Tipo de Monada PESOS Razén Social
Tipo de Estada INDIVIDUAL Rut
Expresian de cifras MILES DE PESOS
AL 31-12-2022 AL 31-12-2021 AL 31-12-2022 AL 31-12-2021
N* de Nota EJERCICIO EJERCICIO TRIMESTRE TRIMESTRE
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES ACTUAL MS ANTERIOR M§ ACTUAL MS ANTERIOR M3
ET.I.DD DE RESULTADOS
31.11.010 Ingresos Ordinarios L] 2322 091.789 203.310.835 57.372.773 52 686.255
31.11.020 Rentabilidad del Encaje 5 11.606.489 19.568.053 18_B53.081 17.252.000
31.11.030 Prima_de sequro de invalidez y ia (menos) -53.347 -230.055 -11.337 -239.055
31.11.040 Gasios de personal (menos) - 44 854 270 -41.615.360 -12.B36.160 - 10.328.736
31.11.050 Depreciacion y amorizacién jmenos) 1517 -7.5685.218 - 5.480.163 - 1.064 842 -1.316.147
31.11.060 Pérdidas por delerioro (reversones), neto (menos) o -8.943 676 [1] -BB43 676
31.11.070 itn y desamollo (menos) (] [1] [1] 0
31.11.080 Coslos de reesiructuraciin {menos) a a a 1]
31.11.080 Oires gasios varios de operacion (menos) -35.221.815 - 33.228 BE2 - 10.361.543 - 10.260.481
Ganandia (pérdida) sobre instrum. camo de
31.11.100 Nujo efective o [1] [1] o
Ganandia (pérdida) por baja en cuentas de aclivos financieros disponibles
31.11.110 para |a venla (1] [1] [1] 1]
Ganancia (pérdida) per baja en euentas de aclives no cormientas ne
31.11.120 manienidos para ka venta a -8.002 [ -8.002
31.11.130 Costos financieros (menos) -9.364.072 - 1.436.803 - 2.083.075 -T93.710
31.11.940 Ganancia (pérdidal dente de nversionas 13 4.971.014 B44 565 1.870.764 347.242
31.11.150 Plusvalia negaliva inmediatamente reconocida (menos) (1] [1] [1] 1]
Participacion en ganancia (pérdida) de coligadas contabilizadas por método
31.11.160 e participacion 12 3741615 3.158.645 E88.841 = 16.476.247
Participacion en ganancia (pérdida) de negocios conjunios. contabiizados por
método de panticipacin (1] [ [ 1]
Diferencia de carmbio 23 - 86.767 - 793417 - 223.010 -232.103
Resullades por unklades de reajuste 123.865 §92.331 52.573 633.931
Ofros ingresos distintos de los de operacion 38 85.264 2725.869 18.053 647137
Ofros gastos distintos de los de operacidn (menos) 38 -1.013.831 -21.420.180 - 58.157 -21.104.778
Ganancia ida) antes de impuesto 144 481.707 117.132 660 50.712.981 1.862.629
10 - 35614 T6T -10.552.614 -13.488.237 12.661.664
1. Ganandia (pérdida) de aclividades conlinuadas, después de impuesto 108.846.840 106.580.046 37224744 14.524.203
31.11.320 Ganandia (pérdida) de aclividades descontinuadas, neta de impuesio a 23.285.044 [] 23.283.044
31.11.300 Ganancia ida) 108.846.840 129.863.090 37.224.744 37.807.337
IGANANCLA (FERDIDA) ATRIEUIBLE A TENEDORES DE INSTRUMENTOS DE PARTICIPACION EN EL PATRIMONIO NETO DE LA CONTROLADORA Y PARTICIPACION MINDRITARLA
(perdida) i alos dei de
participacion en el patrimonio neto de |a controladora 24 108.846.840 129.865.080 37224744 37.807.337
] L] L] ']
24 108.846.840 129.865.080 37224744 37.B07.337
Weciones Comunes:
Ganancias basicas por accion de descontinuadas 0000 1] % 0,000 0,023
Ganancias basicas por accion de i 0109 0,107 0,037 0,015
érdidas) basicas por accitn 0108 llﬂl 0,037 0,038
raciones descontinuadas o a a [
raciones continuadss i a a [
diluidias por actidn (] [1] [1] 1]

69



DEIDENTIEICACION

ESTADOS FINANCIEROS

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
PASIVOS Y PATRIMONIO

Tipe de Moneda PESOS | Razén Social
Tipo de Estado INDIVIDUAL Rut
Expresion de cifras MILES DE PESOS
AL 31-12-2022 AL 31-12-2021
N° de Nata EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL
PASIVOS Y PATRIMONIO NETO ACTUAL M§ ANTERIOR M$ INICIO (1)
PASIVOS CORRIENTES
21.11.010 Préstamos gue devengan intereses 14 99.711.133 1.040.633 Q
21.11.020 Préstamos recibidos gue no generan intareses 0 i 0
21.11.030 Otras pasivas financieros 0 0 0
21.11.040 Acraedores comerciales y ofras cuentas por pagar BI1 171302012 1/227/34741 58.311.332 81337 231 1]
21.11.050 Cuentas por pager a entidades relacionadas i3 2.304.101 21.279.887 0
21.11.060 Provisiones 32 445.780 352.722 0
21.11.070 Cuentas por pagar por impuestos corrientes 10 8.200.003 i 0
21.11.080 Otros pasivos corientes 0 0 0
21.11.090 Ingresos diferidos 1] 0 0
21.11.100 Obligacion par ios post-emplea 0 0 0
21.11.110 Pasivos de cobertura 0 0 1]
21.11.120 Pasivos acumulados (o devengados) 13735 10.277.183 £.017.518 [
21.11.130 Subtotal pasivos corrientes 175.150.522 92.917.991 0
21.11.200 Pasivos incluidos en grupos en desapropiacisn mantanidos pars ia vents 0 i 0
21.11.000 [ TOTAL PASIVOS CORRIENTES [ | 179.150.522 [ 92.917.991 0
PASIVOS NO CORRIENTES
22.11.010 Préstamos gue devengan intareses 14 2.510.365 98 190.815 0
22.11.020 Préstamos recibidos que no generan intereses 0 o [
22 11.030 Otros Pasivos Financierns 0 0 0
22 11,040 iales y olras cuentas por pagar 0 i 0
22.11.050 Cuentas por pagar a entidades relacionadas 913 3.682.774 o ]
23 11,060 Provisiones 0 o 0
22.11.070 Pasivos por i diferidos 10 78.164.573 73,128,824 0
22 11.080 Otros. pasivos no comientes 0 0 0
22.11.000 Ingresos Diferidos 0 o 0
22 11.100 ‘Obligacion por beneficios post-smplac 23 503 755 577727 1]
22.11.110 Pasivos de cobertura 0 o 0
22.11.000 | TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES | | 85.060.457 | 174.827.368 [
PATRIMONIO NETO
23.11.010 Capital Emitido 24 872,102 872.102 0
23.11.020 Acciones Propias en Cartera '] 1} ]
23.11.030 Otras Reservas 24 - 490.501 - 535.164 0
2311040 Resultades Retenidos (Genancias y pérdidas acumuladas 24 288.315.817 290.468 877 1]
23.11.000 TOTAL PATRIMONIO ATRIBUIBLE A LOS ACCIONISTAS 288.697.418 299.805.815 0
24.11.000 PARTICIPACION MINORITARIA .‘ I ] I 0 | 0
25.11.000 [TOTAL PATRIMONIO NETO [ [ 288697418 I 299,805 815 [ 0
20.11.000 [TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO | | 552.908.407 | 564.551.172 ] []

1) Se utilizard cuando comesponda aplicar una politica retroactivaments o se efectis en forma retroactiva |a resxpresion de los iteme de los estados o cuando reclasifique cuentas
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A.2 2021

AL 31-12-2021 AL 31.12.2020
N° de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL
ACTIVOS ACTUAL M$ ANTERIOR M$ INICIO (1)
ACTIVOS CORRIENTES
11.11.010 Efectivo y equivalentes al electivo 413 100.276.457 85.717.185 0
11.11.020 Activos financieros a valor razonable con cambios en resultados 13 [ 0 [
11.11.030 Activos financieros disponibles para la venta 13 0 o 0
11.11.040 Olros activos financieros 0 0 0
11.11.050 Deudores comerciales y cuentas por cobrar, neto 6/7/11/13/16/33/40 7.156.121 4.255.875 0
11.11.060 Cuentas por cobrar a entidades relacienada: 9 1.172.024 149.334.783 0
11.11.070 Inventarios 0 0 0
11.11.080 Activos de coberturas 0 0 0
11.11.090 Activos alectos en garantia sujetos a ventas o nueva garantia [1] 0 1]
11.11.100 Pagos anticipados 35 465.453 447.602 0
11.11.110 Cuentas por cobrar por impuestos cormientes 10 21.051.957 0 0
1111120 Otros activos cormientes [1] 0 0
11.11.130 Subtotal activos corrientes 130.122.012 230.755.445 0
11.11.200 Activos no corrientes y grupos de ¢ iacion dos para |a venta 18 0 0 0
11.11.000 [TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 130.122.012 | 239.755.445 0
ACTIVOS NO CORRIENTES
12.11.010 Encaje 513 416.105.187 452.140.672 0
12.11.020 Activos financieros disponibles para la venta 0 0 0
12.11.030 Otros activos financieros 5 0 0 0
12.11.040 Deudores comerciales y otras cuentas por cobrar, neto 9 0 0 0
12.11.050 Cuentas por cobrar a entidades relacionadas 0 o 0
12.11.060 Inversiones en coligadas contabilizadas por el método de la participacion 12 3.360.204 34.434.042 1]
12.11.070 Ouras inversiones i por el método de |a participacion 0 0 0
12.11.080 Activos jbles, Neto 17 8.739.227 13.609.508 0
12.11.080 Propiedades, planta y equipo, Neto 15 6.224.547 31.108.253 1]
12.11.100 Propiedades de inversion 0 0 0
12.11.110 Activos por impuestos diteridos 10 0 12.330 0
1211120 Activos alectados en garantia sujetos a venta o a nueva garantia ] 0 [
1211130 Activos de coberturas [1] 0 0
12.11.140 Pagos anticipados 0 0 0
12.11.150 Efectivo de utilizacion restringida o alectados en garantia 0 0 0
12.11.160 Otros activos, no corientes 0 o 0
12.11.000 [TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES [ 434.429.160 | 531.304.806 0
10.11.000 [ToTAL AcTiVOS [ 564.561.172 | 771.060.251 o
AL 31-12-2021 AL 31-12-2020
N° de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL
PASIVOS ¥ PATRIMONIO NETO ACTUAL M$ ANTERIOR M$ INICIO (1)
PASIVOS CORRIENTES
21.11.010 Préstamos que devengan Intereses 14 1.040.533 98,765,503 o
21.11.020 Préstamos recibidos que no generan InMereses 0 0 o
21.11.030 Otros pasivos financieros 0 0 o
21.11.040 ACreedores comerciales y olfas cuentas por pagar 111 W2W21122/34041 61.327.231 55.773.318 o
21.11.050 Cuentas por pagar a entidades relaclnadas 13 21.270.887 246510 o
21.11.060 Provisiones 3 352.722 425.162 o
21.11.010 Cuentas por pagar por Impuesios comentes 10 0 742,648 o
21.11.080 Oiros pasios comentes 0 0 o
21.11.000 INgresos aifenoos 0 0 o
21.11.100 Onligacion por beneflclos post-empien 0 0 o
21.11.110 Pasivos de cobertura o 0 o
21.11.120 Basivos acumulados (o oevengados) 1334 B017.518 8.803.820 0
21.11.130 sublotal pasivos carmientes 02.017.991 164.847.062 o
21.11.200 Paslvos Incluldos en grupas an ﬂ@SaEDEECmﬂ mantenidos para la venta 0 1] 0
21.11.000 | TOTAL PASIVOS CORRIENTES | 92.917.991 164.847.062 [
PASIVOS NO CORRIENTES
22.11.010 Préstamos que devengan Intereses 14 98.120.815 6.509.705 o
22.11.020 Préstamos reciidos que no generan InMereses 0 0 o
22.11.030 Oiros Pashvos Financiemns. 0 0 o
22.11.040 ACreadores Comerclales y otras cuentas por pagar a o o
22.11.080 Cuentas par pagar a entldsdes relacionadas 0 1] 0
22.11.060 Provisiones 0 0 o
22.11.070 Paslvos por Impuestos diferidos 10 73.128.824 71.691.902 0
22.11.080 Oiros pasivos no comentes o 0 o
22.11.000 Ingresos Diferidos 0 0 o
22.11.100 Onligacion por benefclos post-empien 23 577727 607433 o
22.11.110 Pasivos de coberiura 0 0 [
22.11.000 [TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES I I 171.827.366 84.880.106 o
PATRIMONIO NETO
2311.010 Capltal Emitido 24 872102 1.763.918 o
23.11.020 Arclones Proplas en Cartera 0 0 o
23.11.030 Oiras Resorvas 24 - 535.164 - 20.989.855 o
23.11.040 Resullados Retenidos (Gananclas y perdidas acumuladas) 24 209.460.677 549.549.930 o
23.11.000 TOTAL PATRIMONIO ATRIBUIBLE A LOS ACCIONISTAS 200.805.815 521.323.003 o
24.11.000 [ PARTICIPACION MINORITARIA [ | o [ 0 0
25.11.000 [ TOTAL PATRIMONIO NETO [ I 289.805.815 [ 521.323.993 0
| TOTAL PASIVO ¥ PATRIMONIO | 564.551.172 | 771.060.251 0
ra CUsndo COMesponas apIIcar una politica retroactivamente 0 se efecile en forma relroactiva 13 reexpresion de ios [tems e Ios estagos o cuand U2 cuenias
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AL 31-12-2021 AL 31-12-2020 AL 31-12-2021 AL 31-12-2020
N° de Nota EJERCICIO EJERCICIO TRIMESTRE TRIMESTRE
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES ACTUAL M§ ANTERIOR M$ ACTUAL M$ ANTERIOR M$
ESTADO DE RESULTADOS
31.11.010 Ingresos Ordinarios k] 203.310.835 190.673.014 52.686.255 48.057.181
31.11.020 Rentabilidad del Encale 5 19.566.053 27.869.303 17.252 000 19.932.548
31.11.030 Prima_de sequro de Invalidez y sobrevivencla (menos - 238.055 '] - 239.055 0
31.11.040 Gastos de personal (menos) - 41.615.360 -43.270.758 -10.328.736 -11.007.707
31.11.050 Depreciacion y amortizacion (menos) 1517 -5.480.163 -7.185.174 -1.316.147 -1.755.158
31.11.060 Paridas por deteriore reversiones), neto (menos) 17 -8.043.676 o -8.943 676 o
31.11.070 Investigacion y desarolio (Menos; 1] a 0 0
31.11.080 Costos de reestrucluracion (menos) 0 1] ] o
31.11.000 Oros gastos varks de operaclon (menos; - 33.228.882 -28.913.361 -10.260.481 -B8.632.643
Ganancla (perdida) sobre Instrum. financieros designados como coberturas de
31.11.100 Mujo efectivo 0 '] ] 0
Ganancla (perdida) por baja en cuantas de activos financleros disponibles
3.1 para la venta 1] o ] o
Ganancla (perdida) por baja en cuantas oe activos Na comentes no
3111120 mantenidos para 1a venta -9.002 o -9.002 o
3111.130 COostos financleros (menos) -1.436.893 - 486092 -793.710 - 264 430
3111140 Ganancla (perdida) procedente de Inversiones 13 B44 565 175378 347,242 51.563
31.11.150 Plusvalla negativa Inmedistaments reconocida (menas) o] o] 0 0
Participacion en ganancla (perdida) de collgadas contablizadas por meétodo
31.11.160 de participacion 12 3.159.645 24.750.152 -16.476.247 12.270.646
Participacion en ganancla (perdida) de negoclos conjuntos contabilizados por
31170 melodo de particlpacion 1] o ] o
31.11.180 Diferancia de camble 25 -793.417 -53.390 -232.103 -04.442
3111.190 Resullados por unidades de reajusie 692331 58 796 533,931 148 884
31.11.200 Ofros Ingresos distintas de |05 de operacion 38 2.723 869 1676743 647137 370467
3111.210 Oftros gastos distinios de 1os de operacion (menos) 37 - 21.420.180 -505.192 -21.104779 51032
31.11.220 Ganancla Emlﬂal antes de IEES[D 117.132.660 ‘IM.TEJID 1.862.629 ﬁ.‘l]l 841
31.11.230 (Gasto) | 0 | 2sto a las gananclas 10 -10.552.614 -36.160.736 12.661 664 -11.904.328
31.11.310 Ganancla (perdida) de actividades continuadas, despues de Impuesio 106.580.046 128.626.683 14.524.203 47.137.613
31.11.320 Ganancla (perdida) de acthvidades desconlinuadas, neta de Impuesto 12 23.283.044 1] 23.283 044 ]
31.11.300 Ganancla (pérdida) 120.863.000 128.628.683 37.807.337 47137613
GANANCIA (PERDIDA) ATRIBUIBLE A TENEDORES DE INSTRUMENTOS DE PARTICIPACION EN EL PATRIMONIO NETO DE LA CONTROLADORA ¥ PARTICIPACION MINORITARIA
Ganancla (perdida) atribulbles a los lenedores de Insirumentos de
3211.110 participacion en el patimonio neto de la controladora 24 129 863 080 128 628 683 37.807 337 47137613
32.11.120 Ganancla (pérdida) atribulbile a participacion minoritaria ['] '] ] ]
32.11.100 Ganancla (perd|da; 24 129.853.090 128.626.683 37.807.337 47.137.613
Acclones Comunes:
3212.110 Gananclas (perdidas) Dasicas por aCCion 08 0peraciones descontinuadas 0,023 0,000 0023 0,000
3212120 Gananclas (perdidas) Dasicas por accion 0e operaciones continuadas 0.107 0.129 0015 0048
32.12.100 Gananclas 103s) DASICAs por acclon 0,130 0,120 0,038 0048
A.3 2020
AL 31-12-2020 AL 31-12-2019
N° de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL
ACTIVOS ACTUAL M$ ANTERIOR M$ INICIO (1)
ACTIVOS CORRIENTES
11.11.010 Efectivo y equivalentes al efectivo 413 123.313.472 42.255.016 1]
11.11.020 Activos financieros a valor razonable con cambios en resultados 13 0 4.371.843 a
11.11.030 Activos financieros disponibles para la venta 13 0 1] a
11.11.040 Otros activos financieros 0 [1] a
11.11.050 Deudores i ¥ cuentas por cobrar, neto BTM1/13M6/33/40 7.175.851 5.825.301 1]
11.11.060 ‘Cuentas por cobrar a entidades relacionadas 9 1.201.069 931.853 1]
11.11.070 Inventarios 0 0 a
11.11.080 Activos de coberturas 0 1] a
11.11.080 Activos afectos en qarantia sujstos a ventas o nueva garantia 0 i 0
11.11.100 Pagos anticipados 36 2.237.136 1.166.019 (1]
11.11.110 ‘Cuentas por cobrar por impuestos corrientes 10 4.839.350 3.127.841 [t}
11.11.120 Otros activos comientes o 1] 1]
11.11.130 ‘Subtotal activos corrientes 138.766.878 57.677.873 (]
11.11.200 Activos no corrientes y grupos de desapropiacion mantenidos para la venta 18 o o 1]
11.11.000 TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 138.766.878 57.677.873 1]
ACTIVOS NO CORRIENTES
12.11.010 Encaje 813 452.140.672 446.677.061 a
12.11.020 Activos financieros disponibles para la venta o o 0
12.11.030 ‘Otros activos financieros 5 118.602 519 112.548.592 1]
12.11.040 Deudores comerciales y oras cuentas por cobrar, neto 9 ] 1] [1]
12.11.050 ‘Cuentas por cobrar a entidades relacionadas o o 0
12.11.060 Inversiones en coligadas cor por el meétodo de la participacion 12 3.108.927 3.059.614 o
12.11.070 Ofras inversiones contabilizadas por el método de la participacion 1] 0 (1]
12.11.080 Activos intangibles, Neto 17 50.246.924 46.942 596 0
12.11.090 i planta y equipo, Neto 15 43619 202 47.212.375 a
12.11.100 de inversion 0 0 a
12.11.110 Activos por impuestos diferidos 10 654.051 1] a
12.11.120 Activos afectados en garantia sujetos a venta 0 a nueva garantia 0 0 0
1211130 Activos de coberturas 0 [ a
12.11.140 Pagos anticipados 0 0 a
12.11.150 Efectivo de utilizacion restringida o afectadas en garantia 0 1] a
12.11.160 Oftros activos, no corrientes 0 [ a
12.11.000 TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES | 668.572.295 | 656.440.238 ‘ ]
10.11.000 TOTAL ACTIVOS | 807.339.173 | 714.118.111 [ 0
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AL 31-12-2020 AL 31-12-2019
N’ de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDOD AL

PASIVOS ¥ PATRIMONIO NETO ACTUAL M3$ ANTERIOR M$ INICIO (1)

PASIVOS CORRIENTES
21.11.010 Préstamos que devengan intereses 14 99.515.458 3.814.021 0
21.11.020 Prestamos recibidos que no generan intereses 1] [1]
21.11.030 Otros pasivos fnanciers [1] 0
21.11.0400 Acreedores comarciales y oiras cuentas por pagar BN1M320021122034/41 68.226 776 58746 366 0
21.11.060 ‘Cuentas por pagar a entidades relacionadas a3 246.519 212158 0
21.11.060 Provisiones 32 6.878 783 7.026.958 0
21.11.070 ‘Cuentas por pAGAr por impuestos corientes 10 1.427.419 [1] 0
21.11.080 Otros pasivos carientes 1] 0 0
21.11.000 Ingrasos diferidos [1] 0 0
21.11.100 ‘Obligacion por beneficios post-em| 1] [1] 0
21.11.110 Pasivos de cobertura 1] 0 0
21.11.120 Pasivos acumulados (o devengados 13/35 8.893.820 8.325.262 0
21.11.130 Subtotal pasivos corrientes 185.188.776 78.124.766 0 I
21.11.200 Pasivos incluidos en grupos en desapropiacion mantenides para |a venta o [1]
21.11.000 | TOTAL PASIVOS CORRIENTES 185.188.776. 78.124.766 [ |

PASIVOS NO CORRIENTES
22.11.010 Préstamos que devendan inareses 14 10.045.043 108.521.998 0
22.11.020 Prestamos recibidos que no generan intereses o [1] [1]
22.11.030 ‘Otros Pasivos Financiernos o [1] 0
22.11.040 Acreedores comerciales y ofras cuentas por pagar 1] 0 0
22.11.050 ‘Cuentas por pagar a entidades relacionadas o [1] [1]
22.11.060 Provisiones 0 0 0
22.11.070 Pasivos por impuestas diferidas 10 90.002 107 B1.440.570 0
22.11.080 Olros pasivos no corientes o [
22.11.000 Ingresos Diferidos 1] 0
22.11.100 ‘Obligacion por beneficios post-em| 23 743.437 542,100 [1]
22.11.110 Pasivos de cobertura o 0
22.11.000 |TGTAL PASIVOS NO CORRIENTES 100.790.587 190.604.668 0 I

PATRIMONIO NETO
23.11.010 Capital Emitida 24 1763818 1.763.918 0
23.11.020 Acciones Propias en Canera 1] 0
23.11.030 ‘Olras Reservas 24 - 29.989.855 - 17.859.250 0
23.11.040 Resullados Retenidos (Ganancias y perdidas acumuladas 24 549.540.030 461.456.368 0
23.11.000 TOTAL PATRIMONIO ATRIBUIBLE A LOS ACCIONISTAS 521.323.003 445.361.036 0 I
24.11.000 | PARTICIPACION MINORITARIA | | 35.817 | 27641 | 0 |
25.11.000 | TOTAL PATRIMONIO NETO | | 521.350.810 | 445.388.677 | 0 |
20.11.000 | TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO | | 807.339.173 | 714.118.111 | 0 |

(1) Se utilizara cuando comesponda aplicar una politica retroactivamente o se afecie en forma retroactiva la reaxpresion de los items de los estados o cuando reclasifique cuentas
AL 31-12-2020 AL 31-12-2019 AL 31-12-2020 AL 31.12-2019
N° de Nota EJERCICIO EJERCICIO TRIMESTRE TRIMESTRE

ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES ACTUAL M$ ANTERIOR M$ ACTUAL M3 ANTERIOR MS
ESTADO DE RESULTADOS
31.11.010 Ingresos ordinarios [ 284.388.199 222264 267 78.076.695 59.800.039
31.11.020 Rentabilidad del Encaje 5 27.868.303 61.063.141 19.932 548 3.906.543
31.11.030 prima_de saguro de invalidez y sobrevivencia (menos) o Q o o
31.11.040 Gastos de personal (menas) -73.697.829 - 51.755.391 -18.728.391 -14.339 644
31.11.050 Dapreciacion y amortizacion (menos) 1517 - 10.481.205 -7.180.432 - 2.560.150 -2.052.687
31.171 DGO perdidas por daterioro (reversiones), nato (menos) o a o o
31.11.070 Investigacion y desarrollo (menos) o ] 1] 0
31.171 DBO Costos de resstruciuracion {manos| o [1] o o
31.11.090 Otros gastos varios de operacion {menas| -54.330.776 -42.632.363 -14.676.980 -15.149.781

Ganancia (perdida) sobre instrum. financieros designados como coberturas de
31.11.100 fiujo efactive o 4] o o

Ganancia (perdida) por baja en cuentas de activos financieros disponibles
31.11.110 ara la venta o Q o o

Ganancia (perdida) por baja en cuentas de activos no cormientas no
31.11.120 mantenides para |a venta o -B2.732 o -82.732
31.11.130 Costos financieros (menos) - 1,650 525 -852.998 - 339.909 -461.873
31.11.140 Ganancia (perdida) procedente da imversiones 13 976.489 1.669.201 167.874 331.309
31.11.150 Plusvalia neqgativa inmediatamente reconocida menos) o ] 1] 0

Participacion en ganancia (perdida) de coligadas contabilizadas por método
31.11.160 de participacion 12 2.795.078 3.069.285 T44.965 756.939

Participacion en ganancia (perdida) de negocios conjuntos contabdlizados por
3111170 métndo de pariicipacion o [1] o o
31.11.180 Diterencia de cambio 25 -371.243 - 2.974.286 - 298,699 -3.019.264
3111190 Resultados por unidades de reajuste 58.796 70.020 148 B34 117.148
31.11.200 Otros ingresos distintos de los de operacion 39 986.547 1.083.903 192.700 309.274
31.11.210 Otros gastos distintos de los de operacian (menos) 38 - 515.246 -504.184 48617 - 146.552
31.11.220 Ganancia (perdida) antes de impuesto 176.027.588 183.247.521 62.699.154 20048.710__|
31.11.230 (Gasto) ingreso por impuesto a las ganancias 10 -47.375.076 -48.123.263 - 15.548.281 -8.038.216 |
31.11.310 Ganancia (perdida) de actividades continuadas, despues de impuesto 128.652.512 135.124.258 47.149.873 21.810.503
31.11.320 Ganancia (perdida) de actividades descontinuadas, neta de impuasto o a o o
31.11.300 Ganancia (pérdida) 128.652.512 135.124.258 47.140.873 21.810.503
GANANCIA IPERD'%_A ATRIBUIBELE A TENEDORES DE INSTRUMENTOS DE PARTICIPACION EN EL PATRIMONIO NETO DE LA CONTROLADORA Y PARTICIPACION MINORITARIA

(perdida) i alos de il de
32.11.110 24 128 628.683 135.117.069 47.137.613 21.811.096
. 23.820 7.189 12.260 -583

32.11.100 Ganancia (perdida) 24 128652.512 135.124.258 47.149.873 21.810.503
ACCiDnes Comunes:
3212.110 Ganancias (perdidas) basicas por accion de operaciones descontinuadas 0,000 0,000 0,000 0,000
3212120 Ganancias (pérdidas) basicas por accian de operaciones continuadas 0,129 0,135 0,047 0,027
32.12.100 Ganancias (perdidas) basicas por accion 0,129 0,135 0,047 0,022
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A.4 2019
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AL 31-12-2019 AL 31-12-2018
N* de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL

ACTIVOS ACTUAL Ms ANTERIOR Ms INICIO (1)

ACTIVOS CORRIENTES
11.11.010 Efeclivo y equivalentes al efectivo 413 42.255.016 61.167.868 [1]
11.11.020 Activos financieros a valor razonable con cambios en resultados 13 4.371.843 1.857.150 0
11.11.030 Activos financieros disponibles para la venta 13 0 a 0
11.11.040 Otros activos financieros 0 a 0
11.11.050 Deudores comerciales y cuentas por cobrar, neto 6/711113116/33/40 5.825.301 3.740.723 0
11.11.060 Cuentas por cobrar a entidades relacionadas 9 931.853 1.169.469 0
11.11.070 Inventarios 0 a 0
11.11.080 Activos de coberturas 0 1] 0
11.11.090 Activos afectos en garantla sujetos a ventas o nueva garantia 0 a 0
11.11.100 Pagos anticipados 36 1.166.019 797.435 1]
11.11.110 Cuentas por cobrar por impuestos cormientes 10 3127841 75538 0
11.11.120 Otros activos corrientes 0 1] ']
11.11.130 Subtotal activos corrientes 57.677.873 68.808.183 0
11.11.200 Activos no y grupos de desapropiacion mantenidos para la venta 18 [1] a [1]
11.11.000 |TOTALJ\CTIV05 CORRIENTES 57.677.873 68.808.183 0

ACTIVOS NO CORRIENTES
1211.010 Encaje 5113 446 677.061 370.535 261 [1]
12.11.020 Activos financieros disponibles para la venta [1] a [1]
12.11.030 Otros activos financieros 5 112.548.592 12,652 540 [1]
12.11.040 Deudores comerciales y oiras cuentas por cobrar, neto 9 [1] a [1]
12.11.050 Cuentas por cobrar a entidades relacionadas 1] a [1]
1211 060 Inversiones en coligadas por el método de la participacion 12 3.059614 2.948 405 1]
12.11.070 Otras inversiones contabilizadas por el metodo de la participacion 1] a [1]
12.11.080 Activos intangibles, Neto 17 46.942 596 5.643 060 1]
12.11.090 Propiedades, planta ipo. Neto 15 47.212.375 29.656 673 [1]
12.11.100 P de inversion 0 a 1]
1211110 Activos por impuestos diferides 0 0 0
12.11.120 Activos afectados en garantia sujetos a venta o a nueva garantla 0 a o
12.11.130 Activos de coberuras 0 a 0
1211140 Pagos 0 a 1]
12.11.150 Efectivo de utilizacion restringida o afectados en garantia 0 a 0
1211160 Otros activos, no corrientes 0 a 1]
12.11.000 |TOTALJ\CTNOS NO CORRIENTES ‘ 656.440.238 ‘ 421.436.939 0
10.11.000 [ToTaL AcTiVOS [ 714.118.111 [ 490.245.122 0

AL 31-12-2019 AL 31-12-2M8
N* de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL

PASIVOS ¥ PATRIMONIO NETO ACTUAL M3 ANTERIOR M$ INICIO (1)

PASIVOS CORRIENTES
21.11.010 Presiamas gue devengan intereses 14 3.814.021 351.451 [1]
21.11.020 Prestamas recibidos que no generan intereses [1] o [1]
21.11.030 Otros pasivos financieros 1] [] 1]
21.11.040 Acreedores comerciales y olras cuentas por pagar 8i11/13i20/121/22/34/41 58.746.366 33.718.144 [1]
21.11.050 Cuentas por pagar a entidades relacionadas 913 212.159 211.368 [1]
21.11.060 Provisiones az 7.026.958 843414 o]
21.11.070 Cuentas por pagar pof iMpuestos cormentes. 1o [1] o [1]
21.11.080 (Oiros pasivos cormientes [1] o [1]
21.11.090 Ingresos diferidos [1] [] [1]
21.11.100 Obligacion por beneficios post-empleo 1] [] [1]
21.11.110 Pasivos de cobartura [1] o [1]
21.11.120 Pasivos acumulados (0 devengados] 13/35 8.325.262 7.634.000 [1]
21.11.130 Subtotal EHSi\mS corrientes. 78.124.766 42.758 467 0
21.11.200 Pasivos incluidos en grupos en desapropiacion mantenidos para 1a venta [1] o [1]
21.11.000 | TOTAL PASIVOS CORRIENTES. | 78.124.766 42.758.467 0

PASIVOS NO CORRIENTES
2211.010 Préstamos gue devengan intereses 14 108.521.998 5.077.834 a
22.11.020 Prestamos recibidos que no genesan intereses 1] [] [1]
22.11.030 Otros Pasivos Financieros [1] o [1]
22.11.040 Acreedores comerciales y olras cuentas por pagar [1] [] [1]
22.11.050 Cuantas por pagar a entidades relacionadas 1] [] [1]
22.11.060 Provisionas [1] o [1]
22.11.070 Pasivos por impuestos diferidos 10 51.440.570 55.880.736 [1]
22.11.080 Otros pasivos no comientes 1] [] 1]
22.11.090 Ingresos Diferidos [1] o [1]
22.11.100 Ohbligacion por beneficios post-empleo 23 642.100 408,555 [1]
22.11.110 Pasivos de cobariura 1] [] 1]
22.11.000 [TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES | 190.604.668 61.457.125 0

PATRIMONIO NETO
2311.010 Capital Emitido 24 1.763.918 1.763.018 ]
23.11.020 Acciones Propias en Cartera 1] [] 1]
2311.030 Otras Reservas 24 - 17.859.250 -7.001.155 a
23.11.040 Resultados Retenidos (Canancias y perdidas acumuladas) 24 461.456.368 301,339,299 [1]
23.11.000 TOTAL PATRIMONIO ATRIBUIBLE A LOS ACCIONISTAS 445.361.036 386.012.062 0
24.11.000 [PARTICIPACION MINORITARIA | | 27.641 17.468 0
25.11.000 | TOTAL PATRIMONIO NETO | | 445.388.677 386.029.530 0
20.11.000 [TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO [ | 714118111 490.245.122 0




AL 31-12-2019 AL 31-12-2018 AL 31-12-2019 AL 31-12-2018
N de Nota EJERCICIO EJERCICIO TRIMESTRE TRIMESTRE
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES ACTUAL M$ ANTERIOR Ms ACTUAL Ms ANTERIOR M$
ESTADO DE RESULTADOS
31.11.010 Ingresos Ordinarios ] 222 264.267 196.346.333 50.800.039 50.453.461
Ell 020 5 61.063.141 6.421.946 3.006.543 -3.631.597
31.11.030 Prima_de sequro de invalidez y sobrevivencia (menos) [1] -57.934 a o
31.11.040 Gastos de personal (Menos] - 51.755.391 - 45.808.645 -14.339.644 .706.706
31.11.050 Depreciacian y amorizacion (menos) 1517 -7.180.432 -3.713.504 - 2.052.687 -913.877
31.11.080 Perdidas por daterioro jreversiones), neto {menos) [1] [1] Q ]
31.11.070 Investigacian y desarrollo {manos) 1] [1] 1] ]
31.11.080 Coslos de reestruciuracion (menos) [1] [1] 1] ]
31.11.0%0 Otros. gastos varios de EE[&L‘iOn {menos; -42.632.363 -34.115.330 -15.149.781 - 10.429.029
‘Ganancia (perdida) sobre instrum. financieros designados como coberturas de
31.11.100 flujo efectivo 0 [1] a i
Ganancia (perdida) por baja en cuentas de activos financieros disponibles
31.11.110 ara la venta [1] o 1] o
‘Ganancia (perdida) por baja en cuentas de activos no comientes no
31.11.120 mantenidos para la venta -B2.732 [1] -82.732 ]
31.11.130 ‘Costos financieros (menos) - 852,008 ~131.150 _461.873 - 52789
31.11.140 ‘Ganancia (perdida) procedente de inversionas 13 1.669.291 1.176.548 331.309 253.994
31.11.150 Plusvalla negativa inmediatamente reconocida (menos) 0 [1] a i
Participacion en ganancia (perdida) de coligadas contabilizadas por metodo
31.11.160 de participacion 12 3.060.285 2.880.663 756.939 736.222
Participacion en ganancia (perdida) de negocios conjuntos contabilizados por
31.11.170 matodo de participacion 1] [1] 1] ]
Ell 180 Diferencia de cambio 25 - 2.974.286 38.772 - 3.039.264 21.277
31.11.190 Resultados por unidades de reajuste 70.020 240.918 117.148 85.551
31.11.200 Owros ingresos distintos de los de operaciin 39 1.093.903 1.058.878 309.274 267.351
31.11.210 Otros gastos distinios de los de operacion (menos; 38 -504.184 - 331.831 - 146.552 -107.303
31.11.220 Ganancia Er\idﬂ! antes de imeueslu 183.247.521 123.014.574 29.948.719 24.982.555
31.11.230 Gasto (ingreso) por im Io a las ganancias 10 - 48.123.263 -32.145.328 - B.038.216 -6.705.093
31.11.310 Canancia (pordida) de actividades continuadas, despues de impuesto 135.124.258 90.860.246 21.010.503 18.277.462
31.11.320 ‘Ganancia (perdida) de actividades descontinuadas, neta de impuesta [1] [1] a o
Ell 300 ‘Ganancia (perdida) 135.124.258 90.869.246 21.910.503 18.277.462
'GANANCIA (PERDIDA) ATRIBUIBLE A TENEDORES DE INSTRUMENTOS DE PARTICIPACION EN EL PATRIMONIO NETO DE LA CONTROLADORA Y PARTICIPACION MINORITARIA
‘Ganancia (perdida) atribuibles a los tenedores de instrumentes de
32.11.110 24 135.117.069 90.B65.186 21.011.096 18.277.420
7.189 4.060 - 593 42
32.11.100 ‘Ganancia (perdidal 24 135.124.258 90.869.246 21.910.503 18.277 462
Acciones Comunes:
32.12.110 (Canancias (pardidas) basicas por accion de operaciones descontinuadas 0,000 0,000 0,000 0,000
32.12.120 (Canancias (pardidas) basicas por accion de operaciones conlinuadas 0,135 0,081 0,022 0.018
32.12.100 ‘Ganancias (perdidas) basicas por accion 0,135 0,081 0,022 0,018
A.5 2018
AL 31-12-2018 AL 31-12-2017
N- de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL
ACTIVOS ACTUAL M$ ANTERIOR M$ INICIO (1)
ACTIVOS CORRIENTES
11.11.010 Efectivo y equivalentes al efectivo 4n3 61.167 B68 53948420 a
11.11.020 Activos financieros a valor razonable con cambios en resultados 13 1.857.150 417.296 ]
11.11.030 Activos financieros para la venia 13 ] 1] a
11.11.040 Otros activos financieros 0 0 0
11.11.050 Deudores comerciales y cuentas por cobrar, neto 6/7/11/13/16/33/40 3.740.723 3.315.148 Q
11.11.060 Cuentas por cobrar a entidades relacionadas i:] 1.169.469 938.877 0
11.11.070 Inventarios 0 1] 0
11.11.080 Activos de coberturas 0 0 0
11.11.090 Activos afectos en garantia sujetos a ventas o nueva garantia 0 0 0
11.11.100 Pagos anlicipados 36 797435 B35.456 0
11.11.110 Cuentas por cobrar por impuestos corrientes 10 75.538 0 0
11.11.120 Otros activos corrientes 0 1] ]
11.11.130 Subtotal activos corrientes 68.808.183 59.455.197 1]
11 Activos no corrientes y grupos de desapropiacion mantenidos para la venta 18 0 1] 0
11.11.000 ‘ TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 68.808.183 59.455.197 0
ACTIVOS NO CORRIENTES
12.11.010 Encaje 513 370.535.261 350.587.189 Y]
12.11.020 Activos financieros disponibles para la venta 0 [1] ]
12.11.030 Otros activos financieros 5 12.652.540 8.628.235 ]
12.11.040 Deudores comerciales y otras cuentas por cobrar, neto 9 0 0 0
12.11.050 Cuentas por cobrar a enlidades i ] 1] a
12.11.060 Inversiones en coligadas contabilizadas por el metodo de la participacion 12 2.949.405 2.904.617 ]
12.11.070 Otras ir cor por el metodo de la ] 1] a
12.11.080 Activos intangibles, Neto 17 5.643.060 3.433.941 ]
12.11.080 Propiedades, planta y equipo, Neto 15 29.656.673 24.402 386 a
12.11.100 Propiedades de inversion 0 0 0
12.11.110 Activos por impuestos diferidos 0 [1] ]
12.11.120 Activos afectados en garantia sujetos a venta o a nueva garantia 0 0 0
12.11.130 Activos de coberturas 0 1} 0
12.11.140 Pagos anticipados 0 0 0
12.11.150 Efectivo de utilizacion restringida o afectados en garantia 0 0 0
12.11.160 Otros activos, no corrientes 0 0 1]
12.11.000 [TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES [ 421.436.939 [ 389.956.368 0
10.11.000 [TOTAL ACTIVOS [ 490.245.122 [ 449.411.565 0
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AL 31-12-2018 AL 31-12.2017
N* de Nota EJERCICIO EJERCICIO SALDO AL

PASIVOS Y PATRIMONIO NETO ACTUAL Ms ANTERIOR Ms. INICIO (1)

PASIVOS CORRIENTES
21.11.010 Préstamos que devengan interases 14 351457 52.833 a
21.11.020 Prestamas recibidos que no generan intereses a Q Q
21.11.030 Owros pasivos financieros a Q Q
21.11.040 Acreadores comerciales y olras cuentas por pagar B 1M320021/22/34/41 33718144 35.504.638 [1]
21.11.050 Cuentas por pagar a entidades relacionadas. an3 211 368 371.311 a
21.11.060 Provisiones 32 B43.414 1.000.157 o
21.11.070 Cuentas por pagar por impuestos comientes 10 0 109.698 1]
21.11.080 Otros pasivos comientes o [1] [1]
21.11.080 Ingresos diferidas a a a
21.11.100 Obligacicn por beneficios post-emples a Q Q
21.11.110 Pasivos de cobertura a Q Q
21.11.120 Pasivos acumulados (o devengados; 13/35 7.634.000 7.164.602 1]
21.11.130 Subtotal pasivos corrientes 42.758.467 44.293.239 o
21.11.200 Pasivos incluidos en grupos en desapropiacion mantenidos para la venta a a 1]
21.11.000 | TOTAL PASIVOS CORRIENTES 42.758.467 | 44,293,239 0

PASIVOS NO CORRIENTES
2211.010 Prestamas que devengan interases 14 5.077.834 99.430 Q
22.11.020 Prestamos recibidos que no generan intereses [1] 1] 1]
22.11.030 Otros Pasivos Financieros [1] [1] [1]
22.11.040 Acreedares comerciales y oiras cuentas por pagar a a a
2211.050 Cuentas por pagar a entidades relacionadas a Q Q
2211.060 Provisiones a Q Q
22.11.070 Pasivos por impuestos diferidos 10 55.880.736 52.003.533 [1]
22.11.080 Otros pasivos na commientas [1] o 1]
2211.090 Ingresos Diferidos a Q Q
22.11.100 Obligacien por beneficios post-emple 23 498,555 688.057 o
2211.110 Pasivos de cabertura o [1] [1]
22.11.000 [TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES 61.457.125 I 53.691.020 [

PATRIMONIO NETO
23.11.010 Capital Emitido 24 1763918 1.763.918 o
23.11.020 Acciones Propias en Cartera a o Q
23.11.030 Owas Reservas 24 - 7.091.155 Q
23.11.040 Resultados Retenidos (Ganancias y perdidas acumuladas 24 391.339.200 [1]
23.11.000 TOTAL PATRIMONIO ATRIBUIBLE A LOS ACCIONISTAS 386.012.062 351.414.951 ]
24.11.000 | PARTICIPACION MINORITARIA | 17.468 | 12.355 [
25.11.000 [TOTAL PATRIMONIO NETO | 386.029.530 | 351.427.306 o
20.11.000 [TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO | 190.245.122 | 449.411.565 0

111 G setilizara riandn carnennnda anliear e aolilics rfrnactsamontn o cn ofnctin on frems rirnartios s renvnemeian dn Ine fame o Ine actardne o mande sclacifion conntas
AL 31-12-2018 AL 31-12-2017 AL 31-12-2018 AL 31-12-2017
N* de Nota EJERCICIO EJERCICIO TRIMESTRE TRIMESTRE

ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES ACTUAL Ms ANTERIOR Ms ACTUAL Ms ANTERIOR Ms.
ESTADO DE RESULTADOS
31.11.010 Ingresos Ordinarios ] 196.346.333 181.889.065 50.453.461 47.065.423
31.11.020 Rentabilidad del Encaje 5 6.421.946 20.139.338 - 3.631.597 2.498.801
31.11.030 Prima_de sequro de invalidez y sobrevivencia (menos) -57.934 a [1] a
31.11.040 Castos de personal {menos) - 46.808.645 -41.265.600 -11.706.706 -11.255.597
31.11.050 Depreciacion y amortizacion (menos; 1517 -3.713.504 - 3552176 -913.877 -912.800
31.11.060 Perdidas par deteriaro (reversiones), neto {menos) a a [1] a
31.11.070 Investigacion y desarrollo (menos] a a [1] a
31.11.080 Coslos de reestructuracion (menos) o [1] [1] o
31.11.080 Otros gastos varios de operacion (menos) -34.115.330 -34.358.131 -10.429.029 -9.411.141

Canancia (perdida) sobre instrum. financieros designados come coberturas de
31.11.100 flujo efective o o [1] o

Ganancia (pérdida) por haja en cuentas de activos financieros disponibles
3111110 para la venta 9 Q 1] a

Canancia (perdida) por baja en cuentas de activos no cormientes no
3111120 mantenidos para la venla o 126.919 [1] o
31.11.130 Caostos financieros (menos) -131.150 -84.924 - 52,788 -22.314
31.11.140 Ganancia (perdida) procedente de inversiones 13 1.176.548 994.753 253.9%4 260.809
31.11.150 Plusvalla negativa inmediatamenta raconocida {menos) o o [1] o

Participacion en ganancia (perdida) de coligadas contabilizadas par metodo
3111160 de participacion 12 2.B33.663 2951634 736.222 723.061

Participacion en ganancia (perdida) de negocios conjuntos contabilizados por
3111170 metoda de pariicipacion o L] [1] o
31.11.180 Diferencia de cambio 25 38.972 -40.214 21.277 - 66.979
31.11.190 Resulados por unidades de reajuste 240.918 116.866 85.551 104.330
31.11.200 Otros ingresos distintos de los de operacion 39 1.058.878 1.131.484 267.351 202.284
31.11.210 Otros gastos distintos de los de operacion (menos 38 -331.831 - 356.466 -107.303 -165.370
31.11.220 Ganancia (perdida) antes de impuesto 123.014.574 136.692.448 24.982.555 29.110.498
31.11.230 Gasto (ingreso) por impuesto a las ganancias 10 -32.145.328 -32.612.991 - 6.705.093 -6.863.523
31.11.310 Ganancia (pardida) de actividades continuadas, despues de impuesto 90.B69.246 104 079 458 18 277 462 22 246.975
31.11.320 Ganancia (perdida) de actividades descontinuadas, neta de impuesto a a [1] a
31.11.300 Ganancia (perdida) 90.869.246 104.079.458 18.277.462 22.246.975
GANANCIA (PERDIDA) ATRIBUIBLE A TENEDORES DE INSTRUMENTOS DE PARTICIPACION EN EL PATRIMONIO NETO DE LA CONTROLADORA Y PARTICIPACION MINORITARIA

Canancia (perdida) atribuibles a los tenedores de instrumentos de
32.11.110 participacion en el patrimonic neto de la controladora 24 00.865.186 104.076.284 18.277.420 22.245.303
3211120 Ganancia (pérdida) atribuible a participacion minoritaria 4.060 3174 42 1672
32.11.100 Ganancia (perdidal 24 90.863.246 104.079.458 18.277 462 22.246.975
Acciones Comunes:
3212110 Ganancias (pardidas) basicas por accion de operaciones descontinuadas 0,000 0,000 0,000 0,000
3212120 Canancias (perdidas) basicas por accion de operaciones conlinuadas 0,001 0,104 0,018 0,022
32.12.100 Ganancias idas) basicas accian 0,091 0,104 0,018 0,022
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