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RESUMEN EJECUTIVO

WorleyParsons (WP) es una empresa que ofrece servicios de ingenieria y consultoria en Chile.
Esta compafiia se ha mantenido activa con una carpeta de aprox. 80 contratos a la actualidad, pese
a la ultima crisis econdmica vivida desde el 2007 en Chile producto de la desaceleracién en el
mercado de la mineria. Por esta razon en este Ultimo periodo se ha evidenciado la necesidad de
entregar servicios de calidad, viéndose necesario mejorar los sistemas de informacion para
controlar proyectos ya que los software utilizados no integran sus datos, lo que genera la
probabilidad de producir errores. Esto causa atrasos en las entregas, problemas con clientes,
multas, sobrecarga de trabajo, entre otros.

Para solucionar este problema se incentiva la gestibn de conocimientos y la correcta
documentacion mediante la creacion de un plan de accién que busca mejorar el manejo de
informacion y generacion de reportes para el area de control de proyectos. Este plan incluye la
aplicacion de un software mas eficiente e integrado a otras herramientas de gestion. El software a
implantar es InControl, el cual es un recurso de la compafiia desde el afio 2001 pero que no se ha
aprovechado, por lo que se busca su aplicacién en todos los contratos en los que se puedan observar
beneficios. Con InControl se pretende gestionar de forma efectiva la informacion de los contratos
para que asi aumente la velocidad y confiabilidad de esta al ser solicitada.

Para este plan de accion se utiliza como caso de andlisis un proyecto de 8 meses (160 dias), donde
se identifica cada actividad y su duracion con el fin de detectar los puntos que generan retrasos. El
plan utilizado consiste en 9 etapas inspiradas en el modelo de Deming (PDCA), que van desde el
analisis del estado actual hasta la implementacién y deteccion de futuras mejoras.

Con los resultados obtenidos se observa que InControl no es efectivo para todo tipo de contrato,
pero si genera beneficios en los contratos que requieren entregables, siendo unos 19 de los hoy 84
importantes adjudicados por WorleyParsons. Cabe mencionar que para este estudio se considera
como $12.396 el sueldo promedio por hora para un ingeniero, de esta forma se ha determinado el
valor que tiene el tiempo de un profesional, lo que permite calcular los costos debido a los tiempos
invertidos en capacitaciones y los ahorros por la mejora de proceso. Ademas, de esta forma se
deduce el ahorro que se ha generado por empleado, siendo este la diferencia entre el tiempo que
se deja de perder y utilizado en capacitaciones. Debido a que actualmente son 11 los ingenieros
proyect controller que se hacen cargo de los diferentes proyectos, es que el ahorro total con esta
aplicacion es de $13.267.439.



A continuacion se exponen los costos y beneficios generados basados en el valor del tiempo de
ingeniero anteriormente mencionado,

No hay Capacitacion: $99.168 por Marcha Blanca: $223.128 por
inversion Inicial Project Controller Project Controller

Duracién (dias) Duracién (dias)
Sin InControl Con InControl

Proyecto Total

in Avance Semanal

Por disminucién de tiempo Por Project Controller: Total:
§1,528,427 $1.206.131 $13.267.439

AHORRO

llustracion 1: Cuadro resumen de los Beneficios obtenidos por la implementacion de InControl.

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados.

Con la mejora se ha disminuido en mas de un 80% los tiempos necesarios para emitir reportes y
se logra cumplir el plazo de 8 meses establecido. El cambio en la gestion de informacion permite
mejorar las operaciones y logra un aprovechamiento de los recursos (tiempo, dinero y humanos),
ademas de incentivar el uso correcto de datos, la comunicacion de conocimientos, y la importancia
de una gestién adecuada; con esto es posible aumentar la confianza por parte de los clientes y crea
oportunidades de adquirir nuevos contratos.

Palabras Claves: Sistemas de Informacion, Gestién del conocimiento, Documentacion, InControl,
PDCA, Redisefio de procesos.
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INTRODUCCION

Nuestro entorno cambia constantemente debido al crecimiento de los mercados y la eliminacion
de barreras comunicativas, y es por esto que es necesario adaptarse para poder sobrellevarlo. La
evolucion tecnoldgica y el perfeccionamiento de herramientas para facilitar la comunicacion son
oportunidades que entrega la globalizacion a las empresas para poder desarrollarse, controlar su
informacion y poder anticiparse a los cambios para lograr mantenerse competitivas.

Actualmente existen productos hechos especialmente para optimizar los procesos de negocio
mediante la captura, almacenamiento, procesamiento y distribucion de datos e informacion que se
genera en cada una de las areas de la empresa. Estos productos son parte de los llamados “Sistemas
de Informacion” y tienen como objetivo permitir el control de las operaciones y la adecuada
gestion de la empresa mediante la correcta utilizacion de la informacion.

Los sistemas de informacion son importantes para toda empresa ya que permiten administrar de
forma eficiente las bases de datos y analizar e identificar la situacion actual y futura de las
operaciones al manejar informacion histérica y actualizada. Gracias a estos sistemas es posible
conocer la situacion financiera, manejar eficientemente los recursos, crear planes estratégicos,
tener mayor rapidez y eficacia en la toma de decisiones, tener mayor eficacia en los procesos de
gestion y generar mejoras a los procesos al detectar debilidades o fallas. Se componen entre otras
cosas de recursos humanos, software, hardware y datos. Una forma de mejorar estos sistemas es
implementando software mas eficientes y que consideren las caracteristicas particulares de cada
empresa. Ademas, junto con esto es importante crear una cultura a nivel de empresa, donde se
comprenda la importancia que tiene la informacion y que se incentive el correcto manejo de ésta.

Durante este trabajo se analiza la empresa WorleyParsons y el sistema de informacion que utiliza
el area de control de proyecto para iniciar y controlar los proyectos solicitados. Se ha detectado
que esta compafiia posee un grupo de software y aplicaciones incompatibles entre ellos y que no
permiten manejar la informacion de manera adecuada, limitando tener una visién global de los
procesos en el tiempo necesario para la toma Optima de decisiones. Para esto se estudiaran las
actividades actuales y las posibles mejoras que se pueden producir al implementar un software
adecuado, para luego evaluar los cambios, recursos y etapas necesarias para su realizacion. Con
esto se espera obtener una disminucion en los tiempos de actividades claves y el proceso total,
mejoras en el manejo de informacion, mayor eficiencia en el manejo de contratos (cumplir plazos
y evitar multas), mejoras de comunicacion entre los empleados y los mismos software, y crear una
cultura organizacional que fomente el uso adecuado de informacion.



PROBLEMATICA Y JUSTIFICACION

WorleyParsons Chile es una empresa multidisciplinaria que se dedica al disefio y ejecucion de
proyectos, entregando servicios especializados. Esta empresa utiliza diferentes plataformas para el
manejo de informacion de sus proyectos y clientes, debiendo ingresar la misma informacion mas
de una vez o teniendo que registrar datos innecesarios para el proyecto porque el software asi lo
solicita; lo que genera duplicidad de informacion, la necesidad de utilizar otras aplicaciones como
Excel y aumenta la posibilidad de cometer errores.

Para el area de control de proyecto es de extrema necesidad mantener un control y seguimiento de
los proyectos que se trabajan, especialmente en estos afios de crisis producto de la desaceleracion
en el mercado minero que impacta directamente a esta empresa al trabajar con importantes
compafiias mineras como Codelco, Escondida y BHP Billiton. Por lo que se debe procurar
actualizar la informacion constantemente y poder generar reportes de manera rapida y eficiente,
donde se muestre toda la informacidn requerida tanto por cliente o por WorleyParsons (WP) y se
cumplan los tiempos y calidad estipulados en el contrato. Para poder realizar estas tareas es
necesario tener un sistema que permita crear, administrar y procesar la informacion mediante una
buena gestion del conocimiento y documentacion que generar valor a la compafiia.

El no utilizar un adecuado sistema de informacién se traduce en una mayor probabilidad de pérdida
de datos y también en costos que pueden ser directos o indirectos, por ejemplo; un costo directo
es la pérdida de productividad de los empleados y las posibles horas extras utilizadas para cumplir
con los plazos de entregables que serian de $12.395 por hora de retraso por empleado (segin el
“Estudio de Sueldos de Ingenieros 2015 y Mercado Labora/” de Conexion Ingenieros, donde
menciona gue el sueldo promedio mensual de ingeniero es de $2.231.250). Por otro lado, como
costo indirecto se puede considerar la pérdida de satisfaccion del cliente y la mala imagen por no
tener una correcta prestacion de servicios. A continuacion se mencionan algunos problemas debido
a una gestion de informacién deficiente:

Informacién Tiempo Clientes

" No se tienen documentos Generacion de reportes
actualizados tarda aprox. 2 dias

— Aplican multa por atraso

Es necesario realizar Desconfianza en la calidad
— . Atraso en contratos — -
correcciones | del servicio

[ Detectan debilidades en |
auditorias

— Poco confiable

llustracion 2: Problemas asociados a mala gestion de informacion

Fuente: Elaboracion propia basa en experiencia en WorleyParsons.



Para solucionar estos problemas se propone la implementacién de un software que apoye al sistema
de informacion actual, prestando mayor atencion a la comunicacion y documentacion de datos al
tenerse mayor control, organizacién y eficiencia en los procesos de WorleyParsons. Se ha
seleccionado a InControl para realizar esta mejora debido a que es un recurso que no es
aprovechado desde que fue adquirido y que permite mejorar el proceso de control de proyectos sin
necesidad de realizar una nueva inversion. InControl es un software de gestion de costos que
integra otras aplicaciones de la compafiia para controlar proyectos y emitir reportes, aportando con
el manejo de datos actualizados y con la continuidad de las funciones. En el siguiente esquema se
exponen algunos beneficios de este software:

Define

Integra datos de Disponibilidad de Procesos mas Disminuye

claramente probabilidad de

variables a medir

diferentes Informacion en fluidos al emitir

fuentes menor tiempo reportes errores

llustracion 3: Beneficios de InControl

Fuente: Elaboracion propia, basado en manual InControl.

Esto permitiria que parte o todos los aprox. 80 contratos que WP maneja actualmente sean
controlados de manera adecuada y confiable, logrando evitar errores humanos en éstos y
disminuyendo los tiempos de preparacion de informes de avances semanales y mensuales, ya que
actualmente el tiempo estimado para un proyecto de 8 meses (160 dias) sobrepasa el periodo limite,
siendo mayor a 166 dias. De esta forma se tendra informacion actualizada de manera continua,
evitando pérdidas o mal uso de recursos gracias al aprovechamiento del tiempo de forma apropiada
y dando oportunidad de utilizar mejor el tiempo en el anélisis de resultados y creacion de
estrategias que aporten en la generacion de valor

Utilizando InControl el tiempo de emisién de informes pasaria de tardar 2 a 0,25 dias para reportes
semanales y de 2,5 a 0,25 dias en reportes mensuales, reduciendo el tiempo y dejando de perder al
menos $21.691 y $27.889 por hora por empleado correspondientemente.

La implementacién de InControl es una forma de apoyar a la mejora continua de WorleyParsons,
gracias a la estandarizacion de procesos, reducciones de costos, aumento de calidad, entre otras
mejoras. Para estos cambios es preciso definir claramente los objetivos y metas futuras que se
quieren desarrollar y tener un buen plan estratégico y de gestion de labores. Para la aplicacion de
InControl se realizard un plan que prevenga la resistencia al cambio de los empleados mediante la
previa informacion de la relevancia y beneficios que este sistema puede traer a la compafiia y cémo
se veran apoyadas las tareas a realizar al ser ejecutadas utilizando un sistema apropiado.
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1. OBJETIVOS

Objetivo General.

Crear un plan de accion para el manejo de informacidn y generacion de reportes para el area de
control de proyectos en la empresa WorleyParsons mediante la implantacion de un software que
se integre al sistema de informacion actual para hacerlo mas eficiente y/o adecuado a los
requerimientos.

Objetivos Especificos.

e |dentificar herramientas y software actuales existentes en WorleyParsons para el desarrollo
del sistema de reportabilidad.

e Definir metodologia a ocupar para el plan de implementacion basandose en los
requerimientos de WorleyParsons.

e Medir el desempefio de la aplicacion ante diferentes escenarios y su impacto econémico y
organizacional.

e Generar recomendaciones para la futura aplicacion de este software en otros sistemas de
informacién similares de WorleyParsons o en otra organizacion segln los resultados
obtenidos.
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2. ALCANCES

Este estudio es realizado segun los requerimientos solicitados por WorleyParsons, donde se busca
implementar un software que se ocupa de gestionar bases de datos para asi manejar la informacion
de manera eficiente mediante recopilacion, administracion y procesamiento de datos. Entre los
software que WP posee se tiene InControl, una herramienta de programacion y control de
proyectos que tiene como principal funcion el entregar informacion detallada al integrar la
informacién de otros software. InControl puede ser de gran apoyo para la administracion de
proyectos al mejorar la calidad de la informacion entregada.

Para lograr la implantacion de InControl es necesario realizar un diagnéstico organizacional y un
correcto plan de implementacion que permita desarrollar este proceso de la manera mas dptima
posible para cumplir con las necesidades de la empresa. Para esto se ha realizado una investigacion
entre el afio 2015 y 2016 sobre los procesos de la compafiia y el mercado en que se maneja.

Esta investigacion es desarrollada principalmente con informacion recopilada directamente de la
empresa WorleyParsons, ademas se utilizan otros documentos emitidos por empresas con
probleméticas similares y escritos realizados por autores expertos en los diferentes temas
abordados a lo lardo del estudio.

Se tiene alcance exploratorio ya que este tipo de investigacion no se ha realizado anteriormente
en esa empresa, teniéndose que realizar una propuesta de metodologia que defina el ;Qué? y el
¢Como? para solucionar el problema, realizdndose desde una perspectiva donde se da énfasis a la
correcta gestion de la informacion para generar una cultura organizacional consciente en este tema.
Ademas, dado que es necesario estudiar la problematica actual de WorleyParsons en diferentes
ambitos, determinar sus caracteristicas, definir los involucrados, recolectar datos y medir variables
para proponer una solucidn, es que se trata de un alcance descriptivo. Desde luego, se pretende
gue con esta investigacion se pueda entregar informacion de utilidad para futuros estudios
relacionados tanto a WP, como a los sistemas y la relevancia de la correcta gestion de informacion.

A continuacion se presenta informacion general de WorleyParsons con el fin de dar una idea del
tipo de empresa que es y la importancia que tiene a nivel nacional al trabajar en proyectos con las
compafiias mas importantes del pais como lo son Codelco o BHP Billiton. Una vez comprendido
el nivel que posee la compaiiia es que se hace posible definir la metodologia que este estudio
seguira para luego considera los aspectos mas relevantes segun las necesidades que esta posee.

12



2.1 Rango de accion: WorleyParsons

WorleyParsons Chile es una consultora multidisciplinaria que ofrece una amplia gama de disefio
e implementacion de proyectos de especialidades. Sirve a clientes en la mineria, metales, energia,
agua y residuos, y los sectores de infraestructura, entre otros. La empresa fue fundada entre los
australianos WorleyParsons empresa de ingenieria y la empresa chilena de ingenieria Arze , Recine
y Asociados , Ingenieros Consultores SA ( ARA ) en 1961.

WorleyParsons es un destacado proveedor global de servicios profesionales para los sectores de
energia y para industrias de procesos complejos. Con presencia en mas de cuarenta paises, ofrece
una combinacion de experiencia global y local a disposicion de los clientes. Los servicios cubren
el total de espectros de recursos en tamafio y en ciclo de vida, desde la creacion de nuevos hasta
los servicios que respaldan y mejoran los recursos en operacion.

Los campos de especializacion comprenden, entre otros:

- Estudios Conceptuales - Ingenieria de Detalle

- Planificacion de la Ejecucion - EPCM

- Desarrollo de Modelos de Negocio - PMC

- Estimacion de Costos - Proyectos “Brownfield”

- Planificacién de contratos - Manejo de Recursos

- Disefio preliminar - Mejoramiento Continuo

- Evaluacion de Oportunidades y - Apoyo en Operaciones y

seleccion de alternativas Mantenimiento.

Proyectos

WorleyParsons (WP) cuenta con varias carteras de proyectos, donde los contratos pueden ser de
tipo Suma Alzada, reembolsable por HH gastadas, reembolsable a precio unitario por entrega,
maximos garantizados 0 mixtos. Trabaja con empresas como Escondida, BHP Billiton, Anglo
American, Codelco, Pelambres, entre otras, los cuales son proyectos de mejora de las instalaciones
existentes. La compafiia busca mantener esa area de negocio porque es mas estable y permite
conocer los problemas que tienen los proyectos para darles solucion, esto es una ventaja ya que se
quiere retroalimentar la ingenieria con esas experiencias.

Conociendo el contexto general en el cual se encuentra WP, los objetivos como compafiia y el
nivel de clientes con los que trata, es que se consigue identificar los pasos a seguir para definir una
metodologia que logre cumplir con el propésito de este estudio de forma satisfactoria.
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3. METODOLOGIA

A continuacion se presentan a grandes rasgos las acciones que se deben seguir para poder efectuar
esta evaluacion e implementacion y que a lo largo de este escrito seran desarrolladas:

En primer lugar se deben identificar aquellos conocimientos necesarios para llevar a cabo la
aplicacion de un software, es decir, se deben investigar las diversas tematicas relacionadas con la
gestion de la informacion; como la gestion del conocimiento, la documentacién, los sistemas de
informacidn y herramientas que permitan identificar las debilidades para luego proponer mejoras.
Ademas, se debe conocer la realidad de la empresa, para esto se analiza el contexto en el que se
aplica el software, por lo se debe considerar el area donde se aplica y los distintos software que
integran el sistemas de informacion. Al realizar esto es posible comprender las falencias que
existen, reconociendo de forma general las necesidades y deficiencias que tiene WP en relacion al
uso de sistemas de informacion y, del mismo modo, identificar los beneficios que puede traer esta
aplicacion.

Segun el contexto de la empresa y sus debilidades es que se hace posible generar una propuesta
metodoldgica que defina los pasos a seguir para la implementacién de un software de gestion y las
herramientas de andlisis que serdn utilizadas para lograr los objetivos. Esto se realiza con el
proposito de comprender todos los aspectos que la implementacion de un software considera, de
modo de descubrir cuales son los errores que se cometen actualmente durante el proceso de un
proyecto y qué formas pueden existir para solucionar esto mediante un sistema de informacion
mas eficiente. Ya determinados estos elementos, es que se procedera a iniciar con el desarrollo
segun lo planteado en la propuesta metodoldgica.

Ya completado el proceso de ejecucion o puesta en marcha de la propuesta metodoldgica se
procederia a analizar los resultados para determinar una valoracion econdmica, con la cual es
posible generar conclusiones respecto a lo obtenido. La evaluacién econdémica definira claramente
la utilidad que tiene InControl y en qué casos conviene utilizarlo para que traiga realmente
beneficios.

Se espera que siguiendo esta metodologia se logre generar valor al proceso de creacién, manejo y
generacion de reportes, ademas de demostrar cuantitativamente los beneficios econdémicos
producto de la posible disminucion de tiempo del proceso de emision de reportes y la disminucion
de multas por el no cumplimiento de plazos. Finalmente, se entregan recomendaciones a seguir en
caso de tener una implantacion de este tipo o similar en una compafiia con problemas en su sistema
de informacion.
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El siguiente diagrama representa de forma gréafica lo anteriormente mencionado para una mayor
comprension de la secuencia de actividades.

Analisis Ejecucion
 Investigacién * Anadlisis del * Propuesta « Seleccidn de * Ejecucion de » Conclusiones y
Previa Contexto Metodolégica herramientas Metodologia Recomendaciones
Definicion

llustracion 4: Puntos a desarrollar a lo largo de estudio.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en experiencia en gestion de proyectos.

Como se observa en la llustracién 4, se han dividido estas actividades en tres puntos bases para
enfatizar las funciones de cada punto, Andlisis, Definicion y Ejecucion. Se tiene como periodo de
analisis lo referente a la investigacion de la compafiia, sistemas y herramientas. La propuesta
metodoldgica es parte de la definicion, ya que es aqui donde se toman decisiones sobre lo que se
realizara, ademas de las herramientas que se utilizaran para llevar a cabo el ejercicio. En el periodo
de ejecucidn se consideran las actividades que realizan desarrollo del tema y donde se generan
resultados, como lo son la ejecucion de la metodologia, la evaluacidon econémica, para finalmente
obtener conclusiones y recomendaciones al respecto.
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4. ESTADO DEL ARTE

Para esta implementacién debe obtenerse previamente ciertos conocimientos que permitan
comprender la relevancia que tiene la informacion en una compafiia y el correcto manejo de esta
para mantenerse competitivos. Es por esto que en los siguientes apartados se dara énfasis a la
relevancia que tiene la comunicacion e informacion dentro de una compafiia, y las formas que esta
tiene de ser manipulada para apoyar la toma de decisiones. Ademas, de estudiara qué son los
sistemas de informacion, algunos ejemplos de estos y los software que actualmente componen el
sistema de informacion del area de control de proyectos.

Una vez ubicados en el contexto de la empresa y del software es que se pueden identificar algunas
herramientas 0 métodos de analisis para analizar la implantacion del sistema InControl en
WorleyParsons. Es por esto que en el marco tedrico expuesto se entregaran diferentes opciones
de estas para luego seleccionar las que se consideran mas adecuadas y asi definir la mejor propuesta
metodologica posible.

A continuacion se exponen distintos aspectos a considerar para conocer el contexto del sistema de
informacion y algunos casos donde una aplicacion de software ha generado beneficios:
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4.1 ANTECEDENTES

El siguiente apartado permite tener una mayor comprension sobre WorleyParsons y el area de
control de proyectos, el contexto en el que desarrolla el negocio de la empresa en cuanto a la
gestion de informacion y los software que actualmente se utiliza. Ademas, se analizaran casos en
los cuales una mejora en los sistemas de informacion ha permitido obtener beneficios en la toma
de decisiones al lograr recopilar, administrar y manipular de manera rapida y efectiva los datos.

411 WorleyParsons y el area de Control de proyectos

WorleyParsons llega a Chile luego de que la empresa australiana con el mismo nombre y la chilena
ARA (Arze, Recine y Asociados) realizaran un joint venture en partes iguales el afio 2006, pasando
a tomar el nombre de ARA WorleyParons. Tal como se ha mencionado en capitulos anteriores,
WP ofrece servicios especializados de ingenieria y consultoria que van desde la creacidn de nuevos
proyectos hasta el respaldo y mejoramiento de recursos en operacion para clientes del area de
mineria, metales, energia, residuos, entre otros. Actualmente trabaja en contratos con importantes
empresas como Codelco, Escondida y BHP Billiton, llegando a tener més de 80 importantes
contratos con diferentes empresas y de distintos tamafios.

La compafiia WorleyParsons trabaja basandose en la entrega de suministros fuertes y consistentes
para llegar a convertirse en lider mundial del mercado. Para esto ha establecido las siguientes 5
creencias:

Ser responsables de:

e Entregar lo prometido.
e Cero Dafio,
e Disminuir los costos y eliminar los desperdicios,

Lograr el éxito potenciando a empleados para:
e Construir relaciones duraderas con los clientes.

e Desarrollar y recompensar a los equipos que entregan las expectativas del cliente.

Por lo que tiene como objetivo el entregar servicios completos, que cumplan las expectativas y
de la forma mas eficiente y segura posible.
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A continuacion se observa la estructura organizacional que actualmente conforma WorleyParsons:

Chile
Country Manager

* Fernando Garcia
| Functional Support

O CN RN G ITOTENE  * Germania Acevedo
+ Finance * Carolina Levkov

+ HSE&R3 Makarena Bravo

+ Legal Matias Varas

« Quality Mauricio Torrealba

S oL R XS Juan Pablo Godoy

+ Commercial Andres Millan

« Proposal & Marketing Bernardo Rudloff

Operations

o Business Units
S DTS T Carmen Luz Castillo =~

Infrastructure, Power B Minerals, Metals &

+ Procurement §Bi:0] el 5 Northern Zone
. Construction BRI ] & Environment Chemicals
- M ClaudiaParra -~ s porcelode Moras  * Claudio Martinez Ratil Meneses
* (Management Committee member)

llustracion 5: Estructura organizacional de WorleyParsons Chile.

Fuente: Presentacidn “Reuniones Efectivas” de WorleyParsons.

Ya que la mejora de proceso a aplicar sera implementada en el &rea de control de proyectos, es que
a continuacion se explica a grandes rasgos las tareas que esta area realiza:

Para un adecuado Control de Proyecto se deben planificar conjuntamente con el equipo los trabajos
a desarrollar de modo de cumplir con los requerimientos y estandares del cliente y de la empresa.
También, esta area es responsable de emitir periddicamente informes de progresos donde se refleje
el estado del proyecto y los prondsticos correspondientes.

Las actividades de Control de Proyecto se enfocan en:

* Control de Costos:
Se controlan los costos asociados al estudio y esto se realiza mediante planillas
electronicas. El area de control de proyectos es quien analiza y monitorea las desviaciones
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en tiempos y costos detectadas en el proyecto y debe idear formas para mantener el
proyecto en el camino adecuado para el cumplimiento de los objetivos.

Lo primero a considerar es el presupuesto del servicio entregado y los recursos necesarios
para la realizacion del proyecto. Ademas, es necesario ingresar al sistema de informacion
las horas hombres reales para controlar el cumplimiento y avance de tareas y, gracias a
esto, es posible calcular rendimiento actual y pronosticar costos a término.

Planeacion y Programacion:
Se define el programa a seguir junto con el cliente mediante reuniones de planificacion,
aqui se definen las bases y estrategias necesarias para el cumplimiento de las actividades.

Utilizando un sistema de planificacion (como Microsoft Project o Primavera) se programa
la secuencia logica de actividades, segun é&reas, disciplinas y tipo de documentos.
Definiendo asi la interdependencia de las actividades, los hitos mas relevantes a considerar
y la ruta critica del proyecto.

Con esta programacion es posible obtener una curva que refleja el progreso, que es
comparado con los criterios definidos inicialmente y permite corregir procesos.

Medicion de Avances y Control:

Se consideran indices de costos y plazo para evaluar el desempefio, estos permiten
identificar si el proyecto lograra ser terminado segln presupuesto y plazo pronosticado.
Estos indices consideran presupuestado/real, si el resultado es 1 implica que esta de
acuerdo a lo planeado originalmente y si es inferior a 1 se deben tomar acciones para
mejorar y asi asegurar el cumplimiento de los costos y plazos.

Control de Cambio:
Al iniciar un proyecto se define el sistema de Control de Cambios, el cual permite detectar
e informar las tendencias y evaluar los efectos que tienen sobre el proyecto.

Los cambios a considerar son de dos tipos; los que se encuentran dentro del alcance, por lo
gue no generan grandes desviaciones, y los que se encuentran fuera del alcance, generando
la necesidad de realizar cambios y que originan una Orden de Cambio.

Emision de Informes:

Para mantener un adecuado registro de los avances y para compartir esta informacién con
el cliente, es necesario generar informes regularmente con informacion relevante para el
proceso, que puede ser: avances de trabajos, productividad, efectividad, costos, etc.
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4.1.2 Sistema de informacién en WorleyParsons

Integrando al sistema de informacién de WorleyParsons se tienen a los empleados, la informacion
y los recursos que se manejan. Dentro de la compafiia existen diferentes software para el manejo
informacidn que permiten controlar los procesos, cumplir metas y objetivos, entregar servicios de
calidad y que apoyan la toma de decisiones. La compafiia no utiliza un sistema ERP para el manejo
de su informacion en control de proyectos, por el cual esta se encuentra almacenada en los diversos
software y sus aplicaciones. El no poseer datos integrados es lo que genera problemas asociados a
la ineficiencia en el manejo de datos; tales como la duplicacion de informacién, confusiones,
redundancias, irrelevancias y lentitud en las operaciones.

Conformando el sistema de informacién del area de control de proyectos se tiene a los Project
Controller o PC, quienes se encargan de manejar la informacion sobre costos y tiempos para crear
proyecciones e indicadores que se traduzcan en informacién para tomar decisiones sobre el futuro
de estos proyectos, para esto utilizan software que faciliten estas tareas.

A continuacion se expone de forma resumida los software mas utilizadas por el area de control de
proyectos junto con su respectiva funcidn para comprender qué tareas cumplen cada una dentro de
la compafiia (para méas informacion sobre estos software véase Anexos 8.2 “Software de control de
proyectos en WorleyParsons™).

Hojas de tiempo. Define los objetivos de un proyecto y
Base de datos : -
Costos, tarifas y avances.  se centra en su cumplimiento y en los
Global . . . :
Analisis de riesgo. beneficios operacionales.
Administrador de Gestionar documentos. Facilita desarrollo y seguimiento de
documentos documentos.

Almacenar grandes

SEIESIITT £ cantidades de

informacion

Facilita acceso a informacion para su
posterior manejo.

informacion.
Sistema de Ordenar sist¢émicamente  Refleja el estado actual del proyecto.
programaciony  los flujos de actividades y Genera reportes integrando
control de sus requerimientos informacion de GBS, Encompass y el
proyectos (costos, tiempo, recursos). software de programacion.

Tabla 1: Sistemas utilizados por el drea de Control de Proyectos de WorleyParsons.

Fuente: Elaboracion propia a partir de experiencias de empleados.

Global Business System (GBS), Encompass y Accenta son software que Control de Proyectos de
WorleyParsons utiliza constantemente, pero que no son suficientes para cumplir con las

necesidades de los proyectos ya que la informacién ingresada en cada uno de ellos se hace de
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manera individual y no de forma integral. Es necesario para todo negocio hacer el seguimiento de
un proyecto con informacion actualizada y exacta por lo que la manera con la que se trabaja
actualmente dificulta el andlisis de datos ya que puede que no se encuentre actualizada en todos
los sistemas.

InControl es una herramienta que se encuentra dentro de los recursos de WP, pero no se utiliza
activamente debido a que se tiene la costumbre de solo utilizar los anteriormente nombrados ya
que son mas antiguos y se tiene mayor experiencia en su uso. InControl tiene caracteristicas que
no se encuentran normalmente en una sola aplicacion, y ofrece interfaces con sistemas de costos,
finanzas y de planificacion, incluyendo Oracle y Primavera. También ofrece la posibilidad de
definir una estructura EDT personalizada que se puede utilizar para gestionar y controlar
presupuestos en proyectos.

En el caso de WP, se opta por la implantacion de InControl sobre un ERP, debido a que este
software ya se encuentra a disposicion de la compaiiia, evitando involucrar grandes inversiones de
dinero (especialmente en este periodo de transicion luego de la crisis econdémica vivida, revisar
Anexos 8.1.1 “Efecto de la crisis del cobre™), y con su uso se estarian sumando beneficios similares
a la de una aplicacién de ERP, tales como obtener datos integrados y oportunos, ademas de una
probable disminucién en los tiempos de procesamiento de informacion.

4.1.3 Casos de mejoras por aplicacion de sistemas de informacion?

Muchas compafiias han realizado mejoras en sus sistemas de informacion al integrar nuevos
software a sus recursos; entre los software mas reconocidos se tiene a SAP y Oracle, por lo que a
continuacion se presentan casos en donde un cambio en sus sistemas de informacion ha generado
beneficios a las compafiias.

Un caso en donde se aplica SAP para mejorar las operaciones es el de Entel (afio 2000 aprox). Esta
empresa de telecomunicaciones ofrece servicios que incluyen telefonia fija y mdvil, acceso a
internet y servicios corporativos de red. Buscando acortar los tiempos de espera y mejorar el
servicio a clientes, es que Entel implementa la solucién de e-procurement de SAP, esto para poder
realizar compras “just-in-time” y mejorar la productividad en el proceso de abastecimiento.

1 Informacion extraida de “Alvear Rodriguez, T., & Ronda Ceballos, C. (2005). Sistemas de informacidn para el Control de
Gestion. Un apoyo a la gestion empresarial”.
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E-procurement es la automatizacion de procesos internos y externos que se encuentran vinculados
con proveedores (como compras, suministros y pagos) mediante la utilizacion de internet como
medio de comunicacion. De esa forma se maneja la informacion a tiempo real, simplificando los
procesos de gestion de inventario y stock.

Con esta nueva implementacion se hace necesario aumentar el personal o tener un mejor soporte
de informacion, ya que la carga administrativa aumenta. Es por esto que Entel opta por adquirir
mySAP SRM (Supplier Relationship Management 6 gestion de relaciones con proveedores).

La implementacion de mySAP SRM se realizo de forma satisfactoria, la cadena de suministros se
logré administrar de forma online, los usuarios se adaptaron rdpidamente, el tiempo promedio para
emitir una solicitud de cotizacion disminuyé de 20 a 5 dias y se disminuy6 en un 50% el costo de
emision de ordenes de compra.

Un caso de aplicacion de Oracle de esa misma época es el de AFP Summa Bansander , donde la
implementacion se enfocd en mejorar la atencion a clientes.

AFP Summma Bansander nace luego de que el grupo Santander adquiriera la AFP Summa,
iniciando su operacion el afio 1998. Summa Bansander prioriza la atencion a clientes, buscando
entregarles servicios de calidad y excelencia. Para mejorar el compromiso con el cliente, es que
esta AFP requiere la aplicacion de un nuevo programa que permita aumentar la satisfaccion de
clientes al poder dar respuesta al 100% de las solicitudes o reclamos y desarrollar un workflow en
el que las quejas y solicitudes puedan tener seguimiento en las distintas etapas, mediante el control
de plazos y responsables.

AFP Summa Bansander utilizaba una tecnologia basada en SQL y Visual Basic que intentaba
simular un Workflow, pero que no tenia las funcionalidades necesarias como el control de
informacién de cumplimientos y atrasos o estadisticas de clientes que Oracle si posee. Con esta
implementacién se elimina el uso de formularios fisicos por documentos electronicos que se
almacenan en bases de datos, se logra atender el 100% de las quejas de clientes, ademas se les
informa a estos el tiempo requerido para que su solicitud sea atendida. Los cambios realizados
permiten tener una mejor coordinacion en los procesos y apoyan la entrega de servicios, de forma
de generar satisfaccion en los clientes.

El subgerente de sistemas de ese periodo, Herbert Phillip, comenta:

“Los mayores indices de satisfaccion se han reflejado en los clientes que realizan quejas de
servicio. Muchos de ellos nos han manifestado que nunca se esperaban una llamada para dar las
explicaciones o disculpas del caso. Se logro cambiar su actitud de enojo ante un problema por la
comprension mostrada por nuestra organizacion”.
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4.2 MARCO TEORICO

Ya conociendo los beneficios que entrega un correcto manejo de informacion y el contexto en que
se encuentra la empresa es que puede comenzar estudiar los elementos necesarios para poder crear
luego una propuesta metodologica que cumpla con los requerimientos de WorleyParsons. Durante
este apartado se da énfasis principalmente a la gestion de la informacion y la relevancia que tiene
para el desarrollo de una compafiia.

En la Gltima década se ha descubierto que las personas son un recurso imprescindible para las
organizaciones, ya gue no solo entregan un servicio sino que también sus capacidades, iniciativas,
potencial. La gestion del conocimiento ha permitido que la humanidad evolucione y desarrolle
herramientas para comunicar la informacién, rompiendo barreras de tiempo y espacio.

Desde la antigiedad se ha apreciado que la informacion es de vital importancia para la
comunicacion y evolucion del hombre. Comenzando con la invencion de los primeros simbolos y
letras hasta los progresos actuales, han pasado siglos, siendo en los Gltimos donde la mayor
explosion de avances tecnoldgicos se han observado. Durante muchos siglos los conocimientos
fueron gestionados a través de documentos como papel y libros, de forma que el registro permitiera
que otras personas obtuviesen posibilidades de adquirir esa informacién y seguir desarrollando
nuevos conocimientos, lo cual es representado en la siguiente ilustracion:

Primeros elementos
formales de
comunicaton

PREMISTORIA

8000aC <000 a.C 3000 a.C S wdcC S xvdc S xvimdc S xxXac
® ® ° ° ® ES ®
e Edvg Edad Edad Edad Edad Edad
Paleciitico Neolitico fos
Antigua Media Moderna Contamporanea Postmoderna
Metales |
‘
Mensajes y dibujos Jerogiificos
con significado en en papiro Se promueve o  Radiodifusion Wora
objetos con unta pensamiento Wide Web
v &
Primeras
Invencion Primers
escrituras
imprenta computadora

llustracion 6: Evolucion del conocimiento a través del tiempo
Fuente: Elaboracion propia basado en los textos de Cala,C.E (1998) y William,R.(1992).
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Desde la invencion de la imprenta se ha comenzado a descubrir los beneficios que trae para la
humanidad la documentacion de los conocimientos, siendo en un comienzo documentados en
papiros, hasta hoy que se utilizan software en los sistemas de informacion para apoyar a
organizaciones en sus negocios.

Toda organizacion debe prestar atencion a la administracion de su informacion y a la correcta
codificacion y comunicacion de esta para apoyar los procesos de negocios, la toma de decisiones
y la generacion de valor. Para comprender la trascendencia que tiene la informacion es que se
estudia la gestion del conocimiento y la importancia que tiene la documentacion como forma de
transmision de ésta, de esta forma se esta considerando tanto el conocimiento explicito como el
tacito. Pero antes se explicard en qué consiste un sistema de informacién y su relacion con estas
temaéticas.

421 ¢Qué es un sistema de informacion?

En los capitulos anteriores se ha hablado de la problematica presente en WorleyParsons y la
necesidad que tiene de mejorar su sistema de informacion para la entrega de servicios de calidad
que logre aumentar la confianza de proveedores y clientes para mantenerlos a pesar de las
dificultades econdmicas que se han vivido en el dltimo periodo en esta industria. ES por eso que a
continuacion se procederd a explicar qué es un sistema de informacion y los beneficios que pueden
traer al ser utilizados correctamente.

La palabra sistema indica que se trata de un conjunto de componentes que se interrelacionan entre
si. Cuando se habla de sistemas de informacion se hace referencia a aquellos componentes que
recolectan, procesan, almacenan y/o distribuyen informacién para apoyar la toma de decisiones.

Para Andreu, Ricart y Valor (1991), un sistema de informacion puede ser definido de la siguiente
forma: “Conjunto integrado de procesos, principalmente formales, desarrollados en un entorno
usuario-ordenador, que al operar sobre un conjunto de datos estructurados (Base de datos) de una
organizacion, recopilan, procesan y distribuyen selectivamente la informacion necesaria para, la
operatividad habitual de la organizacion y las actividades propias de la direccion”

Cuando se habla de la informacion, se hace referencia al significado que se obtiene de los datos y
la relacion entre ellos al ser modelados y procesados. Estos datos se obtienen gracias a los
estimulos exteriores y se almacenan segun criterios predeterminados, es decir, los datos son
considerados como la materia prima para producir informacion.

Para Laudon y Laudon (2012), un sistema de informacion es un organismo que recolecta, procesa,
almacena y distribuye informacion. Son indispensables para ayudar a los gerentes a mantener
24



ordenada su compafiia, a analizar todo lo que por ella pasa y a crear nuevos productos que
posicionen de la mejor manera a la organizacion.

Por lo tanto, este tipo de sistemas realiza una serie de actividades que permiten generar valor a la
compaiiia, siendo entre las actividades basicas las siguientes:

o Entrada de datos: El sistema registra los datos necesarios.

o Almacenamiento: Se guardan los datos en computadora o archivos fisicos.

o Procesamiento: Se transforman los datos en informacidn que puede ser utilizada para latoma
de decisiones.

« Salida de informacion: Es la capacidad del sistema para producir la informacion procesada
0 sacar los datos de entrada al exterior.

Para cada compafiia las necesidades de informacion son distintas, por lo que se han desarrollado
sistemas orientados a cubrir cada aspecto de una compafiia, las cuales incorporan aplicaciones,
software, recursos humanos, datos, etc. A continuacidn se muestra las clasificaciones que existen

y su enfoque dentro de una organizacion:

/7

llustracion 7: Clasificacion de Sistemas de Informacion Gerenciales.

Fuente: J. P. Laudon & Laudon, 2006

Algunas definiciones:

e TPS: Sistema de procesamiento de transacciones o Sistema de Informacion Operativa, es el
sistema utilizado para capturar y procesar los datos de las transacciones producidas en una
empresa u organizacion.

o OAS: Sistemas de automatizacion de oficinas, su objetivo es apoyar el trabajo diario del
administrativo de una empresa u organizacion.
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e« MIS o SIG: Sistemas de informacion gerencial, esta orientado a solucionar problemas
empresariales proporcionando informacion que apoye las operaciones, la administracion y las
funciones de toma de decisiones en una empresa.

« ERP: Sistema Planificacion de Recursos, integra la informacién y procesos de una
organizacion en un solo sistema.

o DSS: Sistemas de soporte a decisiones, entrega informacién con la finalidad de apoyar el
proceso de toma de decisiones.

o ES: Sistema experto, emulan el comportamiento y razonamiento de expertos en un dominio
concreto.

Entre los sistemas de informacion mas utilizados se tienen a los ERP, siendo los principales
proveedores SAP y ORACLE, compaiiias de software que desarrollan sistemas de gestion de base
de datos y tienen presencia a nivel mundial. Su valor suele rondar los US$ 20.000 ya operativos
en compafias del tamafio de WorleyParsons, aunque el costo de estos productos puede varias
segun los modulos que se contraten (como SAP BO para sistemas contables y SAP2000 para
ingenieria de estructuras). En la siguiente tabla se muestran precios relativos de algunos software
de gestion frecuentemente utilizados por los sistema de informacidn en empresas como WP:

USD $2.500 USD $650 USD $3.150 $2.106.189 80,31
CLP $419.999 CLP $419.999  $419.999 16,01
USD $7.831 USD $1.373 USD $9.204 $6.154.070 234,67

Tabla 2: Costo software de gestion informacion.

Fuente: Gerente Tecnologias de Informacion de SNC-Lavalin.

InControl es un software que se verd integrado al sistema de informacién del area de control de
proyectos y especificamente tiene la funcion de apoyar como parte de un sistema DSS, ya que el
rol fundamental de este software es entregar informacion que sirva como guia en la toma de
decisiones de empleados, gerentes y clientes. Este software puede comparase con el mencionado
Primavera de Oracle ya que tiene algunas funciones similares como la planificacion de actividades,
control de avances y gestion de contratos, pero se ha seleccionado la utilizacién de InControl
debido a que no implica costos extras al ser un recurso adquirido hace méas de 10 afios.

2 Para este calculo se considera el valor promedio del D6lar observado durante Septiembre 2016, correspondiente a $668,63.

3 Se entrega también valores en UF como valor de referencia para permitir futuros analisis. Se utiliza el valor correspondiente al
30 de Septiembre 2016, UF=26.224,30.
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4.2.2 Unvistazo a los Sistemas de planificacion de recursos empresariales “ERP”

La planificacion de recursos empresariales (ERP por el inglés “Enterprise Resource Planning”) es
un conjunto de sistemas de informacion que permite realizar distintas operaciones de negocios. Es
un conjunto de programas integrados que tienen como objetivo apoyar las actividades
organizacionales al modelar y automatizar la mayoria de los procesos de una empresa. Segun
Muhiz y Prat (2003), ERP es un sistema de planificacion de recursos y de gestion de la informacion
que de una forma estructurada puede satisfacer las necesidades de la gestion empresarial.

Toda empresa posee informacion que es generada y compartida a través de las &reas que la
componen y por los sistemas de informacion correspondientes, por lo cual se tiene mucha
informacion que dificulta la visualizacion de los procesos de forma global.

ERP se divide en modulos independientes entre si, pero que interactian entre ellos para minimizar
el tiempo de transferencia de informacion y disminuir la probabilidad de errores. El unificar y
ordenar la informacion en un lugar Unico facilita los anlisis de los procesos, dejando en evidencia
la existencia de cualquier acontecimiento y permitiendo una rapida toma de decisiones. Esto apoya
el mejoramiento de los servicios al tener rapida velocidad de accién y control en la calidad.

FRONT OFFICE CADENA DE SUMINISTRO
Fuerza de Ventas Proveedores
Atencidn al Cliente Clientes
Servicios Post-Venta Industriales
Centro de Llamados EDI

!

qu DE DATOS ED

!

BACK OFFICE
Produccidn,
Contabilidad
Finanzas
RRITH
Proyectos
Distribueion

llustracion 8: Arquitectura bdsica de un sistema de ERP

Fuente: Colomina Climen, E., (2001).
Historia de ERP

Los origenes de ERP comienzan en los afios 40, cuando el gobierno estadounidense utilizaba
programas especializados en las computadoras para manejar la logistica. Estos sistemas eran
conocidos como sistemas para la planeacion de requerimientos de materiales 0 MRP (material
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requirements planning). A fines de los afios 50 y gracias a los avances tecnologicos, empresas
empiezan a utilizar MRP al notar que estos sistemas eran de utilidad para controlar la gestion de
adquisiciones mediante informacion de inventario al planificar qué materiales eran necesarios para
el proceso de produccion.

Segun George Plossl, uno de los padres del MRP, “el MRP calcula qué necesito, lo compara con
lo que tengo y calcula qué voy a necesitar y cuando”.

Al pasar de los afios se comienza a dirigir la atencién en la minimizacion de costos mediante el
manejo de inventario y recursos, es por esto que se crea el término Planeacion de Recursos de
Manufactura o MRP Il (manufacturing resource Planning). En los afios 90 y producto de la
globalizacion, las empresas comienzan a enfocarse en optimizar sus recursos empresariales, por lo
que MRP y MRP 1l se hicieron insuficientes para el marcado exigente de esos afios y es
imprescindible el tener un sistema que integre todas las partes del negocio para abarcar las diversas
areas de una empresa (Ingenieria, Finanzas, Recursos Humanos, Gestion de Proyectos, etc.). Este
nuevo cambio es lo que hoy se conoce como ERP o sistema de planificacion de recursos
empresariales.

Beneficios de un ERP:

Holsapple y Sena (2005), aseguran que ERP ofrece importantes beneficios para el soporte de
decisiones. Entre estos beneficios, los mejor valorados son el mejor procesamiento de
conocimientos, la rapidez y seguridad en la toma de decisiones, y el tratamiento de problemas a
largo plazo.

A continuacion se mencionan otros beneficios que conlleva la utilizacion de ERP:

Proporcionar acceso a operaciones y datos financieros al momento de necesitarlos.
Acceder a informacion historica.
Ayuda a integrar multiples sitios y unidades de negocio.
Estandarizar los procesos.
Reduccion en los costos y tiempos en los procesos del negocio.
Reduccion de inventarios al comprar s6lo lo necesario para alcanzar niveles éptimos de
materiales.
Transacciones de informacion més répidas y facil.
Hacer el conocimiento de los procesos explicitos.
e Se obtiene una ventaja competitiva a través de la correcta explotacion de los datos que
provee.
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Desventajas de un ERP

e Costos producto de entrenamiento y capacitacion a usuarios, adquisicion de equipos,
servicios de consultoria, costos de mantenimiento, actualizacion y optimizacion, analisis
de datos, entre otros.

e La modificacion de procesos y el cambio de cultura organizacional puede producir
resistencia al cambio.

e No existe flexibilidad en la elaboracion y personalizacion de algunos reportes.

e Enalgunos casos se hace lento el proceso de obtencién de informacion.

e El automatizar tareas ejecutadas por personas no entrenadas en ERP puede llevar a errores
que afecten al negocio.

e Escomplejo, por lo que muchas empresas no pueden ajustarse al sistema.

e Los expertos en ERP son limitados.

Como se menciono en el capitulo anterior, el proposito de un sistema de informacion, ya sea ERP
u otro tipo de sistema, es apoyar y crear valor para el negocio de una compaiiia y para esto es clave
el poseer una correcta gestion del conocimiento. A continuacién se explica de mejor manera lo
que esto implica y los beneficios que trae.

4.2.3 Gestion del conocimiento

Para Marshal, Prusak y Shpilberg (1997), gestion del conocimiento puede definirse como “la tarea
de reconocer un activo humano enterrado en las mentes de las personas y convertirlo en un activo
empresarial al que puedan acceder y que pueda ser utilizado por un mayor nimero de personas”

La gestion de conocimientos es una forma de optimizar los diferentes procedimientos que realiza
una empresa para apoya los procesos de creacion, almacenamiento, recuperacién y transferencia
del conocimiento. Es un proceso continuo de adquisicion, distribucion y anélisis de informacion
que se realiza para gestionar recursos tangibles (documentos impresos, electronicos, digitales,
etc.), intangibles (experiencia de los empleados) y de capital intelectual (combinacion de activos
inmateriales).
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Segun Brooking® (1960), el capital intelectual se puede entender como los activos inmateriales que
hacen funcionar a una organizacion. Por lo que una empresa se compone de capital intelectual y
activos materiales. Y el capital intelectual se puede dividir en 4 categorias:

Activos de mercado: Estos activos aseguran que los clientes conozcan la identidad de la empresa.
Ejemplos: marcas, clientes, reserva de pedidos, canales de distribucion, licencias, etc.

Activos de Propiedad intelectual: Es el mecanismo legal utilizado para proteger activos
corporativos. Ejemplos: know-how, secretos de fabricacion, patentes y derechos de disefio.

Activos centrados en el individuo: Hace referencia a lo que hace que el hombre sea lo que es, y
qué lo hace importante. Ejemplos: Pericia colectiva, capacidad creativa, habilidad para resolver
problemas, liderazgo, capacidad de gestion.

Activos de infraestructura: Entregan el orden, seguridad y calidad a la organizacion, de esta
forma los empleados comprenden qué hacer ante situaciones determinadas y de qué forma cumplir
los objetivos de la organizacion. Ejemplos: Tecnologias, metodologias y procesos que hace
funcionar la empresa como son la cultura corporativa, el célculo de riesgos, los métodos de
direccion de la fuerza de ventajas, la estructura financiera, las bases de datos de la informacion
sobre el mercado, los clientes y los sistemas de comunicacion.

El manejo de la gestién de conocimiento permite apoyar la toma de decisiones al considerar la
experiencia y habilidades que tienen los empleados, por lo que se considera a las personas como
activos importantes ya que de irse alguno de ellos este se lleva una parte de la empresa.

Los objetivos de la gestion de conocimiento son:

e Hacer visible el conocimiento y mostrar a las personas el rol del conocimiento en la
organizacion usando herramientas como mapas de conocimiento, paginas amarillas e
hipertextos.

e Desarrollar una cultura intensiva en conocimientos, fomentando conductas que propicien
el compartirlo y sean proactivas a pedirlo y ofrecerlo

e Construir una infraestructura de conocimiento. no solo un sistema técnico, sino toda una
red de conexiones entre personas, facilitandoles espacio, tiempo y herramientas para que
interactten y colaboren.

e Es necesario almacenar, organizar y recuperar el conocimiento aprendido o creado por la
organizacion para gque no se olvide o se pierda.

4 Annie Brooking, fundadora y directora de la Consultoria The Technology Broker (Reino Unido), lider en servicios de desarrollo
del Capital Intelectual. Brooking desarrolla un modelo de medicion de activos intangibles que se recoge bajo el nombre de
Technology Broker en su libro “Intellectual Capital” (1960).
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4.2.4 Importancia de la documentacion

La documentacion es un proceso que se desarrolla para obtener una gestion del conocimiento
eficiente, ya que es una forma de comunicar “el saber” de la empresa. La gestion efectiva y
eficiente de la documentacion implica tener procesos enfocados en la realizacion de diversas
actividades como la identificacion, manipulacion, evaluacion, gestion de la comunicacion interna
(entre directivos y personal) y comunicacion externa (entre empresa y clientes). La documentacion
es un medio para contestar las necesidades de informacion de trabajadores, por lo que se debe
reconocer como proceso clave para el desarrollo y crecimiento de la empresa.

Una de las principales funciones que tiene la documentacion es explicar los diferentes sistemas de
la compaiiia definiendo el “;cémo?” y “;para quién?” se hace cada proceso de manera que el
usuario pueda comprender claramente las caracteristicas y la operacion del sistema. Por lo que es
necesario que la documentacién se realice de manera efectiva y eficiente ya que es un punto
primordial para la comunicacion dentro de una empresa debido a que de no realizarse el proceso
correctamente puede perderse informacion que no podra ser codificada al ser requerida.

Es importante que la documentacion se realice de forma adecuada y completa, aunque es comdn
que esto no se cumpla ya que no se reconoce su importancia y no se asigna el tiempo suficiente a
su manejo. Ademas, es preciso mantener actualizada la documentacion, ya que de no ser asi el
usuario involucrado no serd capaz de utilizar la informacion correctamente produciendo
incoherencias en los procesos.

Entre algunas de los usos relevantes de la documentacion se tiene:

Estandarizacidén de los procesos: Hace referencia a la actividad de establecer una forma de
operar, donde los procesos se llevaran a cabo siempre de igual manera (de forma standard) al ser
compartidos, documentados y utilizando lo aprendido. Esta es una herramienta que genera ventaja
competitiva al fortalecer la habilidad de la organizacion para agregar valor y obtener beneficios de
tiempo y productividad.

Planificacion organizacional: Para la planificacion organizacional se deben fijar metas y
prioridades, incluyendo los plazos y recursos necesarios. Se centra en buscar el cumplimiento de
los objetivos de la forma mas eficiente posible, por lo que se implementa algin método o plan para
lograr esto, donde la documentacion es una parte importante de este proceso.

Control de las actividades: Se realizan informes que permiten hacer seguimiento de las
actividades realizadas en los diferentes procesos de la empresa. Esta documentacion permite
generar estadisticas segun los requerimientos que se tengan para su posterior analisis.
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Auditorias: La auditoria es una serie de metodos de investigacion y andlisis que tienen por
objetivo el producir la revision y evaluacion profunda de la gestion efectuada.

Mejoramiento de procesos: Se analizan los procesos y se determinan mejoras a establecer para
satisfacer a los clientes internos y externos, esto se hace generando documentos y procedimientos
que le den un valor afadido al proceso y a la organizacion.

Capital intelectual: Para una adecuada gestion de capital intelectual se deben tener en
consideracion los activos intelectuales de la empresay, ya que estos son activos intangibles, deben
ser documentados para convertirse en activos tangibles y poder ser utilizados segun sea necesario.

Es importante tomar en cuenta que cada usuario necesita obtener el maximo rendimiento y
beneficios de la documentacion, por lo que es fundamental relacionar el almacenaje de la
informacidn con un sistema apropiado para su manejo, lo cual puede ser desde un soporte en papel
hasta un sistema de informacion con interfaces diferentes segun requerimientos del respectivo
usuario.

4.2.5 Elementos necesarios para implementar un software.

Tal como se menciona en capitulos anteriores, las personas son un recurso vital para que una
empresa se mantenga competitiva al poseer capacidades y experiencia que permite mantener una
buena gestidn del conocimiento, lo que es un fundamental para cada proceso a realizar. Del mismo
modo, para la implementacion de InControl las personas también son un recurso importante ya
que son quienes poseen los conocimientos y deben operar el software, siendo necesario que
comprendan cada detalle del mismo para sacar el méximo provecho y evitar fallas.

Segun Bolafios & Pinzéon (2013): ...en la ejecucion de un proyecto de software se deben tener cinco
elementos principales: personal, producto, proceso, proyecto y herramientas, los cuales deberan
ser administrados a través de las disciplinas para el logro de los objetivos...

Por lo tanto, antes de definir los métodos y las etapas necesarias para la implementacion del
sistema, se deben identificar los siguientes elementos para el cumplimiento de los objetivos:

Personas: Se trata de los ejecutores reales del proyecto y que pueden tener diferentes
especialidades para contribuir al equipo segin sean los roles definidos, para esto es
necesario contar con un sistema de comunicacién eficiente que permita mantener
informados a todos los miembros de los resultados esperados y eventualmente de los
resultados obtenidos.
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Producto: Conjunto de resultados que se crean durante la vida del proyecto, tales como,
cddigos, documentos, versiones, modelos, etc.

Proyecto: Es el elemento organizativo a través del cual se gestiona el desarrollo del
sistema.

Proceso: Es el conjunto de todas las actividades y relaciones entre estas que son necesarias
para generar lo requerido.

Herramientas: Es el conjunto de software utilizados para realizar diferentes actividades
del proceso. Esto se utiliza para buscar la mejora en productividad y calidad de los
resultados.

Se reconoce de esto que dentro del sistema de informacion que utiliza el area de control de proyecto
de WP; las personas involucradas son principalmente los Project Controller y el gerente del area,
los productos son todos los reportes e informacién que permiten determinar el estado del proyecto,
el proceso es el flujo de actividades que los PC definen y las herramientas son los software
nombrados en el capitulo 4.1.2 “Sistema de informacion en WorleyParsons” . EI cambiar uno de
estos puntos haria que el resto también tenga que adecuarse a la modificacion, por lo que la
integracion de InControl generara cambios especialmente en el proceso que actualmente utilizan
los PC para llevar a cabo los proyectos.

4.2.6 Herramientas para analisis de problematicas

Ya conociendo lo importante que es el manejo de la informacion para toda empresa, es que es
posible comprender que se deben tener las herramientas adecuadas para analizar la problematica
presente, ya que es necesario reconocer donde estan los puntos débiles que limitan la transmision
de informacion y dificultan la creacion de reportes.

Para esto se han estudiado diferentes métodos que son reconocidos por su eficacia, simpleza para
exponer y por la utilidad de los resultados que se pueden obtener mediante su uso.

e Como herramienta de calidad se ha estudiado el modelo PDCA de Deming ya que
determina las cuatro etapas claves por las que un proceso de mejora debe enfrentarse.

e Para identificar los procesos y realizar un mapeo de las actividades, es que
seleccionan como posibles opciones al método Lean y PERT-CPM.

e Con el proposito de analizar la problematica e identificar sus posibles causas, es
gue se proponen como alternativa el método 5W’s + 1H y el diagrama causa efecto de
Ishikawa.

e Para analizar al sistema en si y determinar los pros y contras de su uso, es que se
utilizara un diagrama FODA.
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e Para analizar los cambios realizados y determinar los beneficios o pérdidas
producto del sistema es que se propondran algunos indicadores, seleccionados segun los
objetivos propuestos y los resultados obtenidos.

De los métodos analizados se han seleccionado aquellos que se consideran mas apropiados y que
entreguen mayor utilidad respecto al propdsito de este estudio. Las herramientas no utilizadas se
encuentran en la seccion de anexos (8.3 “Herramientas para analisis de problematicas no
seleccionadas”), donde se detalla el como utilizarlos y sus funciones.

A continuacion se presentan las herramientas seleccionadas:

4.2.6.1 PDCA: Plan — Do — Check — Act

En todo tipo de mejora o cambio en la forma de trabajo es necesario desarrollar actividades que
marquen un orden logico que organice todo el proceso. Es preciso identificar los procesos y
analizar cada paso para lograr los objetivos, considerando las acciones correctivas, preventivas y
los requerimientos de los mismos empleados, la empresa y los clientes.

PDCA (o PHVA en espafiol) es un modelo de gestion para el control y la mejora continua de
procesos 0 productos. Este método es también conocido como el ciclo de Deming o ciclo de
Shewhart y se basa en los principio de la calidad total, es decir, que toda la compafiia se encuentre
permanentemente comprometida con los objetivos, analizando las necesidades y expectativas para
satisfacer estas tematicas mediante mejoras organizacionales. Esta metodologia es aplicada
constantemente en empresas debido a su esquema de gestién coherente y al énfasis en el
mejoramiento continuo.

Ishikawa, uno de los maximos expertos japoneses en calidad, afirmé que la esencia de la Calidad
Total reside en la aplicacion repetida del proceso PDCA hasta la consecucion del objetivo
(Galgano,1995).

La teoria del ciclo de Deming suele representarse habitualmente por un proceso circular que
representa la continua evolucion del ciclo ya que, al igual que una rueda, este ciclo debe estar
permanentemente en movimiento. PDCA ha sido muy utilizado para la implantacion de sistemas
de mejora continua, ya que permite analizar y mejorar los servicios al reducir costos, mejorar
calidad de procesos y productos, aumenta competitividad, etc

Este modelo describe cuatro pasos fundamentales a seguir para conseguir mejorar la calidad de
cualquier proceso, de forma que una vez cumplidos los 4 pasos se puede reevaluar la situacién y
comenzar nuevamente el ciclo para buscar nuevas mejoras.
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En el siguiente diagrama se aprecia las cuatro etapas del ciclo de Deming:

EL CICLO PHVA

llustracion 9: Ciclo PDCA o PHVA de Deming para la mejora continua.

Fuente: Basado en texto de Walton, M., & Deming, W. E. (2004).

Estas cuatro faces que se desarrollan de forma ciclica hasta cumplir los objetivos, segun

1.

Plan — Planificar: Al reconocer una posible mejora lo primero a realizar es el plan de
mejora, donde se establecen los objetivos y los procesos a realizar para poder llevar a cabo
lo requerido, es decir, se planifican los cambios que se pretenden alcanzar al establecer una
estrategia con objetivos bien definidos para facilitar el control de los resultados. Luego de
definir los objetivos se debe definir los métodos a utilizar para alcanzarlos. Segin José M.
Alemany (2004), se pueden mencionar los siguientes puntos como parte de la etapa de
planificacion;

Definir objetivos: Se deben fijar y clarificar los limites del proyecto: ;Qué vamos a hacer?
¢Por que lo vamos a hacer? ¢ Qué queremos lograr? ;Hasta donde queremos llegar?
Recopilar datos: Se debe investigar los sintomas, los involucrados, los datos necesarios, la
forma de obtenerlos, qué y como se medird, definir indicadores, entre otros temas.
Elaborar el diagndstico: Se deben ordenar y analizar los datos: ¢Qué pasa y por qué pasa?
¢Cudles son los efectos y las causas que los provocan? ;Donde se originan y por que?
Elaborar prondsticos: Se deben predecir resultados frente a posibles acciones o
tratamientos y frente a varias opciones se adopta la que se considere mejor,

Planificar los cambios: Se deben decidir, explicitar y planificar las acciones y los cambios
a instrumentar: ¢ Qué se harad? ;Donde? ¢ Quiénes? ¢ Cuando? ;Con qué? ;Cuanto costara?
Ya en este punto se finaliza la etapa de planificacion, para luego continuar con la mejora.
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2. Do - Hacer: Se realizan los cambios propuestos en la planificacion anterior ejecutando los
procesos o haciendo los productos, es preferible realizar esto a pequefia escala para analizar
los resultados y realizar ajustes de ser necesario. Durante este periodo se realiza la
educacion y formacién de los cambios a los involucrados para incentivar el aprendizaje,
solucionar dudas e identificar a los responsables. Se efectian los cambios para obtener
datos y poder llevar a cabo luego la etapa de “verificacion”.

3. Check — Verificar: Se analizan los resultados y se compara con la situacién original y la
esperada para medir los niveles de mejora o cambios y determinar si se cumplen los
objetivos. Se buscan cambios en el plan en caso de ser preciso para satisfacer al maximo
las necesidades de mejora. Luego de esta etapa es posible realizar evaluaciones econémicas
para medir la conveniencia de los cambios.

4. Act — Actuar: Se toman acciones sobre lo aprendido en la etapa anterior. Si no se han
realizado los cambios satisfactoriamente entonces el ciclo comienza nuevamente haciendo
los cambios correspondientes a la primera etapa (Plan), esto es repetido hasta estar
satisfecho con el resultado.

En “El método Deming en la préctica” de Walton, M., & Deming, W. E. (2004); se expone que
este ciclo representa trabajo en proceso méas que tareas o problemas en especifico, ya que los
procesos no pueden resolverse sino que mejorarse. Debido a que cada compafiia tiene necesidades
diferentes, es que el ciclo de Deming es considerado una guia mediante la cual las compafiias
pueden trazar su camino hacia las utilidades y productividad.

Este ciclo se ve relacionado constantemente con la norma ISO 9001 (determina los requisitos de
los Sistemas de Gestion de Calidad), ya que esta norma se basa en los elementos de administracion
de calidad que una empresa debe poseer para tener un sistema que permita administrar y mejorar
constantemente la calidad de sus productos o servicios. Segun la ISO 9001:2015, todo sistema de
Gestion de Calidad certificado debe aplicar la metodologia de la mejora continua de forma
sistematizada, siendo nombrada explicitamente PDCA como herramienta basica para la mejora
continua.

Como se ha mencionado anteriormente, esta metodologia esta ligada a la gestion de la calidad por
lo que se acostumbra utilizar esta herramienta como base para comenzar a realizar cambios y
mejoras en los procesos. Una de las formas de mejora en que suele aplicarse es en la mejora de
herramientas tecnoldgicas, ya que estas deben ser actualizadas constantemente producto de las
exigencias que la modernidad trae consigo. Esto se relaciona directamente con la gestion del
conocimiento y la busqueda de la mejora continua, ya que con PDCA se enfocan tanto los recursos
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fisicos como los intelectuales para lograr cambios en los procesos y conseguir los objetivos
propuestos.

Aja Quiroga, L. (2002), menciona lo siguiente; “En el mundo de los servicios de informacion, las
ideas de la calidad no deben vincularse solo con la tenencia de recursos tecnologicos. Si el
usuario/cliente no recibe los servicios como €l los solicita y los espera, el fracaso es seguro”.

Debido a lo anterior, es que esta herramienta sera utilizada como principio base para definir los
pasos a seguir en la implementacion del software InControl debido a la gran efectividad que tiene
al buscar mejoras en los procesos, principalmente por su funcion como herramienta de calidad. En
este caso, es una herramienta que permitiria redirigir los recursos y mejorar los procesos de forma
de lograr entregar los servicios cuando la compafiia y/o clientes los solicita, esto para cumplir los
contratos y evitar retrasos o multas por mala ejecucion de los proyectos. Ademas, se ha
seleccionado el uso de PDCA producto de que genera un aprendizaje en aquellos que la utilizan al
realiza un analisis completo del problema, cuestionando cada actividad realizada y buscando la o
las raices del problema.

4.2.6.2 PERT-CPM

Al igual que LEAN (véase Anexos 8.3.1 “Filosofia LEAN”), este método representa de manera
grafica los flujos de actividades que un proceso requiere para su ejecucion, siendo de utilidad para
detectar actividades poco eficientes y asi tener la oportunidad de mejorar el proceso con un
redisefio.

La planeacion, programacion y el control de proyectos son esenciales en toda organizacion para
gestionar las actividades, procesos y utilizacion de recursos. Para hacer esto se debe tener en claro
el objetivo del proyecto, los tiempos de inicio y término y los recursos necesarios para poder
cumplir con el proyecto en el tiempo previsto.

La creciente exigencia y complejidad en el control de proyectos, ha hecho necesario crear técnicas
sistematicas para optimizar la ejecucidn de proyectos al reducir los tiempos requeridos para la
ejecucién de un proyecto al mismo tiempo que se considera el uso eficiente de recursos.

El método de la ruta critica o CPM (Critical Path Method), es utilizado principalmente en el
desarrollo y control de proyectos, donde se tiene como objetivo el determinar el tiempo de duracion
de un proyecto y sus actividades para optimizar el proceso. Ademas, considera que las actividades
son continuas e interdependientes entre si y siguen un orden cronoldgico. Esta consecucion de
actividades define diferentes rutas de tiempo, donde la ruta con trayectoria mas larga es llamada
ruta critica y es la que determina la duracion total del proyecto.
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Segin Wayne (1994), “Los modelos de red se pueden utilizar como una ayuda en la programacion
de proyectos complejos de gran tamafio que consisten de muchas actividades”. Por otro lado,
menciona que el CPM se utiliza para determinar cuanto se puede retardar cada actividad del
proyecto, sin retrasar la terminacion del mismo (lo que anteriormente se menciona como ‘“ruta
critica”).

Ya que en CPM utiliza informacién de tiempos supuestamente conocidos y sin existencia del azar,
se considera como un método deterministico. Para los casos en que no se tiene certeza de los
tiempos reales de las actividades se considera que tiempo es una variable desconocida de la cual
se tienen datos estimativos, para estos casos se utiliza el método probabilistico PERT (Program
Evaluation and review Technique). Este método supone que los tiempos de las actividades son
variables aleatorias descritas por una distribucion de probabilidad (considerando tiempo mas
probable, tiempo optimista y tiempo pesimista para cada actividad) y que la varianza del proyecto
es la suma de las varianzas de las actividades de la ruta critica.

Con el tiempo, tanto CPM como PERT han sido utilizados para controlar los tiempos de ejecucion
y los costos de operaciones, de modo de lograr llevar a cabo un proyecto de la forma mas 6ptima
posible. Ambos métodos se basan en diagramas de redes que buscan identificar interrelaciones
entre actividades, determinar el instante adecuado para realizar cada tarea y determinar la ruta
critica y tarea cuello de botella del proyecto. Por lo que hoy en dia se habla de estos métodos en
conjunto como PERT-CPM. Para estos métodos la programacion de proyectos consiste en tres
fases bésicas: Planeacion, Programacion y Control.

Planeacion: Descompone el proyecto en actividades y estima los tiempos para cada una. Se
construye un diagrama de red donde cada uno de sus arcos (flechas) representa una actividad. El
diagrama representa de manera grafica las interdependencias entre las actividades del proyecto de
la siguiente manera:

Siendo:
ES: Early Start = Comienzo més temprano
EF: Early Finish = Término més temprano

ES | A | EF LS: Late Start = Comienzo mas tardio
LS | D | LF LF: Late Finish = Término mas tardio
A: Actividad
D: Duracion

Programacion: Construye un diagrama de tiempo que muestra los tiempos de inicio y término
para cada actividad, asi como su relacidn con otras actividades. Se deben identificar las actividades
criticas (en funcion del tiempo) para cumplir con los requerimientos de tiempos del proyecto y
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para las actividades no criticas se deben identificar los tiempos de holgura que pueden utilizarse
cuando existen retrasos. Para determinar la ruta critica del proyecto se realiza el siguiente ejercicio:

Se comienza a calcular desde el nodo inicial hacia el final, siguiendo las interdependencias. En
cada nodo se calcula el tiempo mas proximo de ocurrencia del evento y una vez alcanzado el nodo
final se realiza el calculo de manera inversa hasta alcanzar el nodo de inicio. El valor calculado
para cada nodo representa el tiempo de ocurrencia mas tardio del evento. La diferencia entre el
tiempo tardio y el més proximo determina la holgura, si esta holgura es nula implica que la
actividad pertenece a la ruta critica.

Control: Esto incluye el uso del diagrama de flechas y la gréafica de tiempo para hacer reportes
periodicos del progreso. La red puede, por consiguiente, actualizarse y analizarse y si es necesario,
determinar un nuevo programa para la porcion restante del proyecto.

Considerando que tanto LEAN como CPM se basan en el analisis de procesos y el flujo de
actividades que ocurren en estos, es que se ha decidido que el estudio de CPM es suficiente para
analizar el movimiento de informacion que ocurre en WorleyParsons. Se opta por esta herramienta
ya que considera los tiempos, actividades y relacion entre éstas de tal manera que permite detectar
cuéles son los flujos o rutas que necesitan mejoras para lograr la optimizaciéon del proceso.
Ademas, Muchos de los simbolos de LEAN VSM fueron creados para el caso especifico de Toyota
y no serian aplicables a otras empresas. Asimismo, para diferentes empresas hay soluciones que
serian mas efectivas y podrian estar siendo ignoradas (Strategos.Lean Briefing., 2007).

4.2.6.3 Diagrama Ishikawa o Causa-Efecto

Esta herramienta obtiene su nombre por su creador Kaoru Ishikawa, quien lo desarroll6 el afio
1943 en Tokio y se continla utilizando hasta el dia de hoy. El diagrama de Ishikawa permite
analizar y apreciar la situacion como un todo, distinguiendo claramente las relaciones que existen
entre un problema y las posibles causas que aportan en su ocurrencia, por lo que es de gran utilidad
para analizar la situacién actual y distinguir diferentes puntos de mejora.

Este diagrama es también Ilamado diagrama de espina de pescado, diagrama causa-efecto o
diagrama causal, ya que consiste en una representacion grafica de las diferentes variables que
intervienen en un proceso. La organizacion de estas variables genera un diagrama con una
estructura similar a una especie de espina de pez, donde la “espina” principal corresponde al
problema a resolver y de esta se ramifican otras “espinas” que corresponden a las diferentes
categorias del problema, las causas principales de cada categoria y las sub-causas o causas
secundarias. Para determinar las diferentes causas y subcausas, es necesario considerar que estas
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deben ser causas posibles, relacionadas con el problema, y su posicion debe ser acorde a la relacion
entre causas. Es decir, una vez identificado el problema principal (espina central) se deben
determinar los factores que lo producen (espinas), las cuales pueden ser agrupados segun
categorias. Generalmente, las categorias seleccionadas para agrupar las causas son las llamas “6M”
(Mano de obra, Materiales, Métodos, Medio ambiente, Mantenimiento Maquinaria) y conforman
las espinas principales del diagrama, aungue estos procesos productivos pueden ser sustituidos
segun la situacién en estudio. El resultado de este analisis genera un diagrama de la siguiente
forma:

Categoria 1 Categoria 2

Causa 1
Causa 2

Causa 3

Sub—causaﬂ

PROBLEMA

Categoria 3 Categoria 4

llustracion 10: Representacion del diagrama de espina de pez de Ishikawa

Fuente: Basado en texto de Camisén, Gonzales y Cruz (2006).

Para utilizar este diagrama se debe comenzar con un esquema en blanco para luego definir el
problema en cuestidon, seguido de esto se deben identificar las categorias y causas correspondientes
segun sea el problema, siendo conveniente realizar lluvias de ideas para identificar sus causas y
jerarquizarlas segun su importancia, distinguiendo entre causas principales y secundarias.

Arbds, (2010) comenta que esta herramienta es aconsejable para ser elaborada por un grupo de
trabajo que facilite la aportacion de ideas y datos de forma abundante y contrastada. De esto se
desprende que es importante realizar reuniones y las ya mencionadas brainstorming o tormenta de
ideas, ya que de esta manera se considera un mayor numero de casos Yy factores probables. El
realizar reuniones para conversar este tema y generar discusiones al respecto permite realizar un
analisis participativo de todas las partes involucradas, para que asi cada individuo informe y tengan
conciencia de lo que compone el problema.

Tanto esta herramienta como 5 W's + 1 H (véase Anexos 8.3.2 “Método 5 W's + 1 H”) se basan en
el andlisis de problematicas para poder descubrir las causas probables de ésta y los efectos sobre
los procesos. Al hacer la comparacion entre ambos métodos, se ha decidido utilizar el diagrama
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causa-efecto debido a que se consideran las areas mas relevantes para el negocio y se analizan no
solo las causas directas del problema, sino que también las subcausas, que son aquellas actividades
que producen las causas directas. Ademas, la esquematizacion en forma de espina de pez logra
representar de una manera mas didactica los puntos a considerar para lograr la mejora requerida.

4.2.6.4 FODA

Para analizar los resultados de la aplicacion de InControl de manera interna y externa al sistema
en si y a la compafiia, es que es de utilidad realizar un anélisis FODA (acronimo formado por las
iniciales de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Esta herramienta permite
describir de manera general la situacion o problematica y buscar puntos de mejora.

El analisis FODA representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las caracteristicas
particulares del negocio y el entorno en el cual éste compite. Esta herramienta se enfoca en los
factores claves para el éxito al analizar de forma interna (fortalezas y debilidades) y externa
(oportunidades y amenazas) los factores que se ven involucrados.

Para Porter (1998), las fortalezas y oportunidades son, en su conjunto, las capacidades, es decir, el
estudio tanto de los aspectos fuertes como débiles de las organizaciones o empresas competidoras.

Anadlisis externo: Se analizan factores que se ven involucrados pero de los cuales no se tiene
control. Por ejemplo; cambios en el mercado, tecnologia, comportamiento de clientes, etc. Las
oportunidades son aquellos factores positivos que pueden ser explotados para generar una mejora
y generar valor. Las amenazas son producto de elementos que pueden afectar la estabilidad y/o
supervivencia del negocio. Es de mucha utilidad realizar este analisis como una forma de prevenir
con antelacion el peligro y convertir estas amenazas en oportunidad.

Analisis Interno: Se identifican los factores claves que son parte del negocio u elemento en estudio
y que pueden ser controlados. Las fortalezas son los recursos y habilidades con que cuenta la
empresa para conseguir una ventaja competitiva. Las debilidades son factores que hacen falta o
que no se han desarrollado eficientemente y que generan una desventaja competitiva.

Lo importante de esta herramienta es poder comprender la importancia de los puntos analizados y
transformar cada debilidad y amenaza en factores positivos que generen valor, y asi convertir una
desventaja en una oportunidad de crecimiento y fortalecimiento. De la misma manera, se deben
reconocer los puntos que ya generan una ventaja competitiva, para explotarlos al maximo y no
descuidarlos.
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4.2.6.5 Indicadores

Los resultados seran medidos con indicadores para identificar el grado de mejora de esta aplicacion
y para monitorear de manera cuantitativa y/o cualitativa los cambios luego de la implantacion del
sistema.

Entre los tipos de indicadores existentes se tienen los siguientes:

Los indicadores de producto se usan para analizar el cambio en las actividades llevadas a cabo
dentro del programa (por ejemplo, porcentaje de lideres cuyo conocimiento mejoro luego de haber
completado la capacitacion.)

Los indicadores de resultados son utilizados para determinar si la actividad analizada alcanzo,
los objetivos o resultados propuestos. Pueden desarrollarse a nivel de producto, resultado e
impacto. Se centran en medir el cambio que es resultado de las intervenciones del programa a
mediano y largo plazo (por ejemplo, el nimero de decisiones basadas en los nuevos reportes).

Los indicadores de impacto miden el efecto a largo plazo de las intervenciones del programa (por
ejemplo, la prevalencia del sistema y su utilizacion en diferentes departamentos.)

Para la correcta medicion de estos indicadores es necesario monitorear el progreso en los diferentes
ambitos a tratar, haciendo seguimiento a la cantidad de eventos realizados, cantidad de personas
participando, sin olvidar los cambios en las actitudes del personal.

Los indicadores clave de desempefio (KPI o Key Performance Indicator). Este tipo de indicador
se utiliza para ver el progreso o rendimiento que se hatenido. Los KPIson mediciones que reflejan
el nivel de cumplimiento de objetivos y el rendimiento de procesos o de la organizacién. Permiten
comprender el estado actual de un proceso para luego definir acciones para mejoras.

Es importante considerar que los indicadores a utilizar deben tener las siguientes caracteristicas,
segun menciona Salgueiro (2001):

1- Se deben identificar facilmente

2- Solo se debe medir aquello que es importante, para tener resultados significativos.

3- Se debe comprender claramente, saber qué se mide y por qué.

4- Lo que importa es el paquete de indicadores, no uno en particular. Esto para tener
una imagen global.

Los indicadores de rendimiento KPI se derivan de los objetivos de la compafiia, ya que buscan el
cumplimiento de estos. Es por eso que deben basarse en criterios definidos para lograr un analisis
adecuado. En Shahin & Mahbod (2007), se hace referencia al criterio SMART;
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e Especificos (Specific): Deben ser detallados y especificos; determinando el qué, cuando,
donde y para qué.
Medibles (Measurable): Puede ser de forma cualitativa o cuantitativa.
Alcanzables (Achievable): Deben ser razonables, con responsabilidades que puedan
asignarse al equipo.

e Realista (Realistic): Se deben considerar los recursos disponibles.
Temporales (Timely): Se debe tener un marco de tiempo definido para poder monitorear
el progreso.

Los indicadores que se utilizaran seran los siguientes:
De Impacto:

e Cantidad de proyectos que utilizan InControl
e Opinion de los Project Controller sobre el sistema.
e Efecto del uso de InControl sobre los KPI de un proyecto

De resultado:

. . Cantidad de contratos con InControl
e Contratos que necesitan InControl: .
Cantidad de contratos totales

Duracion de proyecto sin InControl

e Duracién proyecto: — —
Duracion de proyecto utilizando Incontrol

Dado lo expuesto en esta seccion y considerando los requerimientos de este estudio de
implementacidn, es que se opta por la utilizacién de PDCA como método base, donde de este se
desprenderan los futuros pasos a seguir. Ademas, se selecciona utilizar la herramienta CPM para
estudiar los flujos de procesos, ya que la representacion del proceso y la secuencia légica de las
actividades se representa de una forma mas comprensible para terceros en comparacion a los
diagramas Lean. En el caso de la herramienta que analizara las causas de la problematica, se
selecciona el diagrama causa-efecto espina de pez debido a que su representacion grafica es clara
y didactica. En el caso de la herramienta FODA, esta se utilizara para determinar los beneficios
que trae el sistema InControl al verse aplicado en el area de control de proyectos, ya que de esta
forma se analizara de forma interna y externa el funcionamiento de este sistema y el valor que
agrega al proceso.
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4.3 PROPUESTA METODOLOGICA

Una vez determinadas las herramientas a utilizar es posible definir una propuesta metodologica
acorde a las necesidades de la empresa WorleyParsons. Segun lo expuesto en el apartado anterior,
es que se ha decidido que las herramientas a utilizar seran las siguientes:

PDCA (Plan, Do, Check, Act) es el metodo que permite definir los pasos de la metodologia. Para
el proceso de Planeacién (Plan) se analizara el proceso actual de la empresa y para eso se utilizara
un diagrama CPM, en donde se mostrard de manera grafica las actividades realizadas por WP
durante el control de proyectos, de esta manera se detectaran aquellas actividades que pueden verse
favorecidas con la implantacion de un sistema como InControl y se creard un diagrama CPM con
una propuesta de redisefio de proceso. Ademas, se utilizara el diagrama de causa-efecto de
Ishikawa para reconocer las posibles causas que generan un mal manejo de informacién dentro de
esta area.

En la fase de Hacer (Do) se organizaran capacitaciones de modo de educar a aquellos que se vean
involucrados con este proceso el porqué de estos cambios y los beneficios que tiene el correcto
manejo del sistema para la compafiia, ademas se comenzara a utilizar el software en algunos
proyectos en modo de “marcha blanca”, es decir, se comenzara a utilizar en algunos proyectos para
analizar la funcionalidad del software.

En la fase de Prueba (Check) se evalta el uso de InControl en los proyectos seleccionados,
buscando identificar cualquier tipo de problema que se puede presentar en el proceso de control al
utilizar InControl con el propdsito de prevenir errores.

Para la fase de Actuar (Act) se realizan las correcciones necesarias segun los problemas detectados
en la etapa anterior. Una vez alcanzado el

Por lo tanto, para la implementacion de InControl es necesario definir un conjunto de etapas,
actividades y tareas necesarias para desarrollar el sistema dentro de un tiempo, alcance y recursos
determinados, los que deben ser gestionados para llegar al resultado objetivo. Las etapas creadas
se han determinado para poder adaptar este método a este caso particular y asi detallar de mejor
manera la secuencia de actividades a realizar, desde el andlisis de requerimientos hasta el control
del sistema implantado.

El proceso se basa en 9 etapas que nacen de las 4 fases del método PDCA vy se agrupan de la
siguiente forma:
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Plan -Planificar Do - Hacer Check - Verificar Act - Actuar

Pruebay
Analisis de la Resultados Implementacién

: o Capacitacion
situacion actual P y Control
Acciones
correctivas y

Preventivas
Detectar

Redisefio Marcha Blanca sl e oportunidades de

econdmica mejora

Tabla 3: Propuesta metodoldgica segiin modelo PDCA

Fuente: Elaboracion propia basado en método PDCA.
A continuacion se especifica qué implica cada una:
Planificar

Etapa 1 — Andlisis de la Situacién Actual: Es importante reconocer la forma en que se opera
actualmente para identificar el punto de partida respondiendo a las preguntas ¢Qué hace?, ¢Para
qué lo hace?, ;Como lo deberia hacer?, para asi comenzar a identificar los objetivos y metas a
alcanzar. Se realiza un mapa de procesos, donde se registran los procesos que tiene la empresa
actualmente para tener una vision general y reconocer las interacciones que pueden existir entre
estos y los diferentes departamentos. Esto se realiza para identificar los puntos de mejora y analizar
las mejores practicas para hacerlo.

Etapa 2 — Redisefio: Gracias a la informacion anterior es posible reconocer el camino a seguir
para comenzar el redisefio del sistema de informacién, logrando especificar de esta manera los
procedimientos necesarios, los recursos que se utilizaran, los responsables de cada tarea y los
alcances que esto tendra. En el plan se debe incluir el objetivo que se quiere lograr y de qué manera
se hara.

Hacer

Etapa 3 — Capacitacion: Se debe capacitar a las personas que se vean involucradas con el proceso
para hacerlos conscientes de todo lo que éste implica y evitar errores o fallas por desconocimiento
de informacién o mala utilizacion de la herramienta. Es muy importante realizar esto y evitar la
resistencia al cambio por parte del personal, ya que de no efectuarse correctamente el sistema
puede no funcionar.
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Etapa 4 — Marcha Blanca: Se comienza a utilizar InControl en algunos proyectos en forma de
ensayo con el propdsito de someterle a pruebas practicas antes de comenzar a utilizarlo de forma
definitiva. Esta etapa permite identificar con antelacion si el software funcionara segun lo esperado
y no afectara el desempefio del &rea de control de proyectos.

Verificar

Etapa 5 — Prueba y Resultados: Una vez realizadas las pruebas pertinentes se procede a estudiar
los resultados de estas, identificando los puntos fuertes y debiles de la aplicacion. Se realizan
revisiones periodicamente para detectar fallas antes de la implementacién formal del sistema y asi
realizar las acciones correctivas o preventivas segun corresponda.

Etapa 6 — Acciones Correctivas y Preventivas: Ya identificados los puntos débiles a mejorar del
proceso, se gestionan las solicitudes de acciones correctivas y preventivas y se efectlan para
acceder a un nuevo periodo de prueba.

Etapa 7 — Evaluacion Econdmica: Para determinar los beneficios que esta aplicacion puede traer
a la compafiia es que se analizan los costos y ganancias segun lo estudiado en las etapas anteriores.
Se deben considerar los costos que se producen debido a la contratacion de algin empleado, a los
tiempos invertidos en las capacitaciones u otra actividad en donde se necesite invertir. Ademas, se
deben determinar los beneficios producto de la disminucion del tiempo de los proyectos y la
evasion de multas al lograr cumplir los plazos solicitados. En esta evaluacion se utilizaran
indicadores que entreguen informacion cualitativa y cuantitativa, de modo de comprender desde
la mayor cantidad de perspectivas lo que ha sido el uso de esta aplicacion.

Actuar

Etapa 8 — Implementacién y Control: Ya corregidos todos los puntos débiles del proceso y
obteniendo el resultado esperado, se implementa el sistema definitivamente para todos los usuarios
que necesiten esta herramienta. Se debe hacer seguimiento constantemente ya que pueden existir
imprevistos en la utilizacion o cambios tecnoldgicos que obliguen a realizar nuevas acciones.

Etapa 9 - Detectar oportunidades de Mejora: Es importante siempre considerar las
oportunidades de mejora para tener un proceso maduro y de calidad, por lo cual se deben analizar
los procesos constantemente. El detectar y analizar las oportunidades de mejora crea posibilidades
de mejorar la calidad y los procesos de la empresa.

Las etapas se realizan tantas veces como sea necesario hasta obtener un resultado satisfactorio
segun los estandares de la empresa WorleyParsons.
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5. DESARROLLO

Analizando las diferentes herramientas anteriormente expuestas se han seleccionado aquellas que
se consideran mas Utiles y necesarias para esta investigacion debido a su efectividad al momento
de evaluar una problematica, al nivel de andlisis tanto general como particular (permite analizar
situaciones de mejor manera y considerar nuevos elementos), y que pueden ser utilizadas para
reconocer nuevas mejoras y aplicaciones en lo que respecta al plan de implementacion de
InControl. Estas herramientas simplificaran la exposicién y comprension para terceras personas.
Se descarta el uso de aquellas que no se ajustan totalmente a los objetivos o a las necesidades
propias de este estudio o que su andlisis es redundante.

En primer lugar, se ha seleccionado el modelo PDCA como fundamento para comenzar a realizar
la metodologia, de aqui se extraen 9 estas que se consideran importantes para describir los procesos
necesarios para una implementacion de un sistema de informacion. Ya definidas etapas y
reconociendo las necesidades que cada una de esta tendrd es que se determina la siguiente
distribucion:

En la Etapa 1 de Analisis se utilizara CPM para determinar los tiempos de ejecucion de cada
actividad y reconocer aquellos puntos en los cuales el modo de operar necesita modificaciones.
Luego de esto se analizan las posibles causas del problema de reportabilidad e ineficiencia en la
gestion de informacién mediante el diagrama de Causa-Efecto.

En la Etapa 2 de redisefio se utilizara nuevamente un diagrama CPM, pero esta vez se suman las
modificaciones definidas durante la etapa 1.

En la siguiente etapa en donde se hace necesario el uso de una de las herramientas de decision es
en la Etapa 4 de Prueba y Resultados, ya que es aqui donde se tienen los datos recogidos durante
el periodo de marcha blanca de la aplicacion. Se determinan los beneficios de la aplicacion
mediante el uso de indicadores de resultados e impacto. Finalizando esta etapa se resumiran los
resultados en una matriz FODA para una mayor comprension de lo expuesto.

Durante el resto de las etapas pueden utilizarse nuevos indicadores que expliquen lo sucedido
durante la implementacion y permitan determinar si se tienen beneficios de la utilizacion de
InControl y el grado en que afecta al negocio.

Tal como se explica en la propuesta metodoldgica, para la implantacion de este sistema se
realizaran 9 etapas que se desarrollan a continuacion:
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5.1 Plan: Etapa 1 — Analisis de la Situacion Actual:

Para conocer la situacién antes de la aplicacion de InControl se realiza un Mapeo de Procesos de
las actividades que realizan los Project Controller para el area de control de proyectos utilizando
la herramienta seleccionada CPM, esto para ver de manera grafica las diferentes interacciones que
tiene el proceso de ingenieria y los tiempos respectivos que cada actividad involucrada necesita
para su realizacion.

Pero la creacion de un diagrama CPM necesita definir previamente las actividades que son parte
del proceso a estudiar. Es por esto que se presenta el siguiente diagrama de flujo:

Solicitud del
Proyecto

Definicion de Definicion de

Alcances Requisitos
Determinacion de
Actividades

Creacion e Ingreso

Seguimiento de |

‘ proyecto e T

de Codigos ;/
/ No Emitir Reporte Emitir Reporte
l Semanal Mensual
A

Semanal
Control del Proyecto | /

l

Fin Proyecto I Fina

Emitir Reporte
Final

Mensual

—» Terminar Control

llustracion 11: Diagrama de Flujo de Control de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia basada en experiencias vividas en WorleyParsons
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De la ilustracion anterior se reconocen las actividades claves y la ldgica que estas siguen y esto
permite estudiar cada una de estas y determinar el tiempo que requieren para su cumplimiento,
identificar la ruta critica del proceso y reconocer aquellos factores que se veran afectados de forma
directa con la implantacion de un nuevo sistema de informacion.

Debido a que WorleyParsons posee una extensa cartera de proyectos, es que el modelamiento se
realiza representando a los proyectos mas comunes e importantes con los que esta empresa trabaja,
los cuales suelen ser de 8 meses 0 mas. Por lo que la duracion definida en este caso es de 8 meses,
de los cuales el primer mes es donde se hace la puesta en marcha del proyecto y en los siguientes
el control de éste. Cabe mencionar que los Project Controller manejan méas de un proyecto de forma
simultanea por lo que pueden estar ocupandose de dos proyectos de 8 meses y terminar ambos
dentro del plazo establecido o aproximado.

Para el modelamiento de este diagrama CPM se ha creado tablas que muestran las actividades del
proceso Y los respectivos tiempos de que tardan en realizarse. Ya que el proyecto es de 8 meses y
suponiendo que un mes tiene 20 dias habiles, es que la duracion maxima del proyecto es de 160
dias, por lo que el tiempo del proceso total no debiese ser mayor a este nUmero. A continuacion
se expone la tabla utilizada para la creacion del diagrama CPM con las actividades y los respectivos
tiempos del proyecto simulado.

Actividad Descripcion Tiempo (dias)

A Inicio
Solicitud de proyecto
Taller para definir alcances del proyecto
Definicion de tiempos y recursos necesarios
Determinacion de disciplinas y actividades
Creacion de codigos para GBS
Creacion de codigos para sistemas de programacion
Creacion de codigos para sistema InControl
Reunidn con cliente para mostrar Ing conceptual
Aplicacion de cambios definidos en reunion
Modificacion e ingreso de codigos a GBS
Modificacién de programa e ingreso de cédigos a software
de programacion
Modificacion e ingreso de codigos a InControl -
Ingreso de codigos en sistema GBS 2
Ingreso de codigos en sistema de programacion 2
Periodo total de control proyecto Y*7
Fin Proyecto 0

NN BRARNEO

W W Wk

OTVTOZZI M "R«—IOTMUO®

Tabla 4: Actividades y tiempos correspondientes a un proyecto genérico de 8 meses.

Fuente: Elaboracion propia, basado en experiencias de empleados.
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Ya que el periodo de control de proyectos es el que contempla la mayor parte del proceso, es que
se ha creado una tabla extra. Esta nueva tabla es una version extendida de la actividad “P” (periodo
total de control de proyectos) y se le asigna ¢l nombre de actividad “Y” (1 mes de control de
proyectos) ya que tiene la finalidad de mostrar como es el proceso de control de proyectos durante
un mes, dado que las actividades de esta actividad se repiten de manera mensual en “P”. En esta
nueva tabla se agregan las actividades de emision de informes, suponiendo que la entrega de estos
se realiza de forma semanal y mensual (ya que esta es la modalidad méas utilizada por
WorleyParsons para proyectos de este tipo).

Una vez que se ha definido el proceso de control de un mes y debido a que las actividades se
repiten mensualmente, es que para ser integrados nuevamente en la actividad “P” del proceso total
es que se multiplica el valor del tiempo total del proceso “Y” por 7 (meses faltantes para finalizar
el proyecto).

Actividad Descripcion Tlempos
(dias)

R Inicio periodo de control 0

S Extraccion y envio de informacién para entregar avance 9
semanal

T Control proyecto 3

U Extraccion y envio de informacién para entregar avance 25
mensual ’

Vv reunién clientes 0,5

w correcciones a proyecto 3

X fin periodo control 0

Tabla 5: Actividades y tiempos que ocurren durante un mes de control de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, basado en experiencias de empleados.

A continuacion se presenta el correspondiente diagrama CPM segun las actividades mencionadas
en la Tabla 4: Actividades y tiempos correspondientes a un proyecto genérico de 8 meses., y del mismo
modo se ha creado una extension del diagrama que representa la Tabla 5. De esta forma se expone
graficamente el proceso desde el momento en que se recibe la solicitud del proyecto hasta que se
entrega el informe final. Por lo que a continuacion se muestra el diagrama del proceso original (sin
incluir la aplicacion del software InControl).
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llustracion 12: Diagrama CPM de la creacion y control de un proyecto sin la utilizacion de InControl.

Fuente: elaboracion propia, basado en experiencia de empleados.

En la siguiente ilustracion se presenta el proceso “Y”, donde ¢l valor de la actividad “X” es multiplicado por 7 para obtener la duracion
total del periodo de control de proyectos “P”. Las actividades “S” y “T” se repiten 3 veces (R=>S =T =+S=T == S =T == U), por lo
que en el diagrama se representa de esta forma:

0|R] DO N S - T 15| uf1rs5] [175] v [180
0]0] O 2 3 15 125|175 20 105] 21
3ciclos S- T =3 semanas 205| X | 205
205] 0 | 205
175 W | 21
1751 3 | 21

llustracion 13: Subactividades pertenecientes a la actividad "P: Periodo total de control de proyectos”.

Fuente: elaboracion propia, basado en experiencia de empleados.
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En este modelo se han incluido situaciones comunes que suceden durante un proyecto de 8 meses,
como lo son los atrasos producto de correcciones o modificaciones por parte de los clientes, errores
producidos por mala comunicacion entre las partes y la poca eficiencia en la utilizacion de la
informacion y recursos.

Se observa que la duracion total del proyecto es de aproximadamente 167 dias, es decir, se tiene
un retraso al compararlo con los 160 dias m&ximos para el cumplimiento del proyecto, esto atrae
muchos riesgos consigo ya que puede aplicarse alguna multa o sancion, segun lo previamente
convenido con el cliente, ademas de la insatisfaccion de los clientes y la probable perdida de
futuros contratos.

Para hacer un analisis de forma general sobre la problematica presente en WorleyParsons y el
efecto que tiene tener un sistema de informacion deficiente, es que se utiliza el diagrama de causa-
efecto de Ishikawa que identifica los factores involucrados en el mal manejo de informacion. Es
de gran utilidad enfocarse en las categorias “Proceso”, “Sistema”, “Personal” y “Clientes”, porque
estas 4 clases son la base para que el negocio de WorleyParsons se realice correctamente.

Proceso Sistema

No estandarizacion No utilizacion de software especializado_:

Objetivos no claros Transmision de Informacion deficiente

Informacion poco
confiable

Retrasos Manejo

deficiente de
informacién
y generacion
de reportes

Datos no
integrado

Especificaciones poco claras
Comunicacion deficiente/

Sobrecarga de tarea Cambios en contratos

Persona Clientes

llustracion 14: Diagrama Causa-Efecto, caso aplicado a problemdtica presente en WorleyParsons.

Fuente: elaboracion propia, basado en experiencia de empleados

A continuacién se explica para cada clase el efecto que tiene sobre la compafiia y sobre la forma
en que se transmite la informacidn cada una de las causas detectadas.
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Proceso: Se ven afectados por variables generadas directamente por una deficiente organizacion.

Se observa que actualmente cada proyecto se maneja de forma independiente y no sigue ningun
tipo de patron establecido. Esto se realizan segun la manera que el Project Controller (persona
encargada del proyecto) decide que sera mejor y es por esto que se hace necesario explicar a cada
persona involucrada el porqué de cada decision, debiéndose invertir tiempo en esto. Es importante
mantener los procesos estandarizados ya que esto ayuda a evitar errores o diferencias en los
resultados, generando una organizacion en la metodologia de trabajo y facilitando la comunicacion
y tiempo de analisis al lograr que los usuarios comprendan de mejor manera lo que se esta haciendo
y cdmo es que se realiza.

Otro problema que ocurre durante el proceso, es que no se establecen claramente los objetivos que
se deben cumplir al realizar un proyecto en particular, esto debe definirlo el personal de
WorleyParsons a cargo del proyecto en conjunto con el cliente, ya que ambas partes deben estar
de acuerdo en cuanto a objetivos, restricciones de costos y tiempo, forma en como se operara el
proyecto, fechas de entregables, entre otros temas importantes.

Por otro lado, se tiene que es muy comUn que se produzcan retrasos en entregables o reportes, esto
se debe principalmente a la falta de control en los procesos de los proyectos. WorleyParsons trabaja
con una cartera de proyectos bastante amplia y no pose las herramientas necesarias para manejar
todos de la manera correcta por lo que sobrepasa a los Project Controller con la carga laboral. Esto
hace que los procesos a seguir para cumplir con los contratos no se realicen de manera eficiente,
debiendo postergar algunos entregables u otras tareas de proyectos considerados menos relevantes
por otros que se priorizan, esto para poder cumplir con tiempos y expectativas del cliente
priorizado.

Sistema: Una de las causas mas visible es el problema que se tiene con los software utilizados,
siendo estos diversos e independientes entre si. EI hecho de no tener los datos integrados entre los
software genera un sistema de informacién poco confiable debido a las variaciones entre los
valores que luego se entregan a gerencia o a clientes haciéndose necesario realizar una nueva
revision para definir cuales son los reales y debiéndose ocupar mas tiempo del debido en una tarea
como esta.

Persona: Esta arista es muy importante de considerar debido a que el personal es el encargado de
realizar los proyectos y lograr que WorleyParsons se destaque por la calidad de sus trabajos.

Producto de constantes cambios realizados en la empresa y a factores econdémicos, es que se ha
generado una alta rotacion de empleados, los que deben ser capacitados para comprender la forma
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de gestion de proyectos y software de WorleyParsons y asi evitar mal manejo de las herramientas
e informacion existente.

El principal problema que existe es la falta de comunicacion y de coordinacion entre las diferentes
areas y los Project Controller debido a que a la hora de definir objetivos, metodologias,
presupuesto, tiempos, etc. no se deja en claro cada actividad, causando diferencias entre lo que el
cliente solicita, lo que gerencia informa y lo que el PC realiza. Ademaés, es muy comun que los
clientes no consideran el valor real de las actividades solicitadas, por lo cual se le asignan pocas
horas y presupuesto a estas, siendo necesario en algunas ocasiones renegociar para solicitar mas
recursos. Por otro lado, no solo se tienen problemas con la comunicacién sino que actualmente es
insuficiente la cantidad de PC para la cartera de proyectos en los que trabaja WorleyParsons. Todas
estas problematicas generan que exista una sobrecarga de tareas para el empleado.

Clientes: Como ya se mencion0 anteriormente, no siempre el cliente expone sus necesidades de
la forma apropiada, por lo cual el producto que este recibe puede no ser el solicitado. Es muy
importante que al momento de crear un contrato se defina bien cada punto para no recurrir a
suposiciones. Asi la informacion manejada entre WorleyParsons y el cliente es la misma 'y se
evitan problemas posteriores como entrega de informacion no relevante, reportes errados, retrasos
del proyecto, reestructuracion de este, reasignacion de recursos, etc.

Cada punto anteriormente analizado lleva a tener un manejo de informacion deficiente, donde se
cometen muchos errores al no darle la importancia suficiente al correcto manejo de esta y no poseer
herramientas que faciliten la manipulacién y obtencion de datos. Ademas, con esto no es posible
entregar un servicio con la calidad que los clientes esperan ya que no se entrega la informacion en
reportes adecuados a los requerimientos de cada uno. Esta implementacion se enfocara
principalmente en solucionar los problemas relacionados con el sistema y el proceso de control de
proyectos, ya que InControl permitira integrar informacién, simplificar la programacion de
proyectos, mejorara el manejo de recursos y aumentar la confiabilidad de los datos entregados; del
mismo modo se lograra agilizar los procesos para evitar errores, retrasos y probables multas.
Ademas, solucionando las problematicas asociadas con el proceso se obtienen beneficios para los
empleados, especialmente para los Project Controller ya que estos tendran un mayor control sobre
los datos y podran organizar mejor su tiempo para no tener una sobrecarga de trabajo.
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5.2 Plan: Etapa 2 — Redisefno

Ya reconocidos los puntos que afectan el buen manejo de la informacién en WorleyParsons, es
posible definir la estrategia a seguir para llevar a cabo el objetivo de implementar el
softwarelnControl en todos o la mayoria de los proyectos de esta empresa.

Para el plan de implementacion se debe considerar la estructura organizacional, el sistema de
informacion y la cultura organizacional debido a que estos elementos se relacionan entre si y se
ven involucrados en el redisefio de proceso.

La estructura organizacional depende del tipo de empresa, sus objetivos y el medio en el que se
desemperia.

De acuerdo a Henry Mintzberg (1984); estructura organizacional es el conjunto de todas las formas
en que se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de las mismas. Es decir,
es una asignacién de roles para que el personal se desempefie con el mayor rendimiento posible al
trabajar de manera 6ptima y cumpliendo las metas planificadas.

Al conocer la estructura organizacional se identifican aquellos miembros que se relacionaran con
el software y las tareas que estos poseen, de modo de reconocer quienes necesitan ser capacitados
y el cambio que tendran las tareas que estos realizan.

En cuanto a la cultura organizacional, esta se puede definir como el conjunto de normas, valores
y habitos que poseen las personas como trabajadores de una empresa, segin manuales,
procedimientos y estatutos previamente definidos y que en su conjunto crean la cultura de la
empresa o0 institucion. En muchos casos la cultura organizacional puede ser un impedimento al
buscar la realizacién de cambios dentro de la organizacion, por lo que es necesario educar
nuevamente a los empleados para que generen una nueva cultura segin los propoésitos de la
empresa.

Por lo tanto, considerando la estructura organizacional, la cultura que esta posee y el software a
implantar en la empresa, es que se hace posible el redisefio; el cual considera los procedimientos
involucrados, la inclusién de InControl, los recursos que se utilizaran y los responsables de cada
tarea.

Para esto se realiza un diagrama CPM, el cual refleja el flujo de procesos de un proyecto en
WorleyParsons, siendo un redisefio del diagrama anterior (llustracion 12) pero involucrando la
utilizacion del software InControl. Para esta ocasion se ha creado una nueva tabla que muestra los
tiempos requeridos para realizar las actividades del proceso de control de proyecto, pero esta vez
considerando los tiempos que tardan dichas actividades al sumar la utilizacion de InControl al

proceso.
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Proceso Control Proyecto 8 meses

Actividad

Descripcion

Tiempo (dias)

Sin InControl

Con InControl

A

OQUOoOZZ M XRea—TITOmMmMmOO®@

Inicio
Solicitud de proyecto
Taller para definir alcances del proyecto
Definicion de tiempos y recursos necesarios
Determinacion de disciplinas y actividades
Creacion de codigos para GBS
Creacion de codigos para sistemas de programacion
Creacion de codigos para sistema InControl
Reunidn con cliente para mostrar Ing conceptual
Aplicacion de cambios definidos en reunion
Modificacidn e ingreso de cédigos a GBS
Modificacion de programa e ingreso de codigos a software
de programacion
Modificacidn e ingreso de cddigos a InControl
Ingreso de codigos en sistema GBS
Ingreso de codigos en sistema de programacion
Periodo total de control proyecto
Fin Proyecto
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Tabla 6: Actividades y tiempos correspondientes a un proyecto genérico de 8 meses utilizando InControl.

Fuente: Elaboracion propia, basado en experiencias de empleados.

Nuevamente se agrega una tabla que representa las subactividades presentes en la actividad “P”.
Este subproceso se denomina “Z” para ser integrado en la tabla anterior como P=Z*7

Y= 1 mes de control de proyectos

. . Tiempos (dias)
ABDYER Descripcion Sin InControl | Con InControl

R Inicio periodo de control 0 0

s Extraccion y envio de informacion para entregar avance 2 0.95
semanal '

T Control proyecto 3 3

U Extraccién y envio de informacidn para entregar avance 25 0,25
mensual

\Y reunion clientes 0,5 0,5

W correcciones a proyecto 3 3

X fin periodo control 0 0

Tabla 7: Actividades y tiempos que ocurren durante un mes de control de proyectos utilizando InControl.

Fuente: Elaboracion propia, basado en experiencias de empleados.
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A continuacion se muestra el diagrama CPM basado en los tiempos de las tablas 5 y 6.
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llustracion 15: Diagrama CPM que muestra la creacion y control de un proyecto al utilizar InControl.

Fuente: elaboracion propia, basado en experiencia de empleados

La actividad P se subdivide en el siguiente proceso “Y”.
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llustracion 16: Subactividades de actividad "P: Periodo total de control de proyectos" utilizando InControl.

Fuente: Elaboracion propia, basado en experiencia de empleados.
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Como se puede observar al comparar los diagramas CPM original (llustracion 12 y 13) y el
redisefiado (ilustracion 15y 16), el proceso sigue basicamente la misma idea general basada en el
diagrama de flujo de procesos de la llustracion 11. Pero esta vez se integran las actividades
relacionadas con la creacion de codigos para el nuevo software a utilizar, procurando considerar
de la manera mas acertada posible los tiempos de modo de evitar cambios respecto a la
programacion de estas y en el total del proyecto.

En lo que respecta al proceso total, se evidencia que al ser redisefiado existe una disminucion en
el tiempo total que lleva el control del proyecto, logrando cumplir con la restriccion del contrato 8
meses y dejando una holgura de tiempo que puede ser Util en caso de existir algn imprevisto.

En forma general, se aprecia que con el redisefio entregado el software entregaréa beneficios a los
proyectos de la compafiia, esperando agilizar los procesos que actualmente se manejan y aumentar
la confianza de los clientes mediante un servicio de mejor calidad.

Segun el check list del manual de InControl; en la etapa de definicion (correspondiente a la
actividad H de la Tabla 6) se deben realizar las siguientes tareas:

Tarea Comentarios

Definir rango de fechas — asegurarse que concuerden con informacién

Crear proyecto en InControl de GBS

Revisar las opciones del proyecto y

corregir Comprobar siempre si un proyecto se ha creado nuevo o copiado

Definir primero la jerarquia de EDT

Afiadir codigos de EDT Establecer diccionario de EDT

e  Eliminar cddigos redundantes
e  Agregar nuevos codigos
codigos puedes ser actualizados durante todo el proyecto

Revisar diccionario de codigos de
actividades y corregir

e Elementos de tarifa del proyecto
Revisar estructura de tarifa de trabajo e  Definicién de tarifa del proyecto
e Mapeo de cddigo de tarifa

Definir grupo de recursos

Asignar tarifa de costo/venta de grupos de recursos
Asignar grupos de recursos a recursos de empleados
Revisar tarifa de costo /venta de empleados

Comprobar los recursos y las tasas en el
diccionario de recursos

Tabla 8: Check list de InControl.

Fuente: Manual InControl V10.

Los encargados de llevar el uso del software y de realizar estas tareas seran los Project Controller,
estos deben ser entrenados previamente para comprender sobre las funciones de este software y
los beneficios que tiene su utilizacion.
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5.3 Do: Etapa 3 — Capacitacion

Es necesario que las personas se involucren con InControl y entiendan su importancia para mejorar
los procesos que actualmente se realizan en el area de control de proyectos. Esto ayuda a evitar la
resistencia al cambio producto de no querer modificar la cultura organizacional que poseen e
incentivar la utilizacion de este software para proyectos futuros.

Sonia Sescovich Rojas (2003) expone lo siguiente: “cualquier cambio en el medio s6lo puede
provocar un cambio al interior del sujeto si en €l se dan las condiciones para que ese cambio se
produzca.”

Es por esto que es importante realizar capacitaciones que entreguen los conocimientos y las
herramientas necesarias para que los empleados sean parte de la implementacién.

Sescovich también presenta tres ideas relacionadas con la funcién de capacitacion, las cuales se
pueden describir de la siguiente manera:

1. Para tener un cambio efectivo, los empleados deben comprender que tienen posibilidades
de decidir debido a una auto-responsabilidad.

2. Se deben entregar metodologias pedagogicas que apoyen el proceso aprendizaje.

3. Se debe capacitar en un lugar donde se integren experiencias y vivencias.

Gugliemetti & Martinez (1996) menciona herramientas que se emplean en la administracion y
desarrollo de personal y que pueden aprovecharse en la gestion de capacitaciones. Entre los mas
importantes estan; la descripcion y especificacion de los cargos, itinerarios y manuales y/o
métodos de trabajo, y luego el analizar el desempefio para comparar los resultados efectivos con
los deseados,

Ademas, estos autores mencionan los beneficios que tiene una correcta capacitacion:

“los beneficios de la capacitacion para una institucién tienen que ver con la reduccion de los costos
operacionales, a partir de una mejor utilizacion de los recursos. Tales beneficios pueden estimarse
comparando la situacion que existe (0 podria existir, en el caso de las acciones de capacitacion
preventivas) sin la capacitacion, por una parte, con la situacion que existe después de la
capacitacion, por otra. Al hacer esta comparacion, hay que tener especial cuidado de eliminar
posibles efectos de otros factores.”

Estas recomendaciones son consideradas para ser aplicadas en WorleyParsons e invitar a todos los
empleados que se involucrarian con la aplicacion InControl a asistir y conocer los cambios en el
proceso de control de proyectos. Ya conociendo los beneficios, es que se procede a definir las
actividades que se deben realizar para realizar esta capacitacion:
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En primer lugar se debe determinar quién sera la persona que se encargara de guiar estas reuniones
de capacitacion. Se debe considerar que esta persona debe poseer los conocimientos y experiencia
necesaria para poder guiar al grupo, ademas de condiciones de liderazgo y facilidades de
comunicacion.

Este encargado tendra las siguientes tareas:

e Llevar un registro de los asistentes.

o Definir los objetivos de la reunién.

o Definir los tiempos necesarios.

e Informar y orientar a los empleados.

e Mostrar funcionamiento paso a paso.

e Resolver dudas.

« Monitorear y supervisar a los asistentes.

Para realizar las capacitaciones se debe tener un empleado experto en el tema que eduque al resto
sobre las diversas funciones del software. Para esto existen dos opciones, se puede contratar a una
persona externa que se enfoque especificamente al software o asignar a uno de los empleados
actuales para esta labor. WorleyParson ha optado por la segunda opcion debido a que existe un
empleado con las habilidades y los conocimientos suficientes para guiar las reuniones debido a
experiencias previas, por lo que las capacitaciones son dictadas por esta persona.

En cuanto a quiénes son los empleados que deben asistir a las reuniones de capacitacion, esto se
enfoca principalmente a los Project controller y al respectivo gerente, aunque también se abre la
invitacion a otros empleados que deseen conocer mas del tema. Esto para entregar el mismo nivel
de informacion a todos los asistentes y resolver las dudas de cada uno de forma oportuna.

Los tiempos asignados para las capacitaciones dependeran de los topicos a tratar, pero deben de
ser no mas de 2 horas 1 vez a la semana para no producir grandes retrasos en los contratos. Se debe
considerar que el tiempo invertido en la realizacion de capacitaciones es un costo que la compafiia
debe cubrir, aun cuando sea realizado por un empleado, ya que éste y los asistentes a las reuniones
dejan de lado labores enfocados al avance de proyectos.

Ademas de estas reuniones, se hace entrega del manual InControl al personal. Aqui se explica de
manera detallada las diferentes funciones que el software contiene y la forma en que deben
operarse. Este manual complementara a las capacitaciones para poder dar a entender de forma
practica y técnica cada aspecto de InControl.
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5.4 Do: Etapa 4 — Marcha blanca

Se han seleccionado al menos 11 contratos para probar InControl, de forma que cada Project
Controller pueda experimentar el manejo del software y seleccionandose aquellos mas
representativos del negocio de WorleyParsosn, de poca duracion (8 meses) y de los cuales pueden
obtenerse resultados rapidamente. Esto con el objetivo de analizar el funcionamiento de InControl
y el manejo de los usuarios segln el proceso redisefiado anteriormente entregado, para luego
obtener resultados.

Esto se realizara durante un periodo de 3 meses en proyectos ya iniciados y de baja relevancia para
el negocio de la compafiia, esto para no comprometer recursos en contratos de relevancia que se
encuentran ya iniciados y que exigen mayores restricciones de tiempo y dinero.

El tiempo asignado a este periodo de marcha blanca no se considera como inversion ya que estos
proyectos ya tenian recursos asignados a su realizacién. Solo se considera como inversion los dias
dedicados a crear e ingresar los codigos al software InControl, y se consideraran la actividad de
creacion y modificacion como actividades a realizar en dos dias distintos como un escenario
pesimista.

Por lo tanto, considerando que el sueldo de ingeniero es de $111.564 al dia (segin Conexion
Ingenieros, 2015), el costo de inversion por capacitacion y marcha blanca sera de:

Actividad Descripcion Tiempos Costo
Capacitacion Reuniones de 2 horas semanal por un mes 8 horas $99.168
Marcha Creacion de codigos para sistema InControl 1 dia $111.564
Blanca Modificacion e ingreso de cddigos a InControl 1 dia $111.564
Total $322.296

Tabla 9: Costo total durante la etapa de “Hacer” del ciclo de Deming.

Fuente: Elaboracion propia basada en Tabla 5 y sueldos de ingenieros de conexion ingenieros (2015)

Una vez definido y comenzado el periodo de marcha blanca se inician las pruebas del software,
lo que es parte de la siguiente seccién.
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5.5 Check: Etapa 5 — Prueba y Resultados

Segun los datos obtenidos durante la marcha blanca se han conseguido los siguientes resultados:

Al comparar el tiempo del proceso completo antes y después de la aplicacion de InControl se
observa que existe una disminucion en el tiempo total de 166.5 a 152.8, es decir, se reduce en 13.7
dias u 8,23% en relacion al tiempo original del proyecto.

. . ., ., Duracién de proyecto sin InControl 152,8
Disminucién Duracion: 1 — — Proyeeas =1-——=10,0823
Duracién de proyecto utilizando Incontrol 166,5

Entre las actividades donde la aplicacion de InControl tiene mayor impacto se tienen las siguientes:

- o Tiempo (dias) o
Actividad Descripcion - Disminucion %
Sin InControl | Con InControl

Extraccion y envio de informacion para
entregar avance semanal
Extraccion y envio de informacion para
entregar avance mensual

2 0,25 1,75 87,5

2,5 0,25 2,25 90

Tabla 10: Actividades de extraccion de informacion antes y después de InControl

Fuente: Elaboracidn propia

Aqui se observa que el tiempo se reduce de manera considerable a la hora de necesitar emitir
reportes, lo cual permite obtener la informacién de forma oportuna siempre que se requiera o que
un cliente lo solicite. Esto implica que InControl mejora el proceso de reportabilidad, reduciendo
el tiempo del proceso total y entregando mayor seguridad a empleados y clientes sobre los datos
gue se manejan al generar mas oportunidades de andlisis y correccion de errores.

De lo anterior se reconoce que con InControl se hace mas simple y eficiente el manejo de
informacidn al lograr mantener todos los datos integrados y necesitar menos tiempo en la ejecucion
de un reporte. Gracias a esto, también se logra mantener la informacion actualizada de forma
simultanea en todos los software utilizados, lo que permite disminuir la probabilidad de fallas y
aumentar la confiabilidad de la informacion entregada. Pero, la utilizacién de InControl solo ha
generado valor en aquellos contratos en donde se exijan entregables de forma periédica y no
permite ajustes en su programacion ya que es estandarizado a nivel global, por lo cual su uso en
proyectos que no requieran reportes se hace ineficiente y se decide mantener el proceso de control
anterior, siendo “GBS” es suficiente para su desarrollo.

Durante el periodo de prueba se ha demostrado que las capacitaciones han generado un cambio en
lo que respecta a la cultura organizacional, dando a comprender a los empleados la relevancia que
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posee el correcto manejo de los datos y el cuidado que deben tener al actualizar la informacion en
los diferentes software que utilizan.

En cuanto a las capacitaciones, es claro que el tiempo de adaptacion necesario es diferente para
cada empleado, pero se han visto buenos resultados hasta el momento aunque pueden existir casos
en donde el manejo de InControl sea mas débil y necesite de algun refuerzo o nuevas
capacitaciones para su perfeccionamiento.

Otro punto a considerar sobre esta aplicacion, es que el hecho de que no aparecieran grandes
problemas durante el periodo de prueba no significa que en un futuro no existan inconvenientes,
pueden aparecer clientes que soliciten el uso exclusivo de algun sistema, incluso si este contrato
estipula la emision de informes por lo que InControl no seria utilizado, también puede ocurrir que
en algin momento cambien las politicas de WorleyParsons y la forma en la cual se trabaja
actualmente deba volver a definirse.

Pero no todos los problemas son necesariamente responsabilidad de la compafiia, también se debe
tener en cuenta los cambios en las tecnologias, ya que constantemente se estan creando nuevos
software u otro tipo de aplicaciones que pueden dejar a InControl en algin momento obsoleto, por
lo que puede ser necesario recurrir a otro software en caso de que no existan nuevas versiones de
InControl que cumplan con los requerimientos del mercado.

Dado lo expuesto en los pasos anteriores es que se ha utilizado FODA (llustracion 17: Analisis
FODA de InControl) como herramienta para representar los puntos positivos y las falencias que
existen debido a la implementacién de InControl en el area de control de proyectos para la
compaiiia y sus empleados.

Ya identificando estos factores es que se pasa a la siguiente etapa, donde se buscara la forma de
corregir los problemas anteriores de forma correctiva o preventiva segln cada uno de estos requiera
con el propoésito de minimizar la probabilidad de error u atrasos en los procesos.
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Fortalezas

* Facilita manejo de informacion.

* Actualizacion de la informacion constante y adecuada.
* Facilita generacion de reportes.

* Disminuye errores y retrasos en los proyectos.

Oportunidades

Debilidades

* Se pueden aceptar mas proyectos al tener una buena herramienta para su desarrollo.
* Uso exclusivo de WorleyParsons genera ventaja competitiva
* Creacion de cultura organizacional

* Débil manejo del software por parte de los usuarios.
* Resistencia al cambio por parte de los usuarios.

* Para algunos tipos de provectos es necesario utilizar otras herramientas.
* No adaptable segun las necesidades de cada pais.
* Cambios en las politicas de WorleyParsons.

Amenazas

* (Que clientes exijan utilizar otro software.
* Cambios en las tecnologias que dejen a InControl ohsoleto.

llustracion 17: Andlisis FODA de InControl

Fuente: Elaboracion propia basado en resultados.
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5.6 Check: Etapa 6 — Acciones Correctivas y Preventivas

Ya reconocidas las diferentes ventajas y desventajas que tiene este software es que es posible
seguir con la etapa correctiva y preventiva. Con acciones correctivas se hace referencia a las
acciones que se toman para eliminar las causas de un problema, con esto se ataca el problema
luego de que este sea detectado. Las acciones preventivas se realizan para eliminar la causa de un
potencial problema antes de que este suceda, previene el problema anticipandose a su causa y
eliminando los riesgos.

Se observa que el software genera valor al ser utilizado en proyectos que se basan especificamente
en entregables y no para todos los casos, siendo la siguiente proporcion en comparacion al total de
proyectos:

Cantidad de contratos con InControl _ 19

Contratos que necesitan InControl: ; =—=22,62%
Cantidad de contratos totales 84

Se reconoce a InControl como de gran utilidad para estos proyectos; disminuyendo la
incertidumbre, estandarizando procesos de entregables y apoyando el correcto manejo de la
informacion al facilitar la creacion y control de documentos. En el caso de resto de los contratos,
se ha identificado que la aplicacion de GBS entrega la informacién suficiente para poder llevar a
cabo lo solicitado por clientes, por lo que InControl se hace ineficiente en estos casos ya que el
tiempo utilizado en crear e ingresar cddigos al software seria improductivo.

Al comprender correctamente el tipo de proyecto con el que se esta tratando es posible determinar
si InControl es de utilidad o no antes de iniciar su aplicacién, por lo tanto es recomendable tener
esto siempre presente a la hora de comenzar un nuevo proyecto como una forma de prevenir la
pérdida de tiempo y recursos en la utilizacién de un software que no generara valor alguno al
proceso.

Ya que durante el periodo de prueba no se han detectado otro tipo de problemas a solucionar, es
que las acciones preventivas se enfocan principalmente en los nuevos contratos donde debe hacerse
reconocimiento previo del tipo de contrato para determinar los software que se necesitaran para
durante el proyecto. Las acciones correcticas se aplican sobre aquellos contratos ya en etapa de
control en los que no se haya implementado hasta el momento, siempre y cuando el contrato
requiera entregables y sea de una duracion en la cual sea conveniente realizar cambios.
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5.7 Check: Etapa 7 — Evaluacién Economica

Luego de las pruebas se ha identificado los beneficios reales de la aplicacion InControl, donde se
concluye que no genera valor en todos los proyectos de la cartera que maneja WorleyParsons, sino
que solo en aquellos que requieren entregables (para otro tipo de proyectos GBS cubre las
solicitudes). Por lo que InControl seria aplicado a 19 proyectos de los 84 presentes y, por ende,
maés de un 22% de los contratos actuales se ven beneficiados con la aplicacion InControl, pudiendo
variar este numero a medida que se sumen nuevos clientes a la cartera de la compafiia.

Durante el periodo de prueba se ha llevado a cabo el proceso redisefiado y se han comparado los
tiempos de duracion de un proyecto al utilizar InControl vs al no utilizarlo. Se utilizan los valores
obtenidos de los modelos CPM entregados anteriormente (llustracion 12 e llustracion 15) para
crear la Tabla 11 que expone las variaciones ocurridas para el proceso “Y”y el proceso Total. Se
observa que “Y” disminuye en 2,2 dias mensuales, es decir, un 10,73% su tiempo. Este tiempo
puede parecer poco pero afecta directamente a la duracion del proceso toral, el cual se ve
disminuido en 13,7 dias (8,23%), llegando con esto alcanzar una duracién acorde a lo establecido
en contrato (160 dias), ademas de entregar mayor holgura que reduce la probabilidad de multas,
pérdida de recursos, o pérdida de clientes.

Tiempo sin InControl | Tiempo con InControl | Diferencia %
Proceso “Y” 20,5 18,3 2,2 10,73
Proceso Total 166,5 152,8 13,7 8,23

Tabla 11: Comparacion de tiempos de proceso "Y"y el total antes y después de InControl

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a los costos y beneficios econdmicos que la aplicacion de un software como InControl
conlleva, se realiza el siguiente analisis:

Al considerar los costos para la implementacion de InControl, se debe tomar en cuenta los recursos
necesarios para esto, especialmente los recursos humanos involucrados.

En el caso de las capacitaciones, se decide que estas seran guiadas por un empleado de la compafiia
gue posee conocimientos del tema producto de experiencias previas como Project Controller en
WorleyParsons Venezuela. Este empleado debera dejar de cumplir horas en sus respectivos
proyectos para asistir y organizar las reuniones de capacitacion. Pero no solo este empleado sera
quien deba posponer sus horas de proyectos, sino que también lo haran el resto de los Project
Controller, asi que este tiempo también debe considerarse como un gasto por parte de la empresa
ya que se esta invirtiendo tiempo para generar conocimiento.
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Para determinar cuantitativamente cuanto es que vale el tiempo que se asigna en capacitaciones,
es que se ha investigado el valor que tiene en el mercado un ingeniero promedio en empresas como
WorleyParsons.

Se utiliza la informacidn extraida de “Conexion Ingenieros”, una consultora de RRHH experta en
reclutamiento de talentos de ingenieria; con el patrocinio del Colegio de Ingenieros de Chile A.G.,
y del Consorcio de Facultades de Ingenieria (CONDEFI). Esta consultora realiza por tercer afio
consecutivo un estudio de sueldos para analizar la evolucién del mercado laboral, los aspectos
salariales y las expectativas de clientes. De esta publicacion titulada “Estudio de Sueldos de
Ingenieros 2015 y Mercado Laboral” se ha seleccionado la siguiente informacion:

Industria Sueldo Promedio
Mineria 5 2.547.150
Energia 5 2.339.905
Ingenieria 52.231.250
Bancaria/Financiera 5 2.177.209
Construccion - Industrial 52.127.614
Industrial/Productiva 5 1.566.419
Administracion Pablica 51.961.798

Tabla 12: Sueldos promedio ponderados por tipo de industria el 2015

Fuente: Conexidn ingenieros (2015)

De aqui se extrae que el sueldo promedio para un empleado de una empresa de ingenieria es de
$2.231.250. Asumiendo que un empleado promedio trabaja 9 horas diarias, 45 horas semanales,
durante un mes (20 dias habiles), es que se determina que mensualmente trabaja 180 horas.

2.231.250 [$/mes]

Siendo el Sueldo promedio por hora: 180 [fir/mes]

= 12.396 [%]

Y el Sueldo promedio por dia: 12396 [%] * 9 [H—Z] = 111.564 [ﬁ]

Dado que los Project Cotroller llevan a cabo méas de un proyecto a la vez, es que se considera este
salario diario tanto para un empleado que controla un proyecto como para quienes controlan mas
de uno de manera simultanea.

Si del mismo modo se considera el costo inicial que se genera por realizar capacitaciones, siendo
estas realizadas una vez a la semana durante un mes (4 dias) y considerando el escenario en que
cada una ocupa el tiempo maximo de 2 horas, el costo que tiene las capacitaciones por empleado
es de:
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Costo capacitacion por empleado: 12.396 [%] * 2 [%] * 4 [dias] = $99.168

Tal como se ha mencionado anteriormente, la aplicacién de Incontrol se realizaria en aquellos
contratos que necesiten la emision de reportes, pero de todos modos es necesario capacitar a todos
los Project Controller, trabajen o no actualmente con este tipo de contratos, ya que es posible que
en un futuro se asignen nuevos responsables a los contratos ya existentes 0 que se sumen nuevos
a la cartera de WP. Ademaés de las capacitaciones se debe considerar el tiempo invertido en el
periodo de marcha blanca, donde se le asigno a cada Project Controller un proyecto de bajo riesgo
para estudiar el manejo del software y detectar fallas para la etapa de prueba y resultados. El costo
total por estas actividades es $322.296 (como se muestra en Tabla 9).

Por lo tanto el costo total debe considerar el tiempo invertido por cada uno de ellos, siendo un total
de 11 Project Cotroller a la fecha (tomando en cuenta al Project Controller a cargo de conducir las
capacitaciones).

Costo Capacitacion y Marcha Blanca Total: $322.296 = 11 = 3.545.256

En cuanto a los beneficios producto de la implementacion en si, se observa que el hecho de poseer
un software que apoye la gestion de documentos ha aumentado la confianza que tienen los
empleados en los recursos tecnoldgicos de la compafiia. Anteriormente se vivia un ambiente tenso
debido a la necesidad de cumplir con los contratos para mantener a los clientes ya que la crisis del
cobre (Anexos 8.1.1) y su efecto en las empresas de ingenieria y mineria generaba un desconcierto
sobre la fidelidad de estos para con la empresa. ElI poseer herramientas que optimicen las
operaciones permite entregar mejores servicios a los clientes, ademas de mejorar el ambiente para
los empleados ya que se disminuye la carga de trabajo al utilizar un software mas eficiente y al
poder cumplir los contratos segun fechas estipuladas.

En términos cuantitativos, el beneficio econdmico que ha producido esta mejora se determina
considerando el recurso humano utilizado y el monto que se deja de gastar al disminuir el tiempo
de uso de éste durante un proyecto. Con esto es posible calcular el ahorro producto de las horas no
utilizadas en el proyecto:

De la Tabla 11 se observa que el tiempo del proceso total para un proyecto de 8 meses es de 13,7
dias. Considerando los valores entregados por la Tabla 12 sobre los sueldos de ingenieros, se puede
deducir que al disminuir el tiempo total del proceso se dejara de gastar lo siguiente:

Ahorro por uso de InControl: 111.564 [%] x 13,7 [dias] = $1.528.427

Este calculo corresponde al ahorro para un solo proyecto, por lo que se podria decir que es
equivalente al ahorro que tiene un solo empleado al utilizar InControl. Comparando este valor con
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el costo aplicado producto a capacitacion y marcha blanca, se obtiene que al aplicar la mejora se
deja de perder $1.528.427 — $322.296 = $1.206.131 por empleado.

Para determinar econémicamente el beneficio que conlleva la implementacion de InControl es
necesario identificar cuéles serén los proyectos que utilizaran esta aplicacion y cudl es la duracién
de estos. En primer lugar se debe reconocer si entre los requerimientos del contrato se establece la
emision de reportes de forma mensual y/o semanal, siendo en el gran nimero de casos semanales.
En esta ocasion se ha analizado solo contratos de 8 meses ya que aquellos de menor plazo no
suelen considerarse dentro de la cartera de proyectos de la compafiia como proyectos de extrema
relevancia y no exigen reportes de forma periddica ya que su corta duracion no lo hace necesario.

El tamafio de los contratos que negocia WorleyParsons varia, por lo que no es posible asegurar
que el ahorro en cada uno de estos sea de $1.528.427, pero es una buena referencia ya que por lo
general tienen esta duracién o aun mayor. Para calcular el ahorro total producto de esta
implementacién, es que se considerara un escenario pesimista donde estos 19 contratos que
necesitan entregables tendran una duracion de 8 meses y asumiendo que durante este periodo no
existe un reajuste en los sueldos. Dado que estos contratos son asignados a cada uno de los 11
Project Controller y llevados a cabo de manera simultanea, es que se evalta el tiempo ahorrado al
considerar que cada empleado tiene asignado al menos un proyecto. Con esto entonces se llega a
una suma de ahorro de:

Ahorro total por uso de InControl: $1.528.427 * 11 = $16.812.695.

En el siguiente recuadro se resumen los valores obtenidos durante la evaluacion econémica para
una mayor comprension y se determina el ahorro total producto de la implementacion de
InControl:

. Costo por Beneficio por Total por Total 11 Valor en UF
Actividad
empleado empleado empleado empleados

Capacitacion -$99.168 -$99.168 -$1.090.848 41,60
Marcha

Blanca -$223.128 -$223.128 -$2.454.408 93,59

Mejora de $1.528.427 | $1.528.427 | $16.812.695 641.11
Proceso

Total -$322.296 $1.528.427 $1.206.131 $13.267.439 505.92

Tabla 13: Resumen de evaluacién econémica

Fuente: Elaboracion propia basada en resultados.

Como se puede observar en la tabla anterior, al hacer la diferencia entre el costo total y lo dejado
de perder gracias a la mejora es que se alcanza un beneficio total de $13.267.439 pesos, este valor
permite confirmar que la aplicacion se ha realizada con éxito al dejar de perder este monto y al
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mismo tiempo, permite que se generen nuevas oportunidades de negocio al tener un manejo del
tiempo mas eficiente, una herramienta apropiada para las funciones que se manejan, y una
confiabilidad mayor a la anteriormente entregada. El valor del beneficio se entrega también en UF
para que se posea un pardmetro de referencia con el cual hacer futuros estudios 0 comparaciones,
para esto se ha tomado el valor del dia 30 de Septiembre 2016, UF=26.224,30.

Para el caso de proyectos de otras dimensiones, se reconoce que la mayoria de estos poseen una
estructura similar, la cual se basa en un mes de preparacion y puesta en marcha del proyecto y el
resto de los meses es el periodo de control, por lo que InControl si generaria cambios aun siendo
proyectos de duracion mayor o menor a los 8 meses.

Como se menciona anteriormente en la Tabla 11, para el proceso “Y” correspondiente a un mes
de control de proyecto se tiene que con InControl disminuye a 18,3 dias correspondientes al
10,73%, de aqui se desprende que luego del primer mes de inicio se generara esta disminucion en
el tiempo de control para cada mes de proyecto. Para determinar la disminucién total del proyecto
para otro tipo de contratos se debe modificar la actividad “P” en la

Tabla 4 cambiando el nimero “7” por el que corresponda a la duracion del proceso de control, es
decir, a la duracion proyecto se le resta el periodo de puesta en marcha que suele durar un mes.
Por ejemplo, para un contrato de 3 meses la duracion de la actividad “P” antes de InControl seria
41, ya que es la multiplicacion de la duracion del proceso “Y™ (20,5) por la cantidad de meses de
control (3-1=2).

A continuacién se muestran algunos casos de cémo afectaria la aplicacion de InControl en la
duracidn de diferentes contratos.

Duracion Contrato (dias)
3 meses 8 meses
Con Sin . . 0 Con Sin . . 0
InControl InControl Diferencia & InControl | InControl Diferencia %
Acflgl?'ad 41,0 36,5 45 10,97 | 1435 1278 15,8 10,97
Total 64,0 615 25 3.9 166,5 152,8 13,7 8,23
proyecto
12 meses 24 meses
Con Sin . . 0 Con Sin . . 0
InControl InControl Diferencia & InControl | InControl Diferencia %
ACE[‘Pf!,dad 2255 200,8 247 10,95 | 4755 4198 51,7 10,95
Total
2485 225,8 22,7 9,13 4945 4448 49,7 10,05
proyecto

Tabla 14: Ejemplo de cambios en contratos al aplicarse InControl

Fuente: Elaboracion Propia
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Aqui se observa que InControl generaria beneficios aun en contrato de 24 meses, por lo que se
deduce que es un sistema que se puede extender a todo tipo de proyecto sin importar su tamafio
siempre y cuando necesiten la emision de reportes de forma periddica. Incluso puede aplicarse ya
comenzado un proyecto, pero en tales casos se debe analizarse su conveniencia ya que depende de
la duracion del proyecto y el avance que se tiene, esto porque es necesario invertir recursos en
crear y registrar nuevos codigos para el software.

De lo anteriormente expuesto se observa que existen beneficios econémicos al implementar este
software, aun cuando sea aplicado a una parte de los proyectos y no al total. Pero los beneficios no
son solo econdmicos; el educar la correcta gestion de la informacion no solo se traduce en la
disminucion del tiempo de proyectos por el uso de InControl, también se aprecian mejoras al
apoyar la entrega de un servicio de calidad, lo cual es necesario en esta época de crisis financiera
especialmente en la industria de la mineria, para asi mantener y/o sumar clientes, debido a que se
cumplen los plazos exigidos, se entrega informacion confiable, se disminuyen los errores producto
de factores humano y se disminuye la sobrecarga de tareas para los empleado.

5.8 Act: Etapa 8 — Implementaciéon y Control

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, se observa que el software InControl no es
eficiente para todo tipo de contrato ya que en muchos casos ¢l uso el “GBS” es suficiente para
generar la informacion de manera confiable, sin tener la necesidad de utilizar un nuevo software.
Se ha evidenciado que el aporte real es apreciable en aquellos contratos que solicitan entregables
de manera regular. Por lo tanto, de la cantidad de contratos que posee actualmente WorleyParsons,
InControl es aplicable a unos 16 contratos importantes de los alrededor de 84 vigentes a la fecha,
es decir, a un 22,62 del total. Esto entrega una holgura en los recursos que se utiliza, logrando
alcanzar los tiempos que se estipulan en los contratos y generando mas oportunidades de invertir
el tiempo en otras tareas.

Ya conociendo los beneficios que trae esta aplicacidn y las restricciones que tiene es que se
implementa InControl para aquellos proyectos basados en entregables, ya que es aqui donde
realmente el software demuestra generar valor al ser utilizado.

Una vez definido los contratos en cuales se utilizara InControl es que comienza con la
implementacion y el posterior control de estos.
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Durante el periodo de control se realizan reuniones para conversar los avances de los proyectos y
al mismo tiempo compartir las experiencias utilizando InControl, especialmente las diferencias
que se han percibido por cada usuario sobre la calidad de los resultados y entregables. Ademas, se
debe hacer un seguimiento constante del uso del software, para evaluar si existe un mal uso o no
se estd aprovechando en su totalidad. El periodo de control continda hasta que sea necesario
realizar nuevos cambios al proceso analizado, por lo que su duracidon es indeterminada.

Al consultar a los Project Controller y al gerente sobre el funcionamiento de este software
comentan que ha sido de gran utilidad para poder manejar la informacién de sus proyectos,
especialmente en lo que se refiere a los tiempos y costos que estos tienen ya que hace la tarea
planificar, gestionar y controlar mucho mas sencilla; ademas de que la realizacion de informes se
ha hecho mucho maés agil. También agregan que se ha hecho evidente la diferencia en la calidad
de los datos que se manejan en comparacion a los métodos utilizados anteriormente ya que ahora
ingresar y extraer los datos de una sola fuente ha permitido poner mas atencion a los procesos y
en caso de ocurrir algun error, se ha hecho mas facil detectarlo a tiempo.

5.9 Act: Etapa 9 — Detectar oportunidades de Mejora

La mejora de procesos es esencial para los negocios para mantenerse en competencia. Es una forma
de conseguir la excelencia mediante la consecucion de metas planteadas y ademas superar estas
mismas al reparar errores y continuamente para conseguir la excelencia.

Tal como se expone en FODA (llustracién 17), una amenaza posible para el caso de esta
implementacién es el nacimiento de nuevas tecnologias que dejarian obsoleto la utilizacién de
InControl, por lo cual se deben estar constantemente evaluando las nuevas tecnologias del mercado
por si es necesario comenzar a utilizar una nueva. Otra opcion para aprovechar los avances
tecnoldgicos es el crear nuevas versiones de este software, donde estas busquen satisfacer los
requerimientos que van surgiendo a medida que cambian las necesidades del mercado.

Es importante seguir analizando este y otros procesos para decidir si es necesario realizar nuevos
cambios y aplicar otras mejoras. Ademas, se debe mantener una cultura organizacional que integre
a todo el personal de manera activa, enfocados en los objetivos de la empresa, con interés en
realizar procesos de formas eficientes y preparadas para identificar nuevas oportunidades de
mejoras. Esto se puede seguir estudiando problemas y soluciones para luego aplicar cambios que
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mejoren los procesos, ademas de desarrollar nuevos objetivos que ayuden al negocio a seguir
creciendo.

Quesada Madriz Gilberto. (2005). Nombra algunas acciones que son destinadas a las aplicaciones
de mejoras:

e Andlisis y evaluacion de la situacion existente para identificar areas para la mejora.

e El establecimiento de los objetivos para la mejora.

e LabuUsqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos.

e Laevaluacion de dichas soluciones y su seleccion.

e Laimplementacion de la solucion seleccionada.

e La medicion, verificacion, analisis y evaluacion de los resultados de la implementacion
para determinar que se han alcanzado los objetivos.

e La formalizacion de los cambios.

Como se puede ver, estos puntos ya mencionados se relacionan directamente con PDCA vy es
debido a que esta herramienta utiliza los principios mencionados para la gestion de calidad, siendo
PDCA un ciclo que estd en movimiento, se puede adecuar a cada proceso Yy aporta tanto en la
planificacién, como en la implementacion, control y mejora continua. Por lo que es recomendable
utilizar esta herramienta de forma constante para seguir identificando posibles mejoras y asi apoyar
al crecimiento de la compafiia mediante un proceso de calidad y confiable.
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6. CONCLUSIONES

Para poder competir en el mercado actual se hace necesario considerar la informacion como un
activo importante, ya que es aqui donde se concentran los conocimientos de una compafiia y
permite generar ventaja competitiva y diferenciacion.

La utilizacion de software adecuados que apoyen al sistema de informacion permite gestionar de
manera rapida y eficiente la informacion, agilizando el control y la toma de decisiones al poseer
datos almacenados que entreguen resultados coherentes y oportunos. Pero la implementacién de
un software no es un ejercicio simple, ya que requiere el compromiso de la empresa y los
empleados para poder realizar un cambio en las operaciones de manera efectiva.

Debido a las caracteristicas de InControl, éste no parece ser muy eficaz para ser utilizado en todos
los proyectos de la cartera que maneja WorleyParsons. A medida que se avanza con la aplicacién
se hace cada vez mas claro los beneficios que este software trae, pero también se hacen evidentes
sus limitaciones, especialmente que InControl posee una estructura estandarizada que no es
aplicable a cada uno de los proyectos en los que WorleyParsons trabaja. La compafiia trabaja con
contratos de tipo Suma Alzada, reembolsable por HH gastadas, reembolsable a precio unitario por
entrega, maximos garantizados o mixtos, donde los que poseen entregables son los que se
benefician y demuestran un real aporte, ya que para otro tipo de proyecto suele ser suficiente la
utilizacion de GBS.

De los resultados obtenidos, se ha evidenciado una mejora en los indicadores de productividad
antes y después de la aplicacion del software, la gestion de KPI (obtencion de resultados y
confiabilidad de éste) es mas efectiva e inmediata con InControl, evitando la necesidad de trabajar
mas tiempo en su obtencidn y evitando asi el riesgo de errores. Ademas, se observa que los tiempos
necesarios para emitir informes de avances se han reducido a menos de la mitad del tiempo que
anteriormente era necesario, producto de la cantidad, la rapidez y la confiabilidad de la informacion
que InControl entrega.

Basandose en el control de proyectos de 8 meses, se tiene que el proyecto disminuye en 13,7 dias,
lo que implica una disminucion del proyecto de un 8,23%, ademas de entregar mayor holgura en
comparacion con el tiempo limite del proyecto de 160 dias. El hecho de disminuir el tiempo del
proyecto permite tener mayor probabilidad de cumplir con lo establecido en el contrato, evitando
la aplicacion de multas, las cuales son variables segun la magnitud del proyecto y que regularmente
son aplicadas como un porcentaje por dia de atraso.

Entre la cartera de proyectos que tiene WorleyParsons, InControl ha sido utilizado en aquellos
donde se tiene la exigencia de generar entregables y donde se sabe que sus funciones son un aporte
para la emision de informes. De un total de 84 contratos, InControl se aplica aproximadamente a
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unos 19, es decir un 22,62 %, siendo un nimero no menor considerando la variedad de tipos de
contratos y el tamario de estos.

En cuanto a los beneficios econdmicos obtenidos con esta aplicacion, se ha determinado que por
cada empleado Project Controller se ha dejado de perder $1.206.131. Para entregar un monto que
refleje lo ahorrado de una forma mas amplia es que se ha puesto en la situacion pesimista en donde
los 19 contratos que requieren entregables son considerados de 8 meses (siendo este el periodo
minimo para contratos con entregables) y que cada empleado maneja al menos uno de estos
contratos. Bajo este supuesto se ha llegado a la suma de $13.267.439, lo que significa que la
implementacion realizada tiene al menos este nivel de ahorro y que ha sido beneficiosa su
utilizacion en la compafia WorleyParsons. (Véase

Tabla 13: Resumen de evaluacion econémica). ES importante mencionar que para el caso de
InControl no se presenta una inversion inicial debido a que el software pertenecia a la compafiia
hace mas de 10 afios y es producto de WorleyParsons por lo que no se encuentra facilmente en el
mercado. En caso de que se requiera implementar un software similar a InControl puede hacerse
una comparacion econémica con un software de similares caracteristicas como lo es Primavera de
Oracle, donde en Tabla 2 se muestra que tiene un costo de licencia de USD$2.500, por lo que es
necesario realizar un analisis costo beneficio que contemple esta inversion inicial.

Por lo tanto, InControl es una buena herramienta que agrega valor al proceso de controlar un
proyecto si se tiene claro el tipo de proyecto que se maneja y los requerimientos que éste tiene. Es
muy importante que para utilizar esta herramienta se estudie cuidadosamente su uso, funciones y
utilidad para aprovechar al maximo las ventajas que entrega. Ademas, emplear este programa
permite mejorar la relacion con los clientes y proveedores al analizar la informacion de manera
oportuna y evitando errores como los que se tenian anteriormente (tardar mucho tiempo en generar
reportes y avances, perder tiempo y recursos en realizar correcciones, no entregar un servicio de
calidad, desorganizacion por no estandarizacion de procesos, desactualizaciones o mal
interpretacion de las funciones de los software). EI mejorar el proceso de control de proyectos y
aumentar la confiabilidad de los procesos permite que se cree la instancia de incentivar una cultura
de orientacion al cliente, donde no solo el proposito sea cumplir con lo estipulado, sino que realizar
esto buscando cumplir con las expectativas del cliente y considerar futuras necesidades que puedan
surgir. Esto permitiria mantener y/o atraer nuevos clientes y nuevos contratos al destacar a la
compaiiia por realizar un buen servicio.

Pero esta implementacion no se centra solo en la aplicacion de InControl, sino que también en la
educacion sobre la importancia de la informacion y la correcta gestion de esta en una compafiia,
siendo InControl una herramienta que permite realizar de forma mas eficiente esta tarea. Se ha
observado que producto de esta implementacion se ha generado un cambio en el manejo de datos,
comenzando a prestar mayor atencion a lo que se estan ingresando en los software y entregando al
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gerente y clientes. Ademas, de forma paralela a esta aplicacion y producto de la necesidad de
controlar mejor los avances, los empleados del area de control de proyecto han comenzado a
entregar la informacion de todos sus proyectos de forma estandariza al gerente para que este pueda
comprender en todo momento que es lo que se esta haciendo, en qué etapa va el proyecto y cuéles
son las proyecciones. Por lo que se puede ver un cambio en el comportamiento de los empleados
de WorleyParsons que favorece la gestion del conocimiento, la informacion e incluso la
documentacion.

En cuanto a la metodologia utilizada:

El hecho de utilizar el método PDCA como base para crear el plan de implementacion ha permitido
organizar las etapas de mejor manera, de forma de lograr seguir un orden légico de actividades
que ha llevado a identificar las falencias del antiguo proceso de control de proyectos y detectar las
oportunidades de mejora. Ademas, se reconocen aquellas actividades que necesitan ser corregidas
ya que tienen influencia sobre la calidad del proceso y no se gastan recursos de forma innecesaria
en actividad que no traeran beneficios. Por otro lado, este método entrega una guia sobre los
objetivos que se buscan realizar y permite crear un flujo de comunicacion en donde cada
involucrado se pueda relacionar con sus pares para poder cumplir las metas segun lo planeado. Por
lo tanto, PDCA es una excelente herramienta siempre y cuando exista una predisposicion por parte
de los empleados en generar un cambio.

El resto de las herramientas utilizadas (como CPM vy el diagrama causa-efecto) han permitido
realizar el estudio segun lo esperado, pero debido a la gran cantidad de métodos de analisis que
existen es posible que para implementaciones similares estas herramientas no cumplan con los
requerimientos y sea necesario complementarlas con otros métodos.

Lo importante sobre la utilizacion de esas herramientas es mantener el enfoque en la mejora de
procesos mediante la basqueda de la calidad al disefiar, planificar e implementar actividades
efectivas de forma constante, no simplemente cuando se identifiquen errores o fallas en los
procesos.

Recomendaciones

De la experiencia que se ha obtenido mediante este proceso de implementacion se entregan las
siguientes recomendaciones enfocadas principalmente en lo referente a las capacitaciones y la
mejora de procesos:
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Antes de realizar un redisefio de procesos es necesario reunirse con todos los miembros
involucrados y que puedan aportar con experiencias para lograr crear un plan que se ajuste a los
requerimientos y se asemeje a la realidad, ya que si esto no ocurre pueden encontrarse errores en
cualquier momento, obligando a realizar modificaciones o a volver a la etapa de andlisis y
comenzar nuevamente el proceso. Ademas, se debe definir de antemano los tiempos, pardmetros
de costo y evaluacion que se utilizaran.

En cuanto a las capacitaciones, es conveniente capacitar a todos los miembros involucrados,
incluyendo a la alta direccion. De esta forma se consigue la presencia de estos en todas las etapas
de la implementacion del software, demostrando la importancia que tiene el asistir e incentivando
al resto del equipo a hacerse parte activamente para aumentar sus conocimientos y competencias.

La motivacién de los empleados debe mantenerse durante todo el proyecto, de modo de evitar
situaciones en que exista la resistencia al cambio y comprometer al equipo entero de seguir las
instrucciones. Esto se puede lograr mediante charlas e instancias de interaccion donde se planteen
las dudas, molestias y necesidades de cada individuo.

Ya sea para una implementacion como la de InControl u otro tipo de cambio de proceso, es
importante controlar las buenas practicas de los empleados aun cuando las capacitaciones se hayan
completado, para esto se recomienda realizar reuniones periodicamente; de esta forma se asegura
que las actividades se estén realizando correctamente y se evita entregar servicios que no cumplan
con los estandares de la compafiia.

Por ultimo, recomendable incentivar la mejora no como parte de un proceso, sino como una cultura
organizacional. Tanto la compafiia como los empleados deben estar al pendiente de las fortalezas
y debilidades de sus procesos; realizando seguimiento e identificacion de nuevas necesidades,
analizando debilidades en los procesos, proponiendo nuevas opciones, etc. Esta es una buena
forma de mejorar la productividad, la calidad de los servicios y aumentando la competitividad en
el mercado.
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8. ANEXOS

8.1.1 Efecto de la crisis del cobre

Tal como a gran parte del mercado chileno, esta crisis ha afectado el crecimiento de empresas de
ingenieria como WorleyParsons ya que el cobre ha tenido un rol fundamental para el desarrollo
economico chileno durante el siglo XX, siendo considerado como la principal riqueza del pais.

Meller (2002), expone lo siguiente: “En el periodo previo a 1970, el cobre representaba cerca del
75% de las exportaciones chilenas. En la primera mitad de la década del 50, la tributacion al cobre
constituia mas del 30% de la recaudacion fiscal; en el afio 1955 dicho porcentaje casi llega al 50%.
En sintesis, el cobre generaba el 75% de las divisas y aportaba el 30% de los ingresos tributarios. ..
En 1960 se producian anualmente algo mas de 500.000 toneladas de cobre; tomd 15 afios para
duplicar esa produccion anual a un millon de toneladas. Luego, pasaron casi 15 afios para que la
produccion anual de cobre aumentara en otras 500.00 toneladas. En la década del 90, en sélo 10
afos, la produccion de cobre chileno aumentd en tres millones de toneladas; esto implica que (en
promedio) cada 2 afios de la década del 90, la produccion chilena de cobre crecié méas de lo
observado en periodos de 15 afos en el pasado.”

Esta aceleracion generd el crecimiento de grandes inversiones, dando forma a una gran cartera de
proyectos. Y de la misma manera, apoyé el crecimiento del pais producto del aumento de empleos
y los aportes de la mayor empresa de cobre del Estado (Codelco) por el pago de impuestos.

Desde el afio 2007, el cobre ha perdido relevancia a nivel nacional. Chile ha vivido una
desaceleracion econémica importante producto de condiciones financieras externas como la
disminucion de demanda por exportaciones y la desaceleracion del principal cliente, China.

Conexion Ingenieros (2015) menciona que existe una disminucion en los sueldos promedios en
los ultimos afos en industrias como la Energia, Mineria, Construccion y Alimentos. Al hacer una
comparacion de los sueldos entre el 2013 y 2015 se hace notoria la disminucién que existe el 2015
en el caso de la Mineria. Esto se puede atribuir a la crisis mencionada, ya que se han disminuido
el nimero de proyectos y/o el valor que se negocia para realizarlos. A continuacion se muestra una
grafica en donde se expone esta variacion en los sueldos para las industrias ya mencionadas,
incorporando la variacion de IPC, y la diferencia que existe entre los sueldos del afio 2013 al 2014
y del 2013 al 2015.
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llustracion 18: Industrias con mayor disminucion de sueldos entre los periodos 2013 y 2015

Fuente: conexion ingenieros (2015)

WorleyParsons es una de las muchas compafiias de ingenieria que se ven afectadas por esta crisis,
ya gque la mayor parte de sus clientes perteneces a la industria de la Mineria y de la Energia. Esto
ha provocado una disminucion importante en los proyectos a desarrollar aunque adn se trabaja con
los clientes de gran tamafio de afios anteriores a la crisis, pero ya es evidente la postergacion y
cancelacion de proyectos.

En una entrevista para la revista “Mineria Chilena” en el afio 2014, el gerente general de WP
analiza el escenario de la mineria. Fernando Garcia aboga por recuperar la confianza en las
empresas, para que los proyectos pendientes salgan adelante, donde el “apoyo de las comunidades
y del Gobierno es imprescindible”. Ademas, expone una declaracion emitida por el presidente de
la Asociacion de Ingenieros Consultores (AIC); el afio 2013 se establecia una baja de un 60% en
la actividad de ingenieria, por lo que hoy se esta ejecutando un 40% de lo que se ejecutaba hace
14 meses, lo que impacta muy fuerte al rubro. De esto F. Garcia concluye que la recuperacion no
sera rapida, ya que requiere madurez de los proyectos, procesos de aprobaciones ambientales,
consultas a las comunidades y desarrollo de los proyectos.

De esto se desprende que a para recuperarse de la crisis vivida es necesario recuperar la confianza
de los clientes, debido a que en los ultimos afios no se llevaron a cabo los proyectos segln los
requerimientos de estos, incumpliendo en los plazos y costos, ademas de sobre exigir a los mismos
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empleados para terminar los proyectos de forma rapida. Es importante que empresas como WP
enfoquen sus recursos para mejorar los procesos y entregar servicios de calidad, procurando
cumplir con los requerimientos de los clientes segun las exigencias establecidas.

Con esta informacion es posible determinar que un cambio en el proceso de control de proyectos
es una forma de recuperar la confianza de los clientes al mejorar el servicio mediante un sistema
de informacion méas completo con el apoyo de un software como InControl, el cual controla la
informacion necesaria para reducir los tiempos de emision de reportes y evitar el uso incorrecto de
datos producto de errores humanos.

8.2 Software de control de proyectos en WorleyParsons

8.2.1 Global Business System

Durante mas de dos décadas las organizaciones han utilizado servicios compartidos que den
soporte a las operaciones de las empresas y outsourcing (externalizacion de procesos) para mejorar
los servicios y reducir costos en partes definidas del negocio. Pero hoy en dia ya no solo se busca
centrarse en procesos estandarizados y en costo, también se requiere un valor afiadido con insumos
estratégicos y analisis, es por esto que se estd avanzado al siguiente nivel, prefiriendo implementar
un modelo que proporcione integracion de gobernanza, lugares y practicas de negocio en lugar de
tener variedad de servicios compartidos y gestion de proveedores para externalizacion.

Sistema Empresariales Globales o “Global Business System” (GBS), es un software que permite
manejar las hojas de tiempo y las tarifas correspondientes a cada actividad y cargo, para asi obtener
los costos y avances a medida que se desarrolla un proyecto. Pero no se centra solo en los costos
o0 beneficios operacionales, sino que en la alineacion, andlisis de riesgos y estrategias para el
crecimiento de la empresa, para esto es necesario definir una estructura de liderazgo efectiva que
promueva la integracion global. Este software Incluye transacciones gestionadas a través de
paginas web (como el Employee Self Service, tarjetas de tiempo) y las formas bésicas (utilizado
principalmente en proyectos, recursos humanos y finanzas). GBS contiene diferentes médulos que
apoyan a la disminucion del margen de error humano porque los datos son introducidos una vez y
es posible que la gerencia pueda obtener una imagen exacta de como esta avanzando el proyecto
en cualquier instante.

GBS es un software que Incluye todas las funciones de Oracle que se utilizan actualmente en
WorleyParsons, funcionando como una base de datos global que integra todos los aspectos de la
organizacion y que busca generar una multifuncionalidad al definir los objetivos corporativos y
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haciendo que las empresas se centren en el cumplimiento de estos para que cada area esté al tanto
de lo que se quiere lograr y cuales son los métodos para esto, es decir, es el siguiente nivel a donde
se desea llegar para que la empresa mejore sus procesos y pueda obtener beneficios.

Este software puede ser modificado segun las legislaciones y procesamientos de cada localidad,
por lo que es configurable segun los requerimientos. Pero el hecho de que éste sea flexible a la
localidad no quita el hecho de que toda la informacion recopilada es reunida en una sola base de
datos global. Al ser informacidn a nivel global, es importante que todos los datos introducidos sean
exactos, debido a que un error en estos puede afectar el proceso e influenciar en los diferentes
modulos del software.

Ya son cada vez méas reconocidos los beneficios que trae el aprovechamiento de los servicios
compartidos para las organizaciones, pero esto requiere un cambio en el como la empresa gestiona
estos recursos, 1o que muchas veces es dificil de lograr por la resistencia al cambio que suele
aparecer entre los involucrados.

Para poder implementar de buena manera un GBS es muy importante centrarse en la comunicacion
entre las diferentes areas involucradas, para que cada miembro tenga claro lo que se quiere lograr,
de qué se trata, como funciona, etc., y asi evitar problemas como la desmotivacion, desinformacion
y desinterés por parte de las personas. Es por esto que para aplicar un modelo como éste se debe
considerar un trabajo constante, centrado en la integracion, comunicacion y gestion del
conocimiento para mantener objetivos claros, alineados y comunes entre los involucrados.

8.2.2 Global Business System Encompass

Encompass es un software global inter-office, utilizado para la gestion de documentos de
proyectos, de ingenieria y proveedores segun corresponda. Es un gran aporte para mantener el
control en la organizacidn, eliminando los procesos manuales e imprecisiones de informacion,
ademas entrega informacion actualizada lo que permite revisar, firmar y configurar las diferentes
variables que se tienen para buscar mejoras de procesos. Esto permite mantener al cliente
informado entregando instantaneamente actualizaciones de estados segun lo que éste requiera.

Encompass es uno de los software de gestion electrénicos de documentos especializados o
“Specialized Electronic Document Management System” (EDMS) de WorleyParsons, es el
resultado de mas de 20 afios de desarrollo interno en mejoras de control de documentos y funciones
de gestion.

Este software de gestion de documentos es utilizado para documentos electronicos de proyectos
variados (miscelaneos), pequefios y de capital importante y mejora los contratos. Gestiona grandes
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volumenes de documentacion de proyecto, como puede ser proveedores, entregables, contratistas,
correspondencia, etc.

Encompass posee una interfaz de usuario Web que permite a todos los involucrados en el proyecto
aprobado (incluidas las partes externas) acceder a documentos e informes de seguridad desde la
pagina web del proyecto. Ademas, tiene la capacidad de trabajar en tiempo real, realizando
revisiones simultaneas por todos los participantes del proyecto, lo que disminuye el tiempo de
revision de documentos.

WorleyParsons ha integrado Encompass con SmartPlant Materials para facilitar el desarrollo de
solicitudes y seguimiento de documentos de proveedores. Los proveedores tienen la capacidad de
recibir y cargar documentos desde / hasta WorleyParsons través de la interfaz Web. También
proporciona informacion clave para InControl, herramienta utilizada por WorleyParsons para
Control de Proyectos, para apoyar la presentacién de informes de progreso eficiente de las
prestaciones a través del ciclo de vida del proyecto.

8.2.3 Accenta

Accenta es un sistema web multiuso que apoya la transferencia, analisis y presentacion de
informacidn en distintas areas de WorleyParsons. Se crea debido a la necesidad de evitar la
utilizacion de multiples plataformas que obligan a desarrollar y entregar informes con datos
recopilados de manera manual y que acarrean incoherencias en la informacion. Pero Accenta
funciona como un repositorio (almacena y mantiene informacion digital) y no tiene la capacidad
de automatizar procesos.

Beneficios de Accenta:

- Informacion disponible en forma estandarizada.
- Menor tiempo al digerir los resultados

- Aumento de veracidad de datos

- Disminuye errores y riesgo

- Proceso simplificado

Entre algunas de las funciones principales se encuentran:

e Staffing: Se extrae la informacion de Accenta para realizar un analisis sobre la cantidad de
horas asignadas a cada empleado, area, disciplina, proyecto, entre otras variables. De esta
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forma se obtiene una nocion de lo que ocurre con el equipo, sus periodos de inactividad, la
sobreasignacion de trabajo, los proyectos asignados, etc.

e PAFF: Accenta es una herramienta PAAF (Personnel Authorization Assignment Form) que
consiste en la generacion de un formulario utilizado para acordar la contratacion de un
candidato para un puesto determinado. Se crea el PAAF y luego se envia a los
administradores de autorizacion para su aprobacion, siendo este proceso no automatizado.

e PCS: Project Controls Statement es un reporte utilizado por control de proyectos, donde se
expone el estado del proyecto al cierre de cada mes de la manera més real y especifica
posible. Entrega informacion del proyecto a un nivel financiero y de negocio, mostrando
montos aprobados por el cliente y pendientes, horas asignadas, porcentajes de avances,
forecast (prondstico), indicadores para evaluar su curso, etc.

8.2.4 InControl

InControl es una herramienta tecnoldgica utilizada para apoyar a los ejecutivos que supervisan
gran cantidad de proyectos, asi es posible obtener de manera versatil, facil y amigable una
referencia visual de como es el estado del proyecto. Esta herramienta permite alcanzar la maxima
eficiencia, eficacia y efectividad en el control de proyectos al ordenar de manera sistematica los
flujos de actividades con sus respectivos requerimientos de costos, tiempos y recursos.

InControl es una Herramienta de gestion de costos. Ha sido disefiada para ayudar a la gestion y
control de proyectos desde la concepcion de estos hasta completarlos independientemente de su
tamafo. Ayuda a control de proyectos, demostrando un ambiente controlado y un enfoque
sistematico para llevar a cabo esa tarea.

El software se establecié en 1985 con un enfoque en soluciones innovadoras de gestion de
proyectos (el grupo WorleyParsons adquirio el producto en el afio 2001). Por lo tanto, se trata de
un producto maduro basado en las practicas de gestion de proyectos. Ha sido probado en miles de
proyectos en todo el mundo, sin importar el tamafio del proyecto.

InControl ofrece muchas ventajas que no se encuentran normalmente en una sola aplicacion, y
ofrece una solucion total para necesidades tan diversas como:

e Estimacion y preparacion del presupuesto para ambos costes, de servicio y capitales.
e Planificacion de actividades y recursos
e Control de progreso y actualizacion
e Control de Costos y prondsticos
e Gestion de variaciones (Cambios)
e Control de documentos y de proveedores
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e Gestion de Contrato/adquisiciones
e Interfaces con sistemas de costos, finanzas y de planificacion, incluyendo Oracle y Primavera.

Aplicando el principio de costo, tiempo y gestion de recursos, InControl simplifica los procesos
de preparacion de presupuesto, planificacion, gestion y presentacion de informes.

InControl también ofrece la posibilidad de definir una estructura EDT personalizada que se puede
utilizar para gestionar y controlar presupuestos en proyectos.

InControl utiliza la informacién ingresada en el Global Business System (GBS), Encompass
(manejado por el area de Control de Documentos) y en el software de programacién de control de
proyectos utilizado (Primavera P6 o Microsoft Projects) para asi poder generar reportes y
entregables segun sean los requerimientos del usuario.

Ventajas de InControl:

Herramienta utilizable en sistemas operativos para PCs abiertos y estandar.

En la planificacion y control de proyectos es de gran ayuda para el director del proyecto y
su Equipo, ya que permite crear la estructura de desglose de trabajo (EDT o WBS)
asignando responsables, control de calidad y riesgos de amenazas u oportunidades a los
paquetes de trabajo.

Permite crear y monitorear las listas de control de calidad de actividades y entregables.
Permite un facil enlace entre el presupuesto de las actividades constructivas y el
cronograma por medio de Microsoft® Project, para generar el flujo de inversién y el plan
tentativo de compras y arriendo de equipos mensualmente.

Permite llevar el control de los pedidos de materiales, realizar las 6rdenes de compra y
aprobarlas, teniendo en cuenta los montos, ingresos a bodega y registro de los egresos con
el destino de los mismos.

Facilita la carga de todos los costos del proyecto, evitando pérdidas por falta de control.
Genera reportes de ganancias y pérdidas, asi como del valor ganado, mediante métricas
que ayudaran a corregir los errores del proyecto a tiempo.

Optimiza los recursos de su empresa, organizando en una sola herramienta, la informacion
del proyecto.

Permite definir tres monedas, para el presupuesto y contabilidad de costos del proyecto.
Incluye programa de capacitacion y ayuda en los procesos.

Cuida la seguridad de datos y dispositivos.

Tiene la capacidad de entregar reportes completos.
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- Posee una interfaz web hecha a la medida.

InControl® Proyectos consta de los siguientes modulos:

e Analisis de Precios Unitarios (APU)
e Presupuestos
e Contratos
e Compras
e Costos
Lo que en conjunto conforma una imagen completa sobre el estado del proyecto en cuestion.

8.3 Herramientas para analisis de problematicas no seleccionadas

8.3.1 Filosofia LEAN

El modelo de gestion de una empresa es muy importante estratégicamente, ya que define los
objetivos y la forma en que estos se cumplirén. Esto debe estar relacionado con la busqueda de la
competitividad y presencia en el mercado, con la eficiencia en la gestion y la entrega de un servicio
de calidad a los clientes.

Lean es un sistema y filosofia de trabajo que propone obtener mayores beneficios mediante la
utilizacion de menos recursos, tiene como objetivo minimizar los desperdicios de recursos (sean
de tiempo, dinero, energia, etc.) y aumentar el valor de la empresa o procesos al cambiar las
practicas que se realizan. Esta metodologia se basa en la eliminacion de pérdidas de forma
continua, utilizando el ciclo PDCA anteriormente descrito.

Lean no es solo la manera mas eficiente de gestionar una empresa 0 Sus procesos, sino que es una
nueva cultura que se debe adoptar para generar diferenciacion y valor a los procesos, donde se
debe cambiar la forma de pensar, planificar y tomar decisiones, teniendo como principal objetivo
la satisfaccion del cliente.

En Toyota, se pone especial atencion en los flujos de materia e informacion, principalmente para
establecer los flujos y eliminar desperdicios para agregar valor. Toyota desarrolla el método “flujo
de mapeo de materia e informacion” o VSM, como un método para representar el presente y futuro
o los estados “ideales” del proceso.

Emplear Lean VSM (Value Stream Mapping o Mapa de Flujo de Valores) es una herramienta que

permite identificar oportunidades de mejora en los procesos al poder conocer todas las
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caracteristicas y etapas de este. VSM permite ver de manera grafica y mediante iconos la secuencia
y flujos de movimiento que tiene la informacion, los materiales, las personas y las operaciones que
componen la cadena de valor. A cada una de las operaciones se le asignan indicadores que permiten
conocer el estado actual e identificar puntos de mejora.

Para la implementacion de las técnicas Lean Manufacturing, existen diferentes métodos segun cada
autor, a continuacion se expone la metodologia de Black & Hunter (2003), donde se definen diez
pasos secuenciales para la implementacion de Lean:

— Fase 1: Reingenieria al sistema de manufactura. Fase 6: Control de la produccion.

— Fase 2: Reduccion/eliminacion del Setup. — Fase 7: Reducir el trabajo en proceso.

— Fase 3: Integrar control de calidad al sistema. — Fase 8: Integrar a los proveedores.

— Fase 4: Integrar mantenimiento preventivo al — Fase 9: Jidoka (autonomatizacion).
sistema. — Fase 10: Computacion integrada a la

— Fase 5: Hacer nivelacion, balanceo de las manufactura

operaciones.
Alberto Villasefior también expone una metodologia para la aplicacion de Lean en su “Manual de

Lean Manufacturing” (2007). En este caso, el autor describe los siguientes pasos:

e Paso 1: Identificar cuales caracteristicas crean valor. Se realiza desde el punto de vista del
cliente externo e interno, determinandose el valor segun el cumplimiento de necesidades
de estos.

e Paso 2: Identificar la corriente de actividades. Se identifican las actividades que
contribuyen al valor, la secuencia de estas son llamadas corrientes de actividades.

e Paso 3: Mejorando el flujo. Se afiaden otras actividades y se eliminan los desperdicios,
buscando que el flujo sea ininterrumpido.

e Paso 4: Permitir al cliente que consiga el producto/servicio a través del proceso. Se debe
procurar la recepcion de los servicios cuando son requeridos por el cliente, lo mas rapido
posible (pero no antes ni después de lo establecido) y a bajo costo.

e Paso 5: Perfeccionar el proceso. Se continta buscando elementos sin valor para eliminar
del proceso y lograr mejorar la calidad.

Para Lean, desperdicio es todo aquello que ocurre en el proceso que no genera valor como ocurre
en los casos de sobreproduccion, exceso de procesado, movimientos innecesarios, tiempos de
espera, inventario y defectos.
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8.3.2 Método5W's+1H

5W’s y 1H es un método de andlisis que apoya el reconocimiento de elementos que generan un
problema en los procesos. Se ha seleccionado ésta herramienta, ya que permite identificar los
puntos de mejora en los procesos y las causas posibles al realizarse preguntas especificas y analizar
la imagen completa de lo que sucede.

5W’s hace referencia a las preguntas “Who” (Quién), “What” (Qué), “Where” (Donde), “When”
(Cuando) y “Why” (Por qué), 1H se refiere a “How” (Como). Estas preguntas 16gicas se aplican
al problema y se debe obtener respuestas a cada una para cubrir los aspectos necesarios de una
correcta actividad, preguntandose cuantas veces sea necesario el “;Por qué?” del problema en
estudio.

Esta herramienta es un método Util para determinar la causa y los efectos que tiene cierta
problemaética, de modo de que a cada razon de una problematica (¢, Por qué?) se le aplican el resto
de las preguntas, de modo de hacer un seguimiento de la problematica y encontrar una posible
solucion a esta.

Al preguntar “Who” se busca responder quién o quienes participan en el problema, estos pueden
ser empleados de la organizacidn, clientes, proveedores, etc.

El “What” implica analizar las caracteristicas del problema en cuanto a recursos, tecnologias,
logistica, relacion entre caracteristicas, etc.

“When” hace referencia a cuando ocurre el problema, se busca identificar el momento en que esto
sucede y su influencia en el flujo del proceso.

“Where” se utiliza para conocer donde ocurre el problema, identificando la ubicacion fisica o punto
del proceso.

El “Why” se utiliza para saber las razones de la ocurrencia del problema. Se puede preguntar
reiteradamente para generar una jerarquia de problemas, donde el primer “;Por qué?” es sobre el
problema a analizar en si y los siguientes son en relacion a la respuesta del “;Por qué?” anterior,
de modo de encontrar la raiz de la problemaética.

Al preguntar How se puede responder la pregunta ¢ Como ocurre? y/é ; Como resolverlo? Segun
sea requerido.
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