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Glosario

Analisis de camino critico: Es una técnica de la Direccion de Proyectos, que permite
identificar y analizar las actividades que debe tener un proyecto, y hacer un mapa de la
secuencia de ellas. Esto permite determinar qué actividades son esenciales y cuales no
pueden iniciar sin terminar otras.

Backlog: Lista ordenada de requerimientos que el equipo obtiene del producto a desarrollar.
Esta lista representa la totalidad de tareas a realizar para obtener el producto final.

Business to business (B2B): Modelo de negocios en donde la empresa vende un producto
o0 servicio directo a otra empresa, en formato digital o electrénico.

Capacidad productiva: La capacidad productiva hace referencia al maximo nivel de
produccién que puede soportar una unidad productiva concreta, en circunstancias normales
de funcionamiento durante un periodo de tiempo determinado.

Capital intelectual: Es un concepto contable, que intenta medir el valor de un bien
intangible, que es el conocimiento de los trabajadores, o las capacidades adquiridas por los
trabajadores durante su estadia en la empresa.

Carta Gantt: es una herramienta visual, que permite observar la asignacion del tiempo
planificado para cada tarea.

Daily: Dentro de la metodologia Scrumban, se refiere a las reuniones diarias, donde se
informa del avance de las tareas y actividades del proyecto.

Development Team: Grupo multidisciplinario de personas profesionales y responsables del
incremento potencial del producto.

Earned value managment. es una metodologia que ayuda a los proyectos de gestién a
medir la ejecucion. Es un sistema de procesos de gestion que usa distintas variables del
proyecto, y que hace una comparacion entre el trabajo planeado y el trabajo realizado.

Efectividad: Se refiere a la capacidad de lograr un objetivo planteado en un proyecto.

Eficiencia: Se dice de la relacion entre los recursos utilizados y los recursos planeados para
cumplir un objetivo. Mientras se logre el objetivo utilizando la menor cantidad de recursos,
mas eficiente fue la tarea o actividad.

Hardware: se refiere a los materiales 0 componentes fisicos que constituyen un computador
o sistema informatico.

Indicador de gestion: es una medida cuantitativa del comportamiento de la empresa ante
un determinado factor critico de éxito, para controlar el estado y evolucién de ciertos
aspectos dentro la una empresa y organizacion.



Interfaz grafica intuitiva: es un programa informatico, que actia de mediador entre el
usuario y el programa en uso.

Liquidez: es la capacidad de una empresa para hacer frente a sus obligaciones de corto
plazo. Se define como la capacidad de la empresa para obtener dinero en efectivo.

Planning: Dentro de la metodologia Scrumban, son reuniones para planificar la ejecucion
del proyecto. Existen dos tipos de reuniones, donde se define el Qué y el Como se ejecutara

Product Owner. Dentro de la metodologia Scrumban, es el encargado responsable de
mantener los intereses del cliente reflejados en el backlog, asegurando que el valor y trabajo
del Equipo de Desarrollo

Productividad: Se refiere a la relacién entre la cantidad de productos hechos, por la
cantidad de recursos utilizados.

Pruebas de Usabilidad: son pruebas centradas en la experiencia del usuario en el uso del
software, para identificar deficiencias de accesos o dificultad de interaccién con el mismo
programa.

Pruebas funcionales: son pruebas centradas en comprobar que los sistemas desarrollados
funcionen acorde a las especificaciones funcionales y requerimientos del cliente.

Pruebas Unitarias: conocidas también como pruebas de caja blanca, una prueba unitaria es
una forma de probar el correcto funcionamiento de un médulo de cdédigo. Esto sirve para
asegurar que cada uno de los modulos funcione correctamente por separado.

Rentabilidad: Se refiere al beneficio que se obtiene de la inversion de una cantidad de
recursos

Scrumban: es la combinaciéon de los métodos gestion de proyectos como el Scrum vy el
Kanban.

Sistema PERT: Es una herramienta para la Direccion de Proyectos. Consiste en una
representacion grafica de las tareas y redes de tareas que se deben realizar para cumplir los
objetivos del proyecto.

Software: Se refiere a los programas, datos o elementos digitales que contiene un
computador o sistema informatico.

Stakeholders: Personas directamente involucradas en el proceso de revisiones, gerentes,
clientes, usuarios, etc.

Testing: Es la actividad que se desarrolla para evaluar la calidad del producto que se
realiza, e identificar defectos o problemas del mismo.



Ventaja competitiva: Se refiere a la cualidad que hace distintiva una empresa de otra, es
aquella cualidad que permite que un cliente seleccione una empresa de otra, se refiere a
servicios, calidad, etc.
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Resumen

El presente trabajo de titulo se desarrolla en Datactil, una empresa consultora de
Soluciones Interactivas ubicada en Valparaiso. Es una empresa joven y con poca
experiencia, y como tal ha tenido muchas dificultades en el comienzo y desarrollo de sus
actividades. Los principales problemas identificados tienen relacion con la falta de
organizacion y seguimiento de los proyectos, esto generé que no se cumplieran los plazos
estipulados en contratos, en que se incurrieran en gastos extras para terminar los proyectos,
que hubiera desorden en la ejecucién de los mismos y que exista incertidumbre en los
nuevos desafios. De esta manera aumentaron los costos de los proyectos, y disminuyeron
las utilidades en 27% en el ultimo periodo. Esto generé una necesidad y se decidi6
Redisefiar los Procesos de Negocios.

Para esto se observo y entrevisto a toda la empresa, identificando los problemas antes
mencionados, y se concluyd que cinco grandes problemas afectan el funcionamiento de
Datactil.

Para estos problemas se hizo cinco propuestas, las que se agruparon en cuatro
médulos. Estos médulos unificados generan la gran propuesta general de Redisefio.

La propuesta de Redisefo abarca todas las areas de la empresa, y que en conjunto
mejoran el funcionamiento de ella. Estas incluyen modificar el organigrama y crear el puesto
de Director de Proyectos quién controlara la ejecucion de los mismos, esto lo hara a través
de una metodologia nueva de trabajo que se llama EVM, que permite hacer un seguimiento
real a la ejecucion del proyecto, y observar si existen desviaciones de acuerdo a lo
planificado y de esta manera corregir y evitarlas. También se cambiara la forma de hacer los
contratos, tendran un caracter legal y seran respaldados por un notario publico, para asi
evitar la evasion del pago del proyecto. Todo esto se complementa con la aplicacion de
técnicas del conocimiento, para asi generar aprendizaje organizacional y enfrentar mejor los
proyectos futuros, corregir los errores en las ejecuciones de los proyectos y crecer como
empresa.

Para conocer el impacto de estas propuestas, se hizo una proyeccion de ventas en un
escenario pesimista (con un 2% de crecimiento anual) y luego se sometié este resultado a un
andlisis de sensibilidad en dos escenarios. Uno con la situacion real y uno con la situacion
futura, para observar los cambios que habria si se aplican las modificaciones. De los analisis
realizados se observa que aun en el escenario pesimista, y aumentando los costos fijos, las
ventas crecerian, y aplicando las propuestas de reingenieria las utilidades aumentarian en
un 33% en el periodo proyectado.
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Introduccion

Hoy en dia las empresas, tanto grandes como pequefnas, deben integrarse en un
mundo empresarial en el cual, la organizacion y la disciplina son esenciales al momento de
tener una ventaja competitiva. Uno de los activos mas importante son las personas que
conforman las empresas, pero solo si estas trabajan en conjunto para responder
debidamente a las demandas y ofertas que se le presenten en el mercado laboral.

Datactil es una empresa constituida por jévenes, creada en el afio 2008, dedicada a
disefar e implementar nuevos canales de comunicacién basados en las nuevas tecnologias
de la informacion y comunicaciones (TIC).

La empresa ha trabajado como una consultora, donde se han realizado distintos
trabajos segun los requerimientos del cliente, lo que ha generado una dificultad al momento
de realizar los presupuestos de tiempo y costos. Esto va provocando una cadena de distintos
sucesos negativos, como el incumplimiento de plazos de entrega, el aumento de costos
incurridos en horas hombre, entre otros, lo que se puede resumir en un desorden de
proyectos en el area de produccion, ya que ademas no existe una persona encargada de
dicha area.

El desorden se produce porque no existe una persona encargada del proceso completo
de proyectos. Solamente se van cumpliendo etapas sin verificar o supervisar los tiempos
usados, ademas se ingresa proyectos sin verificar la capacidad productiva del momento, o el
tipo de proyecto que se esta ingresando, existe desconocimiento del estado actual de los
proyectos, de los que vienen y de los que se han terminado.

Por lo cual se debe proponer una reconfiguraciéon de los procesos y actividades de la
empresa, es decir un cambio radical de los procesos basicos, con el propdsito de mejorar su
rendimiento y asi lograr incrementos significativos en materia de rentabilidad, productividad y
calidad, para obtener una ventaja competitiva en el mercado en el que se mueve la empresa.

Esta metodologia propuesta es una herramienta en la gestion de la empresa, la cual
pretende aportar soluciones que permitan combatir los retos y exigencias de los distintos
clientes y los cambios empresariales que van surgiendo, ademas de las barreras que supone
la competencia.
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CAPITULO I: DESCRIPCION DE LA EMPRESA

1.1 La Empresa

Empresa: Datactil

Razon Social: Servicios de Ingenieria Datactil Limitada

Giro: Compra Venta de Equipos Computacionales y Desarrollo de Software
Numero de trabajadores: 15

DATACTIL es una empresa que disefia e implementa nuevos canales de comunicacién
basados en las nuevas tecnologias de la informacién y comunicaciones (TIC). Cuenta con un
equipo multidisciplinario de profesionales, equipos, licencias y experiencia para entregar
soluciones integrales de ingenieria. Cada proyecto se disefia comprometiendo a la empresa
con la necesidad que se debe cubrir, donde el objetivo es lograr la conformidad absoluta del
mandante.

La empresa utiliza una relacion de negocios B2B, es decir, sus principales clientes son
otras empresas que estan interesadas en contar con los servicios que ofrece Datactil.

1.1.1 Misién

“Mejorar la comunicacion entre las organizaciones y sus clientes, utilizando tecnologias
de informacion y comunicacion, contribuyendo al desarrollo del pais, con un equipo
comprometido que promueve la excelencia.”

1.1.2 Vision

“Ser la empresa lider en comunicacion interactiva; yendo mas alla de las expectativas
de nuestros clientes, generando valor en forma sostenible”

1.2 Historia

El afio 2008 se forma un equipo de trabajo multidisciplinario dentro de la Universidad
Santa Maria en Valparaiso - Chile, llamado “Grupo de Investigacién Audiovisual” (GIA),
dedicado a la investigacion y desarrollo de proyectos innovadores en el area audiovisual,
formada por alumnos de diferentes ingenierias civiles, disefio de productos, sonidistas y
fonoaudiologia.

El 2011 el equipo continua el trabajo, formalizando la oferta de los productos
comerciales del area interactiva en DATACTIL. Dentro de la existencia de dicha empresa, se
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ha adjudicado 11 proyectos concursables financiados con fondos universitarios e
instituciones gubernamentales chilenas (MINEDUC, SERCOTEC y CORFO), que han
permitido equipar, mejorar sus procesos y crear servicios con alto potencial de crecimiento.

En el afo 2013 Datactil contd con el levantamiento de una importante inversién privada
internacional, dando asi seguridad y confiabilidad tanto a nivel nacional como en el
escalamiento de negocios a nuevos paises, consolidando de esta manera el compromiso por
el servicio interactivo y las soluciones comunicacionales.

1.2.1 Actualidad

La empresa se ubica en el rango de las micro empresas, es decir, ejerce una actividad
econdmica regular con ventas anuales inferiores a 2.400 UF. El nimero de empleados es
variable, pero generalmente se mantiene entre 10 y 15 personas.

Es una empresa joven, pues cumplira prontamente tres afios de operacion. Durante
este tiempo la empresa se enfocd en principalmente cuatro propdsitos, que se ven reflejados
en los logros alcanzados al término del segundo ano. Los que son: Regularizacién de
actividades, aumento de la cartera de clientes; consecucion de financiamiento y creacion de
un excelente lugar de trabajo.

1.3 Administracion

La administraciéon se encuentra concentrada en la casa central, ubicada en
Independencia 2015, Valparaiso. La Empresa cuenta con una estructura tradicional
piramidal, es decir Jerarquica, con los Directores Ejecutivos quienes son los socios,
ocupando uno de ellos ademas el cargo de Gerente General.

1.3.1 Estructura Organizacional

La primera y maxima entidad es el Directorio, compuesto por los socios de la empresa.
El directorio es responsable de establecer los lineamientos estratégicos, para que los
gerentes puedan dirigir la operacion de la empresa desde dos areas: Comercial y
Produccion.

El Area Comercial se ocupa de las actividades de marketing, ventas y logistica interna;
ademas es responsable de abastecimiento, recursos humanos, administracion, contabilidad
y finanzas. De esta area se desprenden dos sub-areas: Administracion y Finanzas, y
Comunicaciones.

El Area de Produccion por su parte, esta encargada de producir los productos y/o
servicios, entregarlos al cliente y garantizar su satisfaccion. Para esto realiza las actividades
de produccion, logistica externa y servicio al cliente; ademas es responsable de realizar
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investigacion y desarrollo para mantener a la empresa a la vanguardia tecnolégica. Esta area
incluye cuatro sub-areas: Desarrollo, Disefio, Soporte y Direccidon de proyectos.

Organigrama y descripcion de cargos de la empresa

A ' | [

Desarrollo Disefio Soporte Direccién Adm.Y

4 Comunicaciones
de Finanzas
Proyectos

Figura 1.1: Organigrama empresa Datactil. Fuente: Elaboracién propia.

1.3.2 Descripcién de cargos

Socios: Su principal labor es velar por el buen funcionamiento de la empresa. Esto significa
establecer los lineamientos estratégicos de la empresa y posteriormente determinar las
acciones necesarias para alcanzarlos.

Gerente Comercial: es el responsable de que las funciones del area comercial se cumplan.
Para esto debe estar constantemente atento a la operacién interna de la empresa y a los
cambios del mercado. Tiene a su cargo al Encargado de administracion y finanzas y al
Encargado de Comunicaciones.

Encargado de Administracion y Finanzas: apoya al gerente Comercial en la
administraciéon de la empresa y el area de finanzas. Lo que implica mantener la informacion
contable de la empresa en regla; ejecutar, seguir y controlar pagos y cobranzas (incluye
pago de remuneraciones); y, realizar informes del estado administrativo y financiero de la
empresa para el Gerente comercial.

Encargado de Comunicaciones: mantiene expedita la comunicaciéon, manteniendo abiertos
los canales en los cuales la empresa se desenvuelve; es decir, relaciones publicas,
marketing, publicidad, prensa, comunicacién interna y externa.
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Gerente de Produccidn: es el responsable de que las funciones descritas para el area de
produccién se cumplan, mediante la administracién de los recursos a su disposiciéon para
desarrollar soluciones encargadas a la empresa. Tiene a su cargo al Analista de procesos,
un equipo de Desarrolladores, equipo de disefiadores y al encargado de soporte.

Analista de Procesos: Analiza los procesos del area de produccién y los mantiene a punto
de acuerdo a las necesidades de la empresa. Es responsable de la metodologia,
documentacion y herramientas que estos procesos necesitan, adicionalmente debe crear la
documentacion para capacitar al personal de produccion, respecto de los procesos.

Desarrollador: Realiza tareas de programacion, segun los requisitos especificados para el
software. Lo que implica: implementacion de software; dar interactividad a los disefios
graficos; probar y detectar errores para entregar productos y/o servicios de calidad; estar
informado de textos y publicaciones técnicas acerca de procedimientos, métodos y nuevas
tecnologias relacionadas con el desarrollo de software de interés de la empresa.

Disefnador: Entrega soluciones de comunicacioén visual, que cumplan con los requisitos de
usabilidad y rendimiento. Lo que implica: crear y animar interfaces graficas de los proyectos;
estar informado de publicaciones técnicas acerca de procedimientos, métodos y nuevas
tecnologias relacionadas con el disefio de software; mantener familiaridad con programas y
sistemas de operacion existentes.

Encargado de Soporte: Es responsable que la entrega de las soluciones se lleve a cabo
correctamente. Posterior a la entrega, esta encargado del mantenimiento y servicio técnico
de los productos y/o servicios.

1.4 Descripcion de productos y servicios

La operacion de la empresa se encuentra intrinsecamente ligada al desarrollo de
proyectos; sean proyectos para producir productos y/o servicios o sean para desarrollar las
iniciativas para alcanzar los objetivos estratégicos.

Segun el servicio que requiera el cliente, se puede observar cuatro tipos de proyectos:

a) Proyectos venta: Proyectos desarrollados por solicitud de un cliente externo, que
pagara por él. Por lo tanto, estos proyectos representan los ingresos de la empresa.

b) Proyectos concurso: Proyectos relacionados con organismos (publicos y privados)
que subvencionan el desarrollo de negocios, innovaciéon y/o investigacion. Esto
implica que el proyecto debe cumplir con requerimientos especificos (bases) que fija
el organismo que otorga la subvencion. Ejemplos de organismos subvencionadores:
CORFO, SERCOTEC.

c) Proyectos investigacién: Proyectos que buscan desarrollar o mejorar nuevas
tecnologias, para mantener la empresa a la vanguardia tecnolégica. En estos
proyectos al cliente suele ser el Gerente de Produccion. Pueden ser financiados por
un fondo concursable y por lo tanto pertenecer a ambas categorias: concurso e
investigacion.
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d) Proyectos propios: Proyectos que buscan mejorar algin aspecto del negocio, es decir
el cliente es interno o pertenece a la empresa. Por ejemplo: la creacion de la pagina
web de la empresa, la creacion de una nueva unidad de negocio, la implementacién
de una herramienta de comunicacion, etc.

Histéricamente en la empresa solo se define como proyectos aquellos relacionados
con ventas y concursos; sin embargo, al investigar el historial de proyectos desarrollados se
observé que ya se ha desarrollado iniciativas de todos los tipos. La siguiente Tabla muestra
cuantos proyectos se ha desarrollado, clasificado por tipo de proyectos, desde la informacion
de la empresa.

Tabla 1.1 — Tipos de proyectos vs Semestres

Tipos de 2°Sem. 1°Sem. 2°Sem 1°Sem. 2°Sem. 1°Sem. Total
proyectos 2011 2012 2012 2013 2013 2014
Ventas ‘ 1 1 4 5 6 7 24
Concursos - - 2 - - 1 3
Investigacion - - - 2 - 1 3
Internos 1 1 1 1 1 2 7
Total | 2 2 7 8 6 11 37

Por otra parte, la siguiente tabla muestra cuantos proyectos fueron terminados,
cancelados o aun siguen en desarrollo, desde el inicio del 2do semestre del 2013 hasta el
término del 1er semestre del 2014, segun el tipo de proyectos.

Cabe mencionar, que para el efecto de este proyecto de Titulo, solamente se
consideraran los Proyectos Ventas, pues son aquellos que generan ingresos para la
empresa. A continuacion se menciona los distintos servicios que entrega la empresa
Datactil:

Turismo Informacién Cultura (TIC):

TIC es un medio imprescindible para mantener la informacion actualizada de las
ofertas turisticas, y es el primer sistema interactivo de estas caracteristicas implementado en
Latino América. Tienen disefiadas tarifas de exhibicion al alcance de todos, ya que el espiritu
de la empresa es que la conexién entre turistas y empresas sea un aporte de crecimiento
para la ciudad.

Con TIC, el usuario puede ver dentro del mapa donde se localiza el lugar que desea
buscar, ademas de poder investigar sobre él, visualizando imagenes y videos.

Utilizando la tecnologia movil, el que desee podra llevar a su celular los datos y la
forma de como llegar a su lugar de destino con solo leer el cédigo QR.
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Panel de Control Grafico (Sistema de Monitoreo Satelital):

Datactil se presenta como un aliado estratégico para la orientacion, desarrollo e
implementacion de “nuevas tecnologias de informaciéon y comunicacion” (NTICS) dentro del
“ciclo de vida de la informacién”, considerando la recoleccion, depuracion y su disposicion
final.

A través de una interfaz grafica intuitiva y de facil navegacion, se podra monitorear la
posicion geografica de flota de vehiculos segun itinerario, ademas de generar graficos con
datos comparativos entre dias, meses, afios, etc., calculos de indices, reportes dinamicos y
habilitacion de redes de camaras que se pueden monitorear desde internet.

Sistema de Monitoreo de Informacion

Se presenta una solucién integral para la administracién de datos de un sistema, cuya
funcién principal es la de manipular la informaciéon de manera eficaz, ordenada, centralizada
y consistente, a través de una interfaz de facil acceso y navegabilidad.

Puntos Interactivos de Ventas

Ofrecen una nueva herramienta para potenciar la sala de ventas, generando un enlace
real entre el usuario y el servicio presentando las caracteristicas del producto de manera a
través de una plataforma con pantalla interactiva, donde podréa ver la descripciéon general del
producto recorriendo virtualmente a través de imagenes, planos interactivos, videos, vistas
en 360 grados, entre otros.

Publicidad no convencional (Muralla Interactiva Multi Touch)

La Muralla Interactiva Multi Touch, tiene como funcién entregar una experiencia digital
donde la entretencion, sociabilizacion, informacién y compra, se rednen en un unico lugar
para los visitantes, ademas de dar un espacio especial para publicidad. A través de diversas
aplicaciones, el usuario podra ver las vitrinas, reservar servicios, informarse sobre eventos
de los distintos lugares y obtener descuentos con solo escanear o desbloquear un codigo en
diversos juegos.
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1.5 Proveedores y clientes
1.5.1 Clientes anteriores

Datactil ha logrado prestar servicios a distintas empresas, las cuales se nombran a
continuacion:

Cliente Servicio prestado
Vinos de Chile Catalogo interactivo (Gala del Vino)
Falabella Proyecto Marvel Avengers (Dia del Nifio)
Entel Gira Entel Empresas
Lider Modulo de entrenamiento interactivo
Melén Sistema interactivo promocional (Feria del Hormigon 2013)

Tabla 1.2: Servicios entregados por Datactil
1.5.2 Proveedores

La empresa no cuenta con proveedores exclusivos, sino que dependiendo del tipo de
proyecto y de los insumos que necesite, realiza una compra directa con alguna empresa
extranjera, de preferencia China. Dichas compras son de manera online.

1.6 Descripcion de Procesos

PRODUCCION

Cliente }(_, Propuesta
. Disefio y Programacion
ComngIal

— Adquisicién e implementacion de .
hardware
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Figura 1.2: Diagrama de Procesos de la empresa. Fuente: Datactil
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1) Proceso Comercial:

La génesis de un proyecto se da en una de las siguientes fuentes: que un cliente envie
una solicitud de producto, o que desde empresa se ofrezca un producto a un cliente.
Datactil presenta una propuesta comercial (econémica y de desarrollo) al cliente, la que
puede ser aceptada sin modificacion, rechazada, pero cliente acepta negociaciéon o
puramente rechazada.

Cuando la propuesta comercial ha sido aceptada, el proyecto pasa al area de produccion
para su desarrollo.

2) Proceso Productivo

El area de produccion esta dividida en tres etapas:

a. Diseno y programacion de software, 70% tiempo de desarrollo.
b. Adquisicion e implementacion de hardware, 20% tiempo de desarrollo
c. Otras actividades que dependen de la solucion en particular, 10% tiempo de desarrollo

3) Aseguramiento de calidad

Al terminar el proceso productivo, el proceso de testing asociado estara compuesto por
las siguientes pruebas:

* Pruebas Unitarias

* Pruebas de Usabilidad

* Pruebas Funcionales

* Pruebas de Aceptacion

4) Recepcion del servicio o producto

Aprobada la propuesta por el cliente y terminado el proyecto, se entrega el producto al
cliente. Se deja instalado y funcionando.

5) Cobro del servicio

Cuando el producto ya ha sido instalado y recepcionado por el cliente, el proyecto pasa al
area de finanzas donde procede el cobro de los servicios. Cuando se ha cancelado la
deuda se pone fin al proyecto.
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1.6.1 Proceso Productivo
ScrumBan es la metodologia que DATACTIL adopta en el proceso productivo de sus
proyectos, una metodologia derivada de los métodos de desarrollo agiles, por lo tanto ajusta
facilmente actividades, roles y requerimientos.
Es un modelo de desarrollo especialmente adecuado para proyectos de mantenimiento

o proyectos en los que las historias de usuarios (requerimientos) varian con frecuencia o en
donde los errores de desarrollo surgen de manera inesperada durante el ciclo de produccion

del producto.
ScrumBan combina una estructura flexible y dinamica. En la Figura 1.3 se presenta el
ciclo de vida de la metodologia, sus procesos, reuniones, personal y entregables.

DATACTIL SCRUMBAN
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Carta Gantt Pendiente
PRODUCCION

PLANIFICACION
Figura 1.3: Ciclo de vida de ScrumBan.9

Fuente: Manual Interno Datactil (2010)

En Scrumban existe una serie de roles, estos son:
* Product Owner. Es el encargado responsable de mantener los intereses del cliente
reflejados en el backlog, asegurando que el valor y trabajo del Equipo de Desarrollo. Puede

haber mas de un Product Owner.
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» Development Team: Grupo multidisciplinario de personas profesionales y responsables del
incremento potencial del producto.

 Stakeholders: Personas directamente involucradas en el proceso de revisiones, gerentes,
clientes, usuarios, etc.

En Scrumban existe una serie de artefactos, estos son:

» Backlog: Lista ordenada de requerimientos que el equipo obtiene del producto a desarrollar.
Esta lista representa la totalidad de tareas a realizar para obtener el producto final.
Expresamente cualquiera puede aportar en la edicién del backlog, pero ‘el o los Product(s)
Owner(s) es el ultimo responsable en organizar. En base al Backlog es posible obtener la
carta Gantt y seguimiento del proyecto.

+ Sprint: Sub-conjunto de tareas obtenidas del Backlog, realizables en un tiempo deter-
minado. Los Sprint se utilizan con la intencion de abordar el proyecto en hitos, obteniendo al
término de cada uno un entregable o una base estable de continuidad del proyecto o en su
defecto el proyecto completo. Los Sprints se ven reflejados en los tableros ubicados en la
seccién de Produccién y Disefio.

» Tasks (Tareas): Unidad de trabajo, desglosada de manera modular, realizable en una
unidad de tiempo determinada (dias). Las tareas se encuentran visibles en los tableros
ubicados en la seccién de Produccion y Disefio.

En Scrumban existe una serie de Meetings (reuniones) conocidas como:

* Planning 1: (El ¢qué?) Reunion donde se da a conocer el proyecto por parte del de-
partamento de Produccién hacia el area Direccion de Proyectos, es decir la organizacion y el
desglose de historias de usuarios, la organizacién global, creacién de tareas y la proyeccion
del trabajo en horas-hombre. De esta reunion se obtiene la base del Backlog.

* Planning 2: (El cédmo?) Reunion desarrollada con el recurso humano designado para el
proyecto, se realiza la explicacion y asignacion de las tareas por parte del Jefe de Proyectos.
Se consideran los tiempos estimativos de cada persona y se resuelven dudas.

* Daily: Reunion diaria de aproximadamente 15 minutos y a la misma hora, en donde se
expone por cada integrante lo realizado el dia anterior y lo que realizara en el transcurso de
la jornada laboral.

Por lo tanto, dado que el fuerte productivo de la empresa se encuentra en el disefio y la
programacion de software, se clasifica a la empresa como una empresa de desarrollo de
software.

Adicionalmente, dada la personalizacién necesaria para desarrollar cada solucién, se
ha determinado que cada producto y/o servicio constituye la realizacién de un proyecto; y por
lo tanto, cada proyecto necesita la aplicacion de direccion de proyectos.
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CAPITULO li: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 Definicion del Problema

El presente trabajo de titulo fue desarrollado en Datactil, una empresa con alta
proyeccion nacional e internacional, que se destaca por productos de alta tecnologia en
soluciones interactivas.

Para lograr una clara definicion del problema que presenta la empresa, se realizaron
diversas entrevistas en cada area de trabajo, las que involucraron a todo el personal. En
dichas entrevistas se habl6 de los problemas que se veia en la realizacion de cada proyecto
como: areas de conocimiento, grupos de proceso, determinacion del éxito del proyecto y
existencias de factores de éxito.

Luego de finalizada las entrevistas y una vez analizada la informacién obtenida se
determinaron cinco problemas, los que fueron caracterizados estableciendo los antecedentes
y el alcance de cada uno. Los problemas son los siguientes:

2.1.1 Problema 1: Desconocimiento del estado de desarrollo de los proyectos de la empresa

Este problema hace referencia al desconocimiento del estado de los proyectos
(durante la ejecucion e incluso terminado el proyecto) por parte de los gerentes. Entiéndase
como estado, el valor de las variables; tiempo, costo y alcance del proyecto. Esto conlleva a
que no posean informacién apropiada para controlar la ejecucién de los proyectos y que no
puedan cumplir su funcién de entregar la informacién al directorio, la cual es necesaria para
alcanzar los objetivos de la empresa.

a) Antecedentes

De 13 proyectos venta terminados, en el periodo junio 2013- junio 2014, en 10 de ellos
no hubo un conocimiento acertado del desarrollo del proyecto, no se sabia cuanto faltaba,
cuantos recursos se habian utilizado, cuantas horas-hombres se destinaban a cada tarea.

Una de la razones del presente problema se debe a que, del total de proyectos, en tan
solo 6 hubo un seguimiento de tareas que relacioné el tiempo utilizado con el avance del
trabajo (46%) y en solo 4 existié un seguimiento de los costos, pero no se hizo una relacion
entre el seguimiento de costos y el seguimiento de las tareas.

Una vez evaluados los resultados de un proyecto, se establece el inventario como un
resultado positivo; en esta empresa se contabiliza dos tipos de inventario: software y
hardware. En cuanto al software, el area de producciéon guarda el cédigo desarrollado para
posteriores reutilizaciones; pero no existe un registro del inventario de software ni tampoco
una valoracién comercial para ninguno de los proyectos. Con respecto al inventario de
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hardware, si bien en s6lo 3 de 13 proyectos se compré hardware; sélo en 1 de los 3
proyectos se conoce exactamente que quedo para la empresa.

Por ultimo, una de las necesidades de toda empresa es ser rentable; y los ingresos de
esta empresa se deben principalmente a los proyectos venta, lo que significa que al terminar
cada proyecto venta se deberia determinar si el margen de utilidad esperado fue alcanzado.
Sobre este punto, es importante destacar, que no existen registros referentes a la utilidad
real obtenida para ninguno de los proyectos venta realizados.

De acuerdo al Gerente Comercial, se considera que del presupuesto entregado y
aceptado por el cliente, el 50% corresponde a costo del proyecto y el otro 50% seria utilidad
para la empresa. Sin embargo los proyectos del periodo analizado, han demostrado que del
50% de utilidad planeada de un proyecto, alrededor del 30% corresponde a costos extras de
ejecucion y el 70% (del mismo 50%) es utilidad real. Asi por ejemplo, de un proyecto venta
de presupuesto $1.000.000 de pesos, $500.000 corresponde a los costos del proyecto, y
$500.000 corresponderia a utilidad, pero no es asi, ya que de estos $500.000 de supuesta
utilidad, tan solo $350.000 pesos seria efectivamente utilidad para la empresa, y $150.000
seria costos extras. Estos costos extras se explican, porque al no tener conocimiento del
estado del proyecto, se siguen inyectando recursos al desarrollo del mismo.

b) Alcance

Los afectados directos de este problemas son los gerentes de produccién y comercial,
dependiendo del area perteneciente del proyecto, ya que necesitan gestionar la operacion de
sus respectivas areas y entregar una correcta informacion al directorio.

Por otra parte, los socios que componen el directorio también se ven afectados, ya que
dirigen la empresa sin conocer la situacion en que se encuentra y por lo tanto, deben
determinar por instinto, las iniciativas para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.

2.1.2 Problema 2: Atrasos durante la ejecucion del proyecto

Este problema fue planteado por el area de produccion y se refiere a la “falta tiempo”
que existe para realizar todas las tareas necesarias. Esto se produce por: atrasos en la
entrega de elementos para realizar las tareas (principalmente de parte del cliente), la
necesidad de correcciones, que no hay un seguimiento efectivo de las tareas y una mala
estimacion del tiempo, entre otras razones.

Lo anterior produce dos casos, segun el tipo de cliente del proyecto. Cuando el cliente
es externo (ventas o concursos) los plazos de entrega son un compromiso muy dificil de
modificar; lo que significa que los atrasos se acumulan al final del proyecto, y esto produce
un sobrecargo de trabajo, que se soluciona generalmente con horas extra. Por otra parte
cuando el cliente es de la empresa (investigacion o internos) se privilegia el uso de recursos



27

para desarrollar los proyectos con clientes externos, lo que produce atrasos indefinidos e
incluso la cancelacion de algunos de los proyectos.

a) Antecedentes

De 13 proyectos venta del periodo, s6lo 5 se entregaron dentro de los plazos
establecidos. Los otros 8 tuvieron distintos dias de atraso, y los motivos principales fueron la
falta de informacioén de los requerimientos, el atraso de la ejecucion de las tareas, la falta de
material que se necesitaba traer desde el extranjero.

Tras conversaciones con el Gerente de Produccion y la Analista de Procesos; y por la
falta de informacién documentada, se estimé lo siguiente:

En 4 de 13 proyectos no hubo una planificacién del tiempo.
En 5 de 13 proyectos se realizé un seguimiento de tiempo, pero no se registraron
resultados.

* En 5 de los 13 proyectos planificados se tomé mas tiempo del asignado, pero esto no
necesariamente implica un atraso.

b) Alcance

Lo mencionado con anterioridad afecta a todo el personal de la empresa que forma
parte de los equipos de proyecto, exceptuando el directorio. Es decir, 3 personas en el area
comercial y 12 personas en el area de produccion.

2.1.3 Problema 3: Aumento del costo del proyecto

El uso de mas horas que las planificadas, las numerosas correcciones y los constantes
gastos no planificados implican un aumento en el costo total del proyecto, el cual es
controlado por los gerentes.

a) Antecedentes

Para este problema, no se cuenta con suficiente documentacion oficial relacionada con
los costos que se ha incurrido en cada proyecto; por lo que se optd por realizar estimaciones
segun las conversaciones con los gerentes, la analista de procesos y la encargada de
administracién y finanzas. Se logré obtener las siguientes conclusiones.

Sélo 9 de 13 proyectos involucré la realizacion de un presupuesto.

+ De acuerdo a la Gerencia Comercial, el monto del presupuesto que involucra cada
proyecto se divide en 50% para los costos del proyecto, y 50% de utilidad para la
empresa. Sin embargo en el Ultimo periodo del 50% planificado como utilidad, cerca del
30% es utilizado como “costos extras” y dejando un 70% (del 50%) como utilidad.
Disminuyendo asi notablemente estas.
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+ De un total de proyectos durante Junio2013-Junio2014 con un total presupuestado de
$31.846.484.-, con una utilidad presupuestada del total de los proyectos de
aproximadamente $15.923.242.- durante ese periodo, la utilidad real que se obtuvo
fue de $11.618.279.- Esto por el aumento de los costos, disminuyendo el margen de
utilidad en 27% de lo planificado.

b) Alcance

El aumento de los costos del proyecto afecta a los gerentes del area comercial y de
produccion, que deben responder por los gastos de las areas correspondientes.

2.1.4 Problema 4: Disminucién de la liquidez de la empresa

Los constantes gastos no planificados y la dificultad para cobrar a tiempo los montos
comprometidos con los clientes, producen inestabilidad en el flujo de caja. En general la
empresa no posee suficiente liquidez para empezar un nuevo proyecto y constantemente
esta buscando financiamiento. Esto afecta directamente al Encargado de administracion y
finanzas que debe ejecutar los compromisos de pago y a los socios que deben conseguir
financiamiento para mantener la empresa en operacion.

a) Antecedentes

Dado que no hay suficiente documentacién oficial relacionada con los gastos de la
empresa, la siguiente informacién es una estimacién proveniente de las conversaciones con
los gerentes, y la encargada de administracion y finanzas.

Con respecto a los cobros de los 13 proyectos venta, 4 fueron cancelados en las
fechas correspondientes y por lo tanto no se tomaran en cuenta. Sin embargo, de los 9
restantes, 6 presentaron atrasos en los cobros que en promedio resultan en un atraso de 2,2
semanas. Debido a los atrasos de pago de los clientes; 4 de 5 proyectos que necesitaron
contratacion de proveedores, debieron pagarse también atrasados. Se llegé a la conclusién
de que todos los proyectos han tenido problemas para financiarse, especialmente los
proyectos de ventas. En este momento los gastos sobrepasan los ingresos por ventas y la
operacion de la empresa ha necesitado de préstamos, créditos y fondos concursables para
mantenerse. En 4 de 12 meses la empresa se atraso en el pago de gastos fijos y un mes se
debié pagar los sueldos una semana después de lo acostumbrado. Hubo que recurrir a
lineas de crédito para cubrir pagos inmediatos, donde también este uso generé costos para
la empresa.

b) Alcance

Los socios de la empresa, se ven directamente afectados, ya que, deben encontrar
formas de financiamiento para mantener el funcionamiento de la empresa. Ademas la
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encargada de Administracion y Finanzas ve afectado parte de su trabajo con respecto a
ejecutar los gastos en el tiempo comprometido.

2.1.5 Problema 5: Incertidumbre en la definicion y planificacion de nuevos proyectos

El ultimo problema tiene relacién con decidir cuanto trabajo se realizara, el tiempo que
se utilizara y el dinero que se gastara. COmo en este momento se desconoce el estado de
los proyectos en desarrollo, existe mucha incertidumbre en la definicion y planificaciéon de
nuevos proyectos. A lo anterior se suma que muchos de los proyectos ya poseen un grado
de incertidumbre, debido a la dificultad técnica o a la falta de experiencia en el area.

Este problema involucra cualquier decisién sobre aceptar o negar la realizacion de
nuevos proyectos, por lo que afecta directamente al directorio. Es principalmente grave para
los proyectos venta, donde se debe decidir qué precio cobrar al cliente para obtener el
margen de utilidad deseado y al mismo tiempo mantener precios atractivos.

a) Antecedentes

Este problema esta directamente relacionado con el Problema 1, porque la informacién
de proyectos histéricos permite mejorar la estimacién de nuevos proyectos. Por lo tanto sélo
se consider¢ el siguiente punto rescatable para establecer la base del problema.

Cuando un proyecto venta es solicitado, se considera un 50% del precio final como
margen de utilidad, este porcentaje puede variar segun la incertidumbre del proyecto
(dificultad técnica y desconocimiento del area de desarrollo). Sin embargo se estima que del
50%, solo un 70% es utilidad real y al menos un 30% es un monto agregado para cubrir la
posible variacidon entre el costo planificado y el costo real del proyecto, debido a la gran
incertidumbre existente en la estimacion.

b) Alcance

Los afectados directos son los gerentes de produccion y comercial, ya que, dentro de
su trabajo se encuentra la realizacion de la toma de requerimientos y el establecer la
cantidad de trabajo a realizar, el dinero que se gastara y el tiempo a utilizar, entre otros.
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2.2 Objetivo General y Objetivos Especificos

Objetivo General:

Redisefar los procesos de negocios de la empresa Datactil, para asi aumentar su
rentabilidad y capacidad productiva.

Obijetivos Especificos:

+ Realizar un analisis de la situacion actual de la empresa

+ I|dentificar los procesos que ocurren dentro de la empresa, y en cuales suceden mas
conflictos

+ Disefar un modelo del proceso de negocios para la empresa.
+ Establecer indicadores de gestion para los procesos basicos de la empresa.

+ Disefar un sistema de control que permita medir desempefio de los trabajadores y de
las lineas de productos.

2.3 Resultados esperados

A través de la realizacion del presente trabajo de titulo, enfocado en un Redisefio de
los Procesos de Negocios de la empresa Datactil, se espera en primer lugar, identificar los
procesos clave de la empresa, definir las tareas a realizar en la elaboracion de un proyecto,
junto con establecer las politicas internas para un correcto funcionamiento dentro de la
empresa.

Establecer una filosofia de direccion para buscar mejorar los procesos, productos y/o
servicios de la empresa, de manera conjunta entre los directivos y trabajadores; y asi permitir
a la empresa, por medio de una estrategia coordinada de trabajo en equipo y de
innovaciones, sirva de apoyo a la organizacion, a fin de poner el mayor énfasis posible en la
satisfaccion de las necesidades de los clientes, en el enfoque de los compromisos hacia los
resultados y en la creacion de un clima de participacion y apoyo.

Por medio de los nuevos procesos, lograr un incremento en los beneficios, una
disminucion en los costos y un aumento en la rentabilidad.
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2.4 Estructura metodolégica

Recopilar informacion

A

Identificar problemas

\ 4

Identificar causas

\

Diagnosticar el estado actual
de la empresa

A

Revisién de la misién y
objetivos estratégicos de la
empresa

Identificar y seleccionar
procesos a analizar

L

Identificar los problemas
clave en cada proceso

!

Definir plan de accion

\ 4

Analisis de procesos y
propuestas de Redisefio

Figura 2.1: Estructura Metodoldgica. Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO lill: MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta el marco conceptual y tedrico necesario para proponer
una metodologia que permita realizar el proceso de Redisefio dentro de una empresa. En un
principio se describiran los conceptos basicos relacionados con los procesos, para luego
especificar las distintas metodologias para intervenirlos y por ultimo los distintos métodos de
costeo, para poder realizar una evaluacion financiera de la propuesta.

3.1 Identificacion de Problemas

La identificacion de la oportunidad o del problema cuya soluciéon necesite del disefio y
elaboracion de un proyecto, se realiza en el proceso de conformacion del plan estratégico y
su fuente son los resultados a que se llega en un analisis estratégico.

La labor de identificar las causas y consecuencias que trae cada problema, puede ser
complejo, ya que a veces se involucra la parte subjetiva de los actores que participan en él.
Es por eso que se han desarrollado distintas técnicas y herramientas que permiten agilizar
esta tarea:

+ La espina de pescado desarrollada por Ishikawa; esta técnica permite analizar
problemas y ver las relaciones entre causas y efectos que existen para que el
problema analizado ocurra.

+ Diagrama de interrelaciones; Es utilizado para comprender e identificar problemas que
tienen un vinculo de causa-efecto. El objetivo de esta herramienta es encontrar la raiz
de uno o mas problemas. Mientras mas flechas o coincidencias tenga una causa con
un problema, significa que tiene mayor relevancia y es un problema que merece
atencion inmediata

3.2 Procesos y conceptos relacionados

3.2.1 Concepto de proceso

La norma ISO 9001:2008 define proceso como: “un conjunto de actividades
mutualmente relacionadas o que interactuan, las cuales trasforman elementos de entrada en
resultados”, una segunda definicién considera un proceso como “cualquier actividad o grupo
de actividades que emplee un insumo, le agregue valor y suministre un producto a un cliente”
(Harrington, 1997)

Considerando estas definiciones, se puede decir que un proceso es “un conjunto de
actividades que trasforman los recursos disponibles en un elemento con valor agregado”.
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ENTRADAS — — SALIDA
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[ - Materiales ‘ Métodos [ - Materiales
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- Informacién, Materiales - Informacién,
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MONITOREQY MEDICION

Figura 3.1: Ejemplo de proceso genérico. Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 3.1 representa un proceso, en el cual se puede identificar los elementos de

entrada, recursos, sistemas de control, elementos de salida, actividades, y el valor agregado
que proporciona el proceso.

Para comprender mejor el concepto de proceso, se describira cada uno de los

elementos que lo componen:

*

Entradas: Son los recursos disponibles que ingresan al proceso para ser trasformados,
para ello deben tener caracteristicas definidas anteriormente, que permitan aceptar o
rechazar el elemento que ingresa.

Recursos: Son los elementos que se utilizan durante el proceso, y colaboran en el
proceso de trasformacion, pueden ser personas, materiales, infraestructura y método.

Productos: Son los elementos que se obtiene del proceso. Deben cumplir ciertas
caracteristicas para ser aceptados o rechazados, de forma de ser entregados a un
cliente interno o externo de la organizacion.

Sistemas de control: Es un recurso especial, que ingresa y a la vez sale del proceso,
es decir esta presente durante todo el proceso. Esta constituido por los indicadores,
objetivos y cuadros de mando con los resultados para la toma de decisiones. Es
fundamental para la evaluacion y correccion continua del proceso.
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+ Actividades: Son el conjunto de acciones o tareas secuenciales cuyo objetivo es ir
adicionando sucesivamente valor a lo largo del proceso.

+ Valor Agregado: corresponde a las caracteristicas que van adquiriendo los elementos
ingresados, con el fin de trasformar dichos elementos en otros con mayor apreciacion,
es el objetivo que tiene el proceso, el de agregar valor a los elementos.

Los procesos, como todos los componentes de la gestion, son una herramienta para
lograr objetivos estratégicos, y no un fin en si mismos, por lo tanto su tarea fundamental es la
de aportar valor.

3.2.2 Clasificacion de los Procesos

De acuerdo a la guia de I1ISO N°648 “Guia sobre el concepto y uso del Enfoque a
Procesos”, en el Inciso 3 se establece los siguientes procesos:

+ Procesos para la Gestion de la Organizacion: Son los procesos estratégicos de la
organizacion, en ellos se establece las bases para el correcto funcionamiento y control
de la organizacion, y proveen de informacion al resto de las areas de procesos para
elaborar planes de mejora. Incluyen los procesos relativos a la planificacion
estratégica, como establecimiento de politicas, fijacion de objetivos, proveer
informacioén, y revisién por parte de la direccion.

* Procesos de Realizacion del producto/servicio: : también llamados procesos operativos
o de negocios. Se refiere a aquellos procesos que entregan las salidas planificadas de
la organizacién. Toman los recursos ingresados al proceso, los transforman
agregandoles valor, es decir, de acuerdo a los requerimientos tanto del cliente interno
como externo.

* Procesos de Medicion, Analisis y Mejora: estos incluyen procesos para medir y obtener
datos sobre el andlisis del desempefio y mejora de la efectividad y la eficiencia.
Pueden incluir la medicién, seguimientos y procesos de auditorias, acciones
correctivas y preventivas, etc.

3.2.3 Puntos de Intervencion sobre los Procesos

Existen tres puntos de intervencién sobre los procesos (Bravo, 2010) estos son

+ Descripcion: consiste en documentar, actualizar y describir lo que se hace en la
empresa, de manera que se genere una vision global de las actividades, para reforzar
la comunicacion, capacitacion y el control de costos, ya que la descripcion de procesos
requiere el aporte de todos los integrantes de la organizacion.

+ Mejora: Consiste en perfeccionar los detalles de procesos ya existentes, para mejorar
aspectos como costos, eficiencia, resultados, tiempos, calidad, rapidez, entre otros.
Para lograrlo es necesario tener una descripcion previa de los procesos.
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+ Redisefio 0 Reingenieria: Se utiliza principalmente cuando el cambio que se requiere
es significativo, radical, tanto en beneficio como en consecuencia, por tal razén no es
recomendable entrar en detalle del funcionamiento actual, sino basta una descripcién
general. El redisefio implica repensar y redisefar el proceso y aplicar técnicas de
idealizacion que normalmente conducen a cambios drasticos en el proceso.

Como parte importante de los procesos de negocios son los costos involucrados en
ellos, se hace una pequefa introduccién de lo que son estos y sus calificaciones.

3.3 Definicion y Clasificacion de Costos

Toda empresa genera costos, los cuales se definen como “el precio que se paga por
los servicios y mercaderias que se compran como insumos para los procesos productivos”
(Mallo & Kaplan, 2000).

3.3.1 Costos de los Elementos del Producto

+ Materiales Directos (MD): Son los materiales que puede asociar faciimente con el
producto.

+ Mano de Obra Directa (MOD): Es el trabajo directamente involucrado en la
fabricacion del producto terminado. Se puede asociar facilmente con el producto.
+ Costos Indirectos de Fabricacion (CIF): Incluye el “pool” de gastos que se utiliza

para acumular los costos indirectos de produccién, excluyendo los gastos de ventas
generales y de administracion, por ser costos ajenos al proceso productivo.

3.3.2 Relacion con la Produccién

+ Costos Primos: son la suma de los materiales y del trabajo. Estadn directamente
relacionados con la produccion.

+ Costos de Conversion: Son los relacionados con la trasformacion de los materiales
directos en productos terminados. Estan conformados por el trabajo directo y los costos
indirectos de fabricacion.
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3.4 Redisefio o Reingenieria

“Reingenieria es la revision FUNDAMENTAL, y el redisefio RADICAL de los procesos
para alcanzar mejoras ESPECTACULARES en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costos, calidad servicio y rapidez” [Hammer&Champy94].

De esta definicion se destacan cuatro palabras que son claves en la comprensién del
proceso de reingenieria: Fundamental, Radical, Espectacular y Procesos.

La reingenieria es Fundamental. Al emprender la reingenieria de un negocio, el
individuo debe hacerse las preguntas mas basicas sobre su compafia y sobre cémo
funciona ¢Por qué hacemos lo que estamos haciendo? Y ;Por qué lo hacemos de esta
manera? La reingenieria determina primero qué se debe hacer y luego como se debe hacer.
No da las cosas por sentado, se olvida de lo que esy se concentra en lo que debe ser.

La reingenieria es Radical; esta palabra viene del latin radix que significa raiz.
Redisefar radicalmente significa llegar hasta la raiz de las cosas. Significa no arreglar las
cosas que existen actualmente, sino que abandonarlas y comenzar procedimientos
totalmente nuevos. Redisefar es reinventar el negocio, no mejorarlo o modificarlo.

La reingenieria es Espectacular; significa que no se hacen mejoras incrementales o
marginales, sino de saltos gigantes en el rendimiento. Las mejoras marginales requieren una
afinacion cuidadosa, las mejoras espectaculares requieren borrar todo lo antiguo y comenzar
de cero.

La Reingenieria esta orientada a los procesos; es la palabra mas importante de las
cuatro definidas anteriormente, y también la que mas atencion necesita. La mayoria de las
personas no estan “orientada a los procesos” sino a las tareas o actividades, en estructuras,
pero no ven el proceso general, o simplemente no les interesa. Esto genera que las
personas vean solo el bien propio, de su propia area funcional, y no el bienestar del proceso
en general.

3.4.1 Tipos de empresas que aplican el Redisefo

Existen tres tipos de companias que emprenden el Rediseno:

a) Compaiiias en graves dificultades. Son empresas que si 0 si necesitan realizar un
cambio en su estructura de trabajo, a riesgo de desaparecer o caer en quiebra. Si los
costos estan en un orden de magnitud mayor al de sus competidores, o a lo que
permite su modelo econémico, si su servicio al cliente recibe demasiados reclamos de
insatisfaccion, si sus indices de fracasos son tres 0 mas veces superior al de sus
competidores, entonces esa empresa necesita cambiar todo lo que hace y empezar a
hacer las cosas bien.

b) Compafiias que aun no entran en dificultades; son aquellas que por su administracion
tienen la prevision de detectar que se avecinan problemas. Sean crisis financieras,
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legales, etc. Por el momento la empresa funciona correctamente, pero se pueden
prever los problemas futuros y se hace reingenieria para evitarlos o afrontarlos de
mejor manera. Tienen la visién de reinventarse antes de caer en la adversidad.

c) Compaiiias lideres en su area; son aquellas que estan en 6ptimas condiciones y que
ademas no prevén ninguna crisis cerca, sin embargo su administracion tiene
aspiraciones y energia. Ven y sienten el redisefio como una oportunidad para ampliar
su ventaja sobre los competidores. Buscan levantar las barreras de las ventajas
competitivas y aumentar su fortaleza.

3.4.2 Caracteristicas de los procesos redisenados

+ Varios oficios se combinan en uno: la caracteristica mas comun y basica de los
procesos redisefiados, es que desaparece el trabajo en serie, es decir, muchos oficios
o tareas que antes eran distintos se integran y comprimen en uno solo. No siempre es
posible reducir todos los pasos necesarios en uno solo, cuando es posible, el
trabajador responsable se llama “trabajador de caso” y cuando no es posible se reine
un equipo de personas, mas reducido, que se encargara de realizar los pasos
necesarios para la ejecucion de los procesos, a este grupo de personas se les llama
“equipo de caso”

+ |os trabajadores toman decisiones: las compafiias que emprenden el redisefio no solo
comprimen los procesos horizontales, confiando tareas multiples a sus trabajadores,
sino también de manera vertical. Asi cuando un trabajador tenia que tomar una
decision debia acudir a un superior jerarquico, hoy pueden tomar sus propias
decisiones.

* |os pasos del proceso se ejecutan en orden natural: los procesos redisefiados estan
libres de la tirania de secuencias rectilinea, se pueden explotar la precedencia natural
del trabajo mas bien que la artificial impuesta por la linealidad. Es decir, en los
procesos redisefiados, el trabajo es secuenciado en funciéon de lo que es necesario
hacerse antes o después.

+* Los procesos tienen multiples versiones: es lo que se denomina el fin de la
estandarizacion. Los procesos tradicionales tenian por objetivo suministrar produccion
masiva para un mercado masivo. En un mundo de mercados diversos y cambiantes,
esa légica es obsoleta. Para hacer frente a las demandas del ambiente
contemporaneo, necesitamos multiples versiones de un mismo proceso, cada una
sintonizada con los requisitos de diversos mercados, situaciones o insumos.

+ Se reducen las verificaciones y los controles: los procesos tradicionales estan llenos de
pasos de control y verificacion, que finalmente no agrega valor al producto, por lo tanto
los procesos redisefiados utilizan los controles solamente cuando es justificado
econdmicamente.
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3.4.3 Cambios que genera en una empresa al redisefar sus procesos

+ Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de
procesos.

+ Los oficios cambian de tareas simples a trabajos multidimensionales.

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion.

El enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza: de actividad a

resultados.

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

Los valores cambian: de proteccionistas a productivos

Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores

Las estructuras organizacionales cambian: de jerarquicas a planas

» » »

» % » »

Se puede observar que cuando se redisefian los procesos de negocios de una
compafia se cambia practicamente todo en ella, porque los aspectos de personal, oficios,
administracién y valores estan relacionados entre si.

A estos cuatro aspectos son denominados “los cuatro puntos del diamante del sistema
de negocios”

[ Procesos de Negocios ]

[ Oficios y Estructuras ] [ Valoresy Creencias ]

Sistemas de Administraciény
Medicion

Figura 3.2: Diamante del Sistema de Negocios.
Fuente: Hammer and Company (1992)
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El punto superior son los procesos de negocios de la compafiia, la forma en que se
lleva a cabo el trabajo; el segundo los oficios y estructuras; el tercero, sistemas de
administracion y medicion, y el cuarto su cultura, las cosas que valoran los empleados y en
las cuales creen. Lo mas importante son los enlaces, pues estan todos relacionados.

La forma en que se realiza el trabajo determina la naturaleza de los oficios y como se
agrupan y organizan las personas que los ejecutan. A las personas que desempeian oficios
multidimensionales se les debe contratar, evaluar y pagar por medio del sistema de
administracién apropiado. Los sistemas administrativos - como se les paga a los
trabajadores, las medidas por las cuales se evalua su desempefio, etc.- son los principales
formadores de los valores y las creencias de los empleados. Y finalmente los valores y
creencias dominantes en una empresa, tienen que sustentar el desempeno de los disefios
de procesos.

Esto nos indica que el redisefio de negocios no basta con redisefiar solo los procesos,
todos, los cuatro puntos del sistema de negocios deben concordar entre si, de lo contrario la
compania sera defectuosa o mal formada.

3.4.4 Personas que intervienen en el proceso de redisefio

Las compaiias deben escoger a las personas encargadas de realizar el redisefio de
los procesos de negocios, a través de la experiencia de la reingenierias se ha observado el
surgimiento de distintos roles, que aislados o combinados dan forma al redisefio.

Lider: un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total del redisefio.
Duefio del proceso: un gerente que es responsable de un proceso especifico y del
esfuerzo de redisefio enfocado en él.

+ Equipo de redisefio: un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso
especifico, que diagnostican el proceso y supervisan su reingenieria y ejecucion.

+ Comité directivo: un cuerpo formulador de politicas compuesto por altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y supervisan su
progreso.

+ Zar de redisefo: un individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de
redisefio y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de redisefio de la compainiia.

En una ejecucion ideal, la relacion entre todos seria: El lider nombra al duefio del
proceso, quien reune al equipo de redisefio para cambiar el proceso con ayuda del zar y bajo
los auspicios del comité directivo.
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3.5 Planificacion de Proyectos

“La planificacién consiste en determinar lo que se debe hacer, como se debe hacer,
qué accién debe tomarse, quién es el responsable de ella y por qué” (Serpell y Alarcén,
2000)

La planificaciéon es una de las funciones mas importantes para asegurar el éxito de la
ejecucion de un proyecto y el director de proyectos se debe apoyar en ella para anticipar los
futuros eventos que puedan suceder.

Si la administracién no planifica va a la deriva, no sabe que esta sucediendo con su
proyecto o que deberia suceder con él. Y ademas no cuenta con la informacién necesaria y
oportuna para la toma de decisiones.

La planificacion es una funcién dinamica, se debe actualizar permanentemente, pues la
informacion obtenida debe ser oportuna y fresca y confiable para la toma de decisiones, en
caso de que sucedan eventualidades en el proyecto.

3.5.1 Niveles de Planificacion

Un aspecto a considerar es determinar en qué nivel se hara la planificacion. Esta debe
comenzar desde arriba hacia abajo, existiendo tres niveles comunmente definidos:
planificacién estratégica, planificacion tactica y planificacion operacional.

Se observa en la Figura 8, la representacion de los niveles de planificacion:

Planificacion Estratégica

Planificacidon
, Control

Planificacion Tactica

Planificacion
Control

Planificacién Operacional

Figura 3.3: Niveles de Planificacion
Fuente: Serpell y Alarcén (2000)
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La planificacion estratégica corresponde a la planificacion que considera los aspectos
globales del proyecto y del enfoque con que se va a realizar. Usualmente se utiliza una
divisién grande de las actividades del proyecto y su énfasis esta en los objetivos generales
de aquellos, y en la forma de lograrlos.

La planificacién tactica o de mediano plazo, se refiere a un nivel mas detallado del
proyecto y su definicion. Corresponde generalmente a la planificacion de las tareas o
actividades de trabajo especificas para llevar a cabo el proyecto.

Y por Ultimo esta la planificacion operacional, o de corto plazo, que se encarga del
detalle de como ejecutar las tareas necesarias para materializar las actividades definidas en
los niveles anteriores.

Los tres niveles de planificacion deben ser coherentes entre si, y se recomienda ir
siempre de lo general a lo particular.

3.5.2 Etapas de la Planificacion

La planificacion es un proceso que responde a simples preguntas de los proyectos que
se esta planificando. ;Qué?, ;Como?, ;Cuando?, ;Cuanto?, ;Con qué?, etc. Para
responder dichas preguntas se utilizan diversas técnicas y herramientas propias de la
planificacion que se aplican en los siguientes pasos, como lo indica la figura a continuacion:

Analisisy
Definicién

Optimizar

s Planeamiento Programa
Programa

Implementacién Seguimiento > 2 Actualizacion

Figura 3.4: Etapas de Planificacion.
Fuente: Serpell y Alarcon (2000)

a. Analisis y definicion del alcance: corresponde al primer paso y debe responder ¢Qué
es lo que se realizara? Es necesario analizar detalladamente el proyecto para lograr
una primera subdivisién y determinar el alcance de éste. Se debe terminar esta etapa
habiendo determinado las caracteristicas generales del proyecto y las principales
actividades a realizar.
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b. Planeamiento: habiendo definido las actividades para llevar a cabo el proyecto, es
necesario determinar la secuencia logica en que se realizaran y dar respuesta al
., Como se va a realizar el proyecto? Primero se debe lograr un ordenamiento
(determinar procedencias), luego relacionar todas las actividades (secuencia) para
obtener un plan de trabajo coherente. Para expresar un plan se usa diagramas de
precedencia o de flechas, o similares para expresar el diagrama de red del proyecto y
obtener una visién mas amplia de la ejecucion de este.

c. Programacion: en esta etapa se debe determinar las duraciones y los costos de cada
actividad, obteniendo con estos datos un programa que busca responder jCuando se
realizaran las actividades? Aqui se utilizan herramientas como la carta Gantt o sistema
PERT.

d. Evaluacion y Optimizacion: para lograr que el programa sea el mas adecuado se debe
hacer un analisis de recursos y de costos versus duracion, de esta manera es posible
responder ¢;Cuantos y con qué recursos se realizara el proyecto? De esta forma,
optimizando los recursos se obtiene el programa definitivo.

e. Implantacion: consiste en poner en practica el programa de trabajo, requiere responder
¢ Quiénes seran los responsables de implementar el plan de trabajo?

Seguimiento: es el primer paso que se debe seguir para lograr un control efectivo del
proyecto. Consiste en recolectar informacion de cémo se va desarrollando el proyecto
en cuanto a duracion de las actividades y costos. Para esto es necesario la
presentacién de informes de avances.

g. Control: se comparan los datos obtenidos del plan maestro y se toman acciones para
corregir las desviaciones que se hayan producido durante la ejecucion de proyecto.
Para este propodsito se utilizan herramientas de analisis tales como indicadores de
avance, eficiencia de programas y eficiencia de costos. Estos se resumen en informes
de avance y control de proyectos que se comparan con el avance real y la estimacién
que se habia realizado inicialmente en la planificacion.

h. Actualizacién: se implementan los cambios al programa maestro de modo de
controlar mas adelante si las mejoras que se implementaron han dado resultados
positivos.
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3.6 Seguimiento y Control de Proyectos

El control es una actividad normal, que diariamente los humanos hacemos o somos
sometidos a controles, conscientes o no. La finalidad del control es la modificacién del
comportamiento de lo que se controla, si no esta de acuerdo a lo planificado.

El control es una funcibn que se realiza mediante parametros que han sido
establecidos anteriormente al acontecimiento del evento controlado, es decir el mecanismo
de control nace principalmente de una planificacion, y por lo tanto apunta a lo que sucedera,
al futuro. El sistema de control se proyecta sobre la base de previsiones del futuro y debe
ser suficientemente flexible para permitir adaptaciones y ajustes que se puedan generar
entre los resultados reales y los esperados.

3.6.1 Control de Proyectos

En la realizacion de un proyecto, es de gran importancia realizar un seguimiento y
control de proyectos, ya que permiten realizar durante el transcurso del proyecto una
comparacion entre el desempefio actual y el planeado, permitiendo realizar correcciones o
cambios cuando se necesite, y asi evitar un aumento significativo del tiempo y de los costos.

El seguimiento corresponde a la obtencién y anadlisis de la informacion sobre el
desempeno hasta el momento que se realiza el control.

El control se refiere a tomar acciones en base a la informacién entregada por el
seguimiento, es decir, actuar sobre aquellos factores que producen variaciones negativas en
la realizacion del proyecto. La funcién de control de proyectos es el elemento clave de una
administracion pro-activa.

Para realizar un seguimiento y control adecuado es necesario contar con una
estructuracion de las actividades de control en un formato que entregue un cuadro valido y
oportuno del estado del proyecto, identificando areas problematicas que requieran atencién
especial de la administracion.

Al establecer un sistema de control, la idea es aislar y controlar en detalle aquellos
elementes con el mayor impacto potencial en el costo y plazo final del proyecto, con solo un
nivel resumido de control para el resto de los elementos.

3.6.2 Tipos de Control

El control tiene como objetivo evaluar el desempefio real del proyecto, compararlo con
los objetivos fijados, y de este modo corregir diferencias entre resultados y objetivos. Entre
las variables. Entre las variables tipicas de control se tiene: tiempo, costo, calidad y
progreso, pero en cada proyecto se puede tener diferentes variables de control.

Las etapas de un proceso de control se pueden resumir en:
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a. Especificacion: Definicién del resultado que se pretende alcanzar, estableciendo
normas o estandares, junto con el objetivo. Se debe hacer una definicién operativa en
unidades objetivas y mesurables (indicadores).

b. Ejecucion: Se refiere a la materializacién de un proyecto segun lo especificado, es
decir cumpliendo con el objetivo.

c. Inspeccién: Juicio relativo a si la ejecucion cumple o no con la especificacion. Como
resultado se determina si se necesita o no acciones correctivas.

Los tipos de control de un proyecto se pueden dividir en tres: preliminar, concurrente y
de retroalimentacién. En este Gltimo se hace un analisis de los resultados finales, con el fin
de obtener informacion que permita en el futuro tener elementos para determinar que
analizar y que indicadores de desempefio a utilizar.

El control de gestion tiene como objetivo analizar, evaluar y actuar sobre todos los
aspectos que tienen relacion con el cumplimiento de los objetivos establecidos para un
proyecto. El ciclo del control de gestidén se puede resumir en la Figura 10. En el transcurso
de la realizacion de un proyecto se deben realizar mediciones, las cuales permitiran
determinar si se estan logrando los objetivos.

Modificaciones

Variables
Plan de Control Provecto

Evaluacion .
Medicién
Objetivos | Criterios de
decision

Figura 3.5: Ciclo de Control de Gestion
Fuente: Serpell y Alarcon (2000)

Estas mediciones se evaliuan de acuerdo a criterios de decision previamente
establecida, generando un plan o estandar de control. De este modo se determinaran las
nuevas variables a controlar en las futuras mediciones del proyecto, sufra este o no nuevas
modificaciones. Las medidas de desempeno o éxito de un proyecto, requiere interaccion con
el cliente, y generalmente es una tarea dificil lograr la abstraccion necesaria para generar
medidas que sean objetivamente mesurables. Las principales dificultades con las que uno se
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debe enfrentar es la falta de comprension del proyecto, presion por los resultados y falta de
focalizacion en resultados objetivos.

La forma de ejercer el control es a través de la recepcion de informes y la comparacion
de estos con el plan. Un informe efectivo debe estar hecho con relacion al plan, con criterios
previamente definidos y herramientas de control simples y amigables. Es importante que los
informes sean discutidos en reuniones formales y estimulen una discusién creativa. Los
informes de proyecto tipicamente utilizados son:

a. Informe de estado: Al término de etapas especificas con relacion al logro de progresos
técnicos.

b. Informe de Avance: Semanal o mensual, preparado por cada lider de proyecto o
actividad.

c. Informes de problemas que requieran atencién particulas: En estos casos es
conveniente utilizar un formulario.

d. Informes de cambio: Al alcance del proyecto, generalmente a través de formularios.

e. Informe final.

3.6.3 Medicion del Avance del Proyecto

La medicion del avance de un proyecto es una componente clave para un adecuado
seguimiento y control. Existen varios métodos para llevarla a cabo:

1) Unidades completadas: Método aplicable a tareas que involucra la produccion
repetitiva de unidades de trabajo faciles de medir y que individualmente requieren una
cantidad similar de trabajo.

2) AVANCE (%) = Unidades ejecutadas / Unidades totales) x 100

3) Hitos incrementales: Aplicable a cualquier grupo de tareas y subtareas que deba
desarrollarse en forma secuencial. El término de estas tareas u operaciones es
considerado como el cumplimiento de un hito que representa un porcentaje del trabajo
total del programa.

4) Método comienzo/ término: Se utiliza en proyecto y actividades de dificil medicion, ya
que no representan acontecimiento intermedios definibles o cuya razén
esfuerzo/tiempo es dificil de determinar. Por ello, una vez comenzada la actividad, se le
asigna arbitrariamente un avance (por ejemplo: 20-30%) y al término se completa el
100%.

5) Razén de costo: Este método se aplica a aquellas tareas que involucran un largo
periodo y son estimadas y presupuestadas en funcién de presupuestos globales, es
decir, en base a asignacion de fondos u horas hombre y no en funciéon de la
produccion.
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HH Actuales $ Actuales

AVANCE FiSICO = =
HH Presupuestadas $ Presupuestados

6) Opinién subjetiva: Debe utilizarse cuando no existen mecanismos de medicion objetiva

del avance del proyecto o actividad.

7) Unidades equivalentes o ponderadas: Este método se aplica cuando el proyecto

controlado involucra una duracién considerable de tiempo y estd compuesto ademas
de dos o mas actividades que se traslapan, cada una con diferentes unidades de
medicion de trabajo.

El peso o ponderacion introduce la importancia relativa de una actividad en relaciéon a
las otras y permite expresar los avances de actividades de distinta naturaleza.

3.6.4 Medicion de Tiempos de Trabajo

Representan la cantidad de tiempo que tardaria un trabajador estandar en realizar una

actividad de trabajo especifica bajo condiciones normales de trabajo. Dichos estandares de
trabajo se establecen de cuatro maneras:

a. Experiencia histérica: es una forma de estimar los tiempos de trabajo, es decir,

conociendo nuestro propio desempefio en trabajos similares, podemos estimar cuanto
tiempo utilizariamos en volver a ejecutar una actividad similar.

b. Estudio de tiempos: El sistema de estudio con cronémetro, o estudio de tiempo fue

propuesto por Frederick W. Taylor en 1881, y aun es el método mas utilizado. El
procedimiento de un estudio de tiempos consiste en cronometrar una muestra de la
actividad de un empleado y utilizarla para fijar un estandar. El procedimiento es el
siguiente:

+ Definir la tarea a estudiar.

*
*
*

»

Dividir la tarea en elementos precisos.

Decidir cuantas veces se medira la tarea.

Medir y registrar los tiempos elementales y el indice de eficacia.

Calcular el tiempo medio del ciclo observado, que es la media aritmética de los tiempos
de cada elemento medido, y se ajusta eliminando los valores de cada elemento que se
alejan de los normales.

Tiempo medio de ciclo observado= (suma de los tiempos registrados para realizar cada
elemento) / (nUmero de ciclos observados)

Determinar el indice de eficacia y calcular el tiempo normal de cada elemento.

Tiempo Normal= (tiempo de ciclo observado)/ (factor del indice de eficacia)

El indice de eficacia ajusta el tiempo observado a lo que un empleado normal podria
esperar alcanzar.

Sumar los tiempos normales de cada elemento, para obtener el tiempo normal total de
cada tarea.
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+ Calcula el tiempo estandar. Este ajuste del tiempo normal total, prevé ciertas
concesiones, como las necesidades personales, los inevitables retrasos en los trabajos
y la fatiga de los empleados.
Tiempo estandar= (Tiempo normal total)/ (1-factor de concesion)
Las concesiones personales de tiempo se establecen en un intervalo del 4% al 7% del
tiempo total, atendiendo a la proximidad de los aseos, de las fuentes de agua y de
otras instalaciones. Las concesiones por demora suelen fijarse como resultado de
estudios reales de las demoras que tienen lugar.

c. Estandares de tiempos predeterminados: Dichos estandares dividen el trabajo manual en
pequenos elementos basicos que ya tienen tiempos establecidos. Para estimar el tiempo
de una tarea en particular, se suman los factores de tiempo de cada uno de los elementos
basico empleados en esa tarea.

d. Muestreo de trabajo: Estima el porcentaje de tiempo que un empleado invierte en realizar
varias tareas. EI método requiere observaciones aleatorias, que registren la actividad que
desarrolla cada empleado. Los resultados se utilizan para determinar como distribuyen los
empleados el tiempo entre varias actividades.

3.7 Modelo de Seguimiento de Proyecto: “Gestion del Valor Ganado” (EVM)

“El término de EARNED VALUE o valor ganado se refiere a una metodologia para
medir el rendimiento del proyecto contra la linea base del mismo, indicando posibles
desviaciones de costo y tiempo del proyecto.” (Joaquin Ibafez)

Las personas encargadas de Direccion de proyectos administran el rendimiento de sus
proyectos comparando la planificacion con los resultados reales. Con este método, se corre
el riesgo de estar dentro del tiempo previsto, pero por encima de los costes planificados.
Mediante la técnica del valor ganado, se integra costo, tiempo y trabajo realizado (o alcance),
y puede utilizarse para pronosticar futuras fechas de terminacién, rendimientos y costos del
proyecto.

3.7.1 Concepto de EARNED VALUE (EV)

Cuando hablamos de EARNED VALUE, generalmente hablamos de una metodologia a
la vez qué dicho término es también el elemento clave de esta metodologia. Es la forma mas
sencilla de equiparar el valor ganado con el progreso fisico. Como su propio nombre indica,
es algo que se obtiene a través de un esfuerzo. En la gestion del proyecto, este valor es el
obtenido cuando las actividades se llevan a cabo, y nos permite:

+ Establecer un método para determinar cual es el estado del proyecto y el progreso
conseguido hasta la fecha respecto a lo planificado previamente
+ Proporcionar la base para el analisis de rendimiento de costos.



48

+ Permitir conocer el costo del proyecto antes que este se complete, al poder determinar
cudl era el coste planificado y el costo del trabajo realizado en cualquier momento del
proyecto.

En consecuencia, el EARNED VALUE es también una medida de progreso. Hay una
relacién directa entre EARNED VALUE y porcentaje de trabajo completado. Se podrian
determinar los atributos de este como:

+ Una medida del progreso del proyecto total o para cualquier subelemento del proyecto.
+ Un método coherente para el analisis de los logros del proyecto y los resultados.
+ Una base para el analisis de rendimiento de costo de un proyecto.

3.7.2 EI EVM y el Control de Proyectos

El principio del EVM no es dificil de entender, recoge conceptos basicos que fueron
encontrados en procedimientos de ingenieria industrial y de la contabilidad antes que llegara
a escena en la Administracién de Proyectos.

Antes de la introduccién de los principios del EVM, los encargados de proyectos
median el cumplimiento de plazos de sus proyectos haciendo referencias a las Cartas Gantt
y a los Analisis de Camino Critico (CPM), por otro lado, controlaban la variaciéon de costos
con la diferencia entre el presupuesto y el gasto real. A partir de los afios 50, se observé que
las anteriores no eran una forma satisfactoria de manejar los proyectos, ya que siempre
existia el problema de conciliar diferentes datos para medir el progreso de un proyecto. No
habia una medida absoluta.

Algunos clientes influyentes se desconcertaban a constatar las diferencias (a veces
grandes diferencias) de costo que parecian no haber sido predichas y que, ademas,
normalmente eran conocidas cuando era demasiado tarde y no quedaba mas remedio que
asumirlo. La respuesta para remediar el problema llegdé con algo sumamente simple: Haga
un plan y una evaluacion detallada de todo el trabajo antes de que se comience a trabajar,
tomando notas de cada punto de reporte de:

a. Cuanto valor se deberia haber logrado de acuerdo al plan.
b. Cuanto valor se ha creado de acurdo al trabajo hecho.
c. Cuanto dinero ha sido gastado generalmente.

Estos valores son mostrados en la figura. Estos tres valores forman la base de todo el
EVM; agregando algunos cocientes matematicos simples, se puede juzgar rapidamente el
progreso en término de costos y plazos.
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Costo
Valor planeado

Valor gastado /

Valor generado

»

» Tiempo

Estas tres cantidades son la base del
funcionamiento del Earned Value
Managemente

Figura 3.6: Valores Bases del EVM
Fuente: Elaboracion Propia

3.7.3 Caracteristicas del EVM

Lejos de ser un proceso perceptivo que puede hacerse en forma unidireccional, el EVM
debe ser adaptado segun sea y lo determine la escala del proyecto y su estructura
organizativa. En las organizaciones pequenfas y los proyectos comparativamente simples, en
este caso es suficiente la base que otorga los principios de contabilidad y entrega se
informes simples de EVM.

El EVM exige el planeamiento eficaz, sistema de costos y monitoreo, el énfasis puesto
en estos aspectos puede mejorar la gerencia del proyecto con la disciplina que trae el EVM.
Ademas la gerencia que usa EVM requiere un sistema apropiado de control con la
asignacion apropiada de responsabilidades.

3.7.4 Utilizacion del EVM

El EVM es una manera de medir la cantidad real de trabajo realizado en un proyecto
(medir el progreso) y de pronosticar la fecha de finalizacion y el costo de un proyecto. Este
meétodo se basa en una medida clave conocida como Earned Value (Valor Ganando). Esta
medida permite cuantificar indices de funcionamiento de costo y cronograma que indican
como esta el proyecto de acuerdo a los planes originales. Estos indices ademas permiten
pronosticar el estado del proyecto en el futuro.
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El EV utiliza tres valores basicos, que son calculados de acuerdo al periodo que se
desee utilizar. Se utiliza en termino “Fecha de Analisis” para referirse a la fecha que se
analizaran los tres valores. En el caso que se midan estos valores mensualmente y la fecha
sea el 31 de Octubre, entonces se incluiran todos los valores hasta el final de Octubre. Estos
valores son esquematizados en la Tabla 3.

Valor Nombre Original Nombre espariol
BCWS o PV Budget Cost of Work Scheduled or Costo presupuestado del trabajo
Planned Value programado o Valor Planeado
BCWP o EV  Budget Cost of Work Performed or Costo presupuestado del trabajo
Earned Value realizado o Valor Ganado
ACWP o AC  Actual Cost of Work Performed or Costo actual (real) del trabajo
Actual Cost programado o Costo Actual

Tabla 3.1: Valores Basicos de Medicion del EV
Fuente: Elaboracion Propia

3.7.4.1 Definicion de los Valores Basicos

+ BCWS o PV: Este es el costo presupuestado total hasta la fecha del analisis. Contesta
a la pregunta ¢ Cuanto se planed gastar a esta fecha? Una variante de esta pregunta
es ¢Cuanto trabajo se debe haber terminado para esta fecha? BCWS se puede
calcular a partir de los planes del proyecto o se puede obtener multiplicando el
presupuesto total por la fraccion de la duracién total del proyecto en la fecha del
analisis. Asi por ejemplo, si | presupuesto de proyecto es $100 y ha transcurrido el 20%
del tiempo del proyecto, el BCWS aproximado es $20.

+ BCWP o EV: Este es el costo originalmente presupuestado para lograr el trabajo que
se ha realizado al momento de la revisidon. Contesta a la pregunta ¢ Cuanto trabajo se
ha terminado a la fecha de analisis?

+ ACWP o AC: Esto es lo que costd realmente para lograr todo el trabajo terminado a la
fecha del analisis. Contesta a la pregunta ;Cuanto se ha gastado realmente? Esto se
determina generalmente del plan contable de la organizacién, o se puede obtener
aproximadamente multiplicando el niumero de las personas que han trabajado por el
numero de horas o de dias o de semanas trabajadas.

3.7.4.2 Métricas Derivadas

Se pueden calcular cuatro métricas a partir de los valores basicos descritos anteriormente.

a. Schedule Variance (SV) = BCWP — BCWS 6 EV — PV. Si el valor es 0, el proyecto
esta en plazo. Si es negativo, el proyecto esta detras del plazo o atrasado. Si es
positivo, el proyecto esta adelantado.
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b. Schedule Performance Index (SPI) = BCWP / BCWS 6 EV/PV. Si el valor es 1, el
proyecto estd en plazo. Si es menor que 1, el proyecto esta detras del plazo o
atrasado. Si es mayor que 1, el proyecto esta adelantado.

c. Cost Variance (CV) = BCWP — ACWP 6 EV — AC. Si el valor es 0, el proyecto esta en
presupuesto. Si es negativo, el proyecto esta sobre el presupuesto. Si es positivo, el
proyecto esta bajo el presupuesto.

d. Cost Performance Index (CPI) = BCWP / ACWP 6 EV / AC. Si el valor es 1, el
proyecto esta en presupuesto. Si es menor que 1, el proyecto estd sobre el
presupuesto. Si es mayor que 1, el proyecto esta bajo presupuesto.

3.7.4.3 El EVM para realizar proyecciones
Existen 4 términos adicionales que se utilizan para la realizacién de prondsticos. Estos son:

a. BAC - Budget at Completion: Costo total del presupuesto original. Es lo mismo que
el BCWS (PV) en la finalizacion.

b. EAC — Estimate at Completion: Costo proyectado final basado en el rendimiento
hasta un momento determinado. El EAC puede ser usado para pronosticar usando la
siguiente formula:

EAC =BAC/CPI

c. SAC -Schedule at Completion: Duracion proyectada, basado en el rendimiento hasta
un momento determinado. EI SAC es construido a través de la siguiente formula:
SAC = SCHEDULE / SPI

d. VAC - Variance at Completion: Pronostico de la varianza de costo final.
VAC =BAC - EAC

3.7.5 indice de Rendimiento para finalizar (TCPI)

Una vez que se reporta que el proyecto esta atrasado o sobre el presupuesto, la
siguiente pregunta es ;Se puede hacer algo para volver plan? ;Podemos volver al plazo
programado y al presupuesto a pesar de estamos funcionando con problemas? Para ayudar
a determinar esto hay dos indices que se calculan. EI TCPI es una indicacién de como se
debe trabajar la duracion del proyecto para lograr la meta deseada de costos. Si TCPI es
mayor a 1, se debe trabajar mejor que lo planeado para lograr la meta; y si es menos de 1,
es posible ser menos eficientes.

TCPI = (Budget - BCWP) / (Budget — ACWP)

Analizando la férmula anterior, se puede ver que el numerador es cuanto trabajo se ha
dejado para hacer y el denominador es cuanto se ha dejado para gastar.
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3.7.6 El EVM en un Proyecto

Hay muchas formas de usar el EVM en un proyecto, pero el método ilustra que hay una
forma mas facil y mas usada. Se comienza con una programaciéon pequefia que consiste en
pequenas taras que puedes ser medida en dias o semanas.

Esta programacion representa las tareas requeridas para hacer la labor para hacer el
trabajo, a quién se debe asignar para hacer cada tarea y las estimaciones del esfuerzo
requerido. Cada tarea debe tener:

a. Criterio de cumplimiento de objetivos. Para conocer realmente cuando una tarea esta

terminada.
b. Presupuesto o valor. Usualmente representada en dias de esfuerzo o en dinero.

c. Fechas de cumplimiento planeados. Se debe conocer cuando se espera que estén

terminadas.

3.7.7 Resumen Formulas de calculo

Acrénimo | Férmula Interpretacion
Ccv EV-AC NEGATIVO: Costes por encima de lo previsto
POSITIVO: Costes por debajo de lo previsto
CPI EV/AC <1: Costes por encima de lo previsto (MAL)
>1: Costes por debajo de lo previsto (OK)
SV EV - PV NEGATIVO: Tiempo invertido por encima de lo previsto
POSITIVO: Tiempo invertido por debajo de lo previsto
SPI EV /PV <1 : Tiempo invertido por encima de lo previsto
>1: Tiempo invertido por debajo de lo previsto
EAC BAC / CPI No hay variacion del BAC. Hay prevision de continuar con el
mismo ratio de gastos
AC + ETC Utilizar cuando la estimacion original del BAC estaba
completamente errada
AC + (BAC | Utilizar cuando las variaciones actuales del BAC NO se van a
-EV) mantener en el futuro (CPI=1)
AC + (BAC | Utilizar cuando las variaciones actuales del BAC Sl se van a
-EV)/ CPI mantener en el futuro
ETC EAC - AC
VAC BAC - EAC | NEGATIVO: Costes por encima de lo previsto

POSITIVO: Costes por debajo de lo previsto

Tabla 3.2: Formulas de Célculo EVM




53

Podremos ver en el siguiente Grafico de coste/tiempo el significado de cada uno de los
términos:

A COSTE
VAC | !
- —.l— " A
i ETC
SV 'L
x \
| Variacion
de tiempo
c prevista al
: final del
8 proyecto
.
]
- .
FE(;HA TIEMPO
ACTUAL

Figura 3.7: Grafico de coste/tiempo
Fuente: “Control y Seguimiento del coste del proyecto” (gestiéndeproyectos.com.es)

3.8 Gestion del Conocimiento

Conjunto de procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual de una
organizacion aumente de forma significativa, mediante la gestion de sus capacidades de
resolucion de problemas de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo.
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CAPTAR

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

MANTENER DEPURAR

Figura N°3.8: Diagrama de Gestion del Conocimiento.
Fuente:"Gestién del Conocimiento: del mito a la realidad” (Autor: Domingo Valhondo)

3.8.1 Aprendizaje Organizacional

A través del aprendizaje individual y de procesos de captacion, estructuracion y
transmisién de conocimiento corporativo, se puede llegar a hablar de aprendizaje
organizativo. El aprendizaje organizativo permite aumentar las capacidades de una
organizacion, es decir, es un medio para que la empresa pueda resolver problemas cada vez
mas complejos. Cuando una serie de personas empiezan a trabajar en grupo, al principio se
suelen producir problemas de coordinacién, cuando pasa un tiempo, se van afinando los
procesos y cada vez se realiza mejor la tarea. Esto es aprendizaje organizativo, aprender
juntos a resolver problemas con una efectividad determinada.

La Gestidon del Conocimiento es, en definitiva, la gestién de los activos intangibles que
generan valor para la organizacién. La mayoria de estos intangibles tienen que ver con
procesos relacionados de una u otra forma con la captacioén, estructuracion y transmision de
conocimiento. Por lo tanto, la Gestion del Conocimiento tiene en el aprendizaje
organizacional su principal herramienta. La Gestion del Conocimiento es un concepto
dinamico o de flujo.

Es necesario plantearnos cudl es la diferencia entre dato, informacién y conocimiento.
Una primera aproximacion puede ser la siguiente: los datos estan localizados en el mundo y
el conocimiento esta localizado en agentes (personas, organizaciones,...), mientras que la
informacién adopta un papel mediador entre ambos conceptos. Hay que reconocer que, en
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realidad, lo que fluye entre agentes distintos nunca es conocimiento como tal, sino datos
(informacidn). Es posible aproximar el conocimiento de dos agentes que comparten los
mismos datos, pero debido a sus experiencias anteriores y a las diferencias en el modo de
procesar los datos (modelos mentales, modelos organizacionales), nunca tendran las
mismas tendencias para la accién, ni estados idénticos de conocimiento. S6lo podemos
conseguir aproximaciones, ya que el contexto interno y externo de un agente siempre es
diferente a otro. Esto es asi, porque el conocimiento es informaciéon puesta dentro de un
contexto (experiencia)

En definitiva, los datos, una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en
informacién. La informaciéon asociada a un contexto y a una experiencia se convierte
conocimiento. El conocimiento asociado a una persona y a una serie de habilidades
personales se convierte en sabiduria, y finalmente el conocimiento asociado a una
organizacion y a una serie de capacidades organizativas se convierte en Capital Intelectual.

El Capital Intelectual es un concepto casi contable. La idea es implementar modelos de
medicion de activos intangibles, denominados habitualmente modelos de medicion del
Capital Intelectual. El problema de estos modelos es que dichos intangibles no pueden ser
valorados mediante unidades de medida uniformes, y por lo tanto, no se puede presentar
una contabilidad de intangibles como tal. De cualquier forma, la Medicién del Capital
Intelectual, nos permite tener una foto aproximada del valor de los intangibles de una
organizacion. Lo interesante es determinar si nuestros intangibles mejoran o no. Por
supuesto, no nos interesa analizar la tendencia de todos los activos intangibles de la
organizacion, ya que seria un trabajo imposible de realizar en un periodo razonable de
tiempo. El objetivo es determinar cuales son los intangibles que aportan valor a la
organizacion y posteriormente realizar un seguimiento de los mismos. [Vazquez,2012]
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO Y DETECCION DE PROBLEMAS

El diagnostico de la situacidon actual de la empresa y la deteccion de problemas tiene
como objetivo determinar la solucién de mayor impacto. Para lo anterior, se describen tres
puntos; identificacion de los problemas, analisis general de problemas y establecimientos del
area de intervencion.

4.1 Identificacion y analisis de Problemas

Problema 1: Desconocimiento del desarrollo de un proyecto

Este problema se refiere al desconocimiento del desarrollo de un proyecto, durante la
ejecucion e incluso terminado el proyecto. Considerando desconocimiento como la falta de
un registro oficial de la informacién y entendiendo como estado, el valor de las variables de:
tiempo, costo y alcance de un proyecto. Los principales afectados de este problema son los
socios, porque como los gerentes no pueden entregarles informacion de calidad acerca de
los proyectos desarrollados, estos deben dirigir la empresa desconociendo la situaciéon en
que esta se encuentra.

Analisis Problema 1

Desconocer el estado de un proyecto produce dos efectos. Primero, el
desconocimiento por proyectos implica que en conjunto, no se conoce el estado del
portafolio de proyectos en ejecucion; si esta situacion persiste en el tiempo la empresa no
recopilara informacion histérica del trabajo realizado, y por lo tanto no se producira un
aprendizaje organizacional, es decir el conocimiento quedara en las personas y no se
transmitird a la empresa. En segundo lugar, al no conocer el estado de un proyecto es
imposible calcular la utilidad y la rentabilidad de los proyectos vendidos.

Estos dos efectos se complementan de tal forma, que no existe la informacion
necesaria respecto del estado de la empresa; es decir, que los gerentes no pueden controlar
efectivamente la operacién de la empresa y no pueden entregar dicha informacién al
directorio. Si el directorio no posee informacion confiable, no podra determinar metas para
los objetivos estratégicos de la empresa, ni iniciativas para alcanzar tales metas.

Con respecto a las causas del desconocimiento del estado de los proyectos, se
determiné que la principal causa es un mal seguimiento del avance del proyecto; ademas se
agrega la falta de una finalizacion formal del proyecto.

La Figura 4.1 muestra el diagrama de interrelaciones para el Problema 1, que
representa un esquema de lo recién descrito.
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Figura 4.1: Diagrama de Interrelaciones del Problema 1. Fuente: Elaboracion propia

Problema 2: Atrasos durante la ejecucién del proyecto

Este problema fue planteado por el area de produccidon y tiene lugar en que
generalmente se produce una falta de tiempo para realizar todas las tareas necesarias; lo
que produce atrasos durante la ejecucion del proyecto.

Analisis Problema 2

Los atrasos durante la ejecucion del proyecto producen tres efectos. Primero,
aumentan las horas hombres del proyecto; si el proyecto es de un cliente externo (ventas o
concursos), sera prioridad y se utilizara las horas extra necesarias para terminarlo, aunque
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esto signifique aumentar los costos y/o a veces afectar negativamente la calidad de vida de
los empleados. Segundo, el atraso en un proyecto genera una reaccidon en cadena de
atrasos en otros proyectos del portafolio; en donde los mas afectados son los proyectos de
cliente interno (investigacion o internos), produciéndose atrasos indefinidos e incluso la
cancelacion de proyectos. Tercero y ultimo, cuando el desarrollo del proyecto esta atrasado y
los recursos son escasos, se podria priorizar el término del producto en vez de la gestion de
calidad (durante y al final del proyecto); sin embargo, si llegasen a existir errores evitables
por medio de la verificacion de la calidad, posteriormente se debera realizar correcciones
que consumiran mas recursos no planificados, atrasando y encareciendo aun mas el
proyecto.

Se determiné tres causas de este problema. Primero, las tareas toman mas tiempo de
lo esperado, principalmente porque falla la estimacion del tiempo. Segundo, las tareas no
pueden empezar porque los elementos para realizar las tareas no estan disponibles; este
caso se da principalmente cuando los clientes no entregan la informacion necesaria para
desarrollar el trabajo a tiempo. Y tercero, cuando se producen otros problemas, al igual que
la falta de recursos, no hay un control efectivo que disminuya los atrasos.

La Figura 4.2 muestra el diagrama de interrelaciones para el Problema 2, que
representa un esquema de lo recién descrito.

Deterioracion enla
calidad de vida de los
trabajadores

Aumento de HH del
proyecto
PROBLEMA 2:
Aumeqto de Atrasos durante Ia Atraso de otros
correcciones | ejecucion del «—»| Proyectos del
durante la ejecucion proyecto portafolio
'Y ’_T T_‘{
No disponibles Tareas toman
elementos necesarios mas tiempo del
para tareas estimado
T 4
[
Mala
planificacion del Mal control del
proyecto proyecto

Figura 4.2: Diagrama de Interrelaciones del Problema 2. Fuente: Elaboracion propia
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Problema 3: Aumento del costo del proyecto

Este problema se refiere a que el costo del proyecto generalmente es mayor al costo
planificado, lo cual produce un descontrol en los gastos dentro de la empresa.

Analisis Problema 3

Si aumenta el costo de un proyecto por sobre el costo planificado, independiente de
qué tipo de proyecto sea, crecen los gastos de la empresa. Pero cuando el proyecto es
venta, es especialmente critico porque ademas de aumentar los gastos de la empresa,
disminuye la utilidad y la rentabilidad del proyecto; ya que en la mayoria de los casos, los
precios se establecen al principio del proyecto y se mantienen fijos independiente del trabajo
realizado. En definitiva, se produce el mismo efecto final, la disminucién de la rentabilidad de
la empresa.

Los costos mas relevantes de un proyecto son los costos por horas hombre, los gastos
no planificados y costos financieros. El aumento de estos, provoca un aumento en el costo
final del proyecto y en general las variaciones por sobre lo presupuestado se relacionan
principalmente porque no hay un control efectivo que disminuya los gastos.

La Figura 4.3 muestra el diagrama de interrelaciones para el Problema 3, que
representa un esquema de lo recién descrito.

Disminuye
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HH del gastos no costo de
proyecto planificados financiamiento

St

Mal control del
proyecto

3 I Iy

Necesidad de
financiamiento
externo

Figura 4.3: Diagrama de Interrelaciones del Problema 3. Fuente: Elaboracion propia
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Problema 4: Disminucién de la liquidez de la empresa

La capacidad de la empresa para atender sus obligaciones de pago a corto plazo se ve
afectada, ademas de también dificultar la ejecucion de los gastos en el tiempo
comprometido.

Analisis Problema 4

La disminucién de la liquidez de la empresa implica, que la empresa esta en peligro de
no cumplir con sus compromisos de pago con el dinero disponible en el momento y por lo
tanto debera conseguir financiamiento externo.

Con respecto a las causas, se observaron dos razones relevantes: la dificultad para
cobrar los proyectos terminados y el aumento de los gastos de la empresa. La dificultad para
cobrar los proyectos, se debe a que no hay una buena definicién del plan de cobro del
proyecto; por ejemplo, el hecho de que existan diferencias entre las cotizaciones, las
6rdenes de compra y la factura de un proyecto. El plan de pagos deberia ser parte de la
planificacion del proyecto.

La Figura 4.4 muestra el diagrama de interrelaciones para el Problema 4, que
representa un esquema de lo recién descrito.
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Figura 4.4: Diagrama de Interrelaciones del Problema 4. Fuente: Elaboracion propia
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Problema 5: Incertidumbre en la definicién y planificacion de nuevos proyectos

Este ultimo problema tiene relacién con decidir la cantidad de trabajo, tiempo y dinero
que requiere la realizacion de algun proyecto, ya que existe una incertidumbre en la
definicion y planificacion de nuevos proyectos, lo que afecta a los proyecto venta y al margen
de utilidad que se desea obtener.

Analisis Problema 5:

La incertidumbre en la definicidn y planificacién de nuevos proyectos implica que para
cada estimacion se debera agregar un margen por incertidumbre. Esto produce que aumente
el costo y tiempo estimado en la planificacién, y ademas que se realice una mala definicion
del alcance del proyecto.

Los aumentos de tiempo y costo estimados para realizar los proyectos, implican un uso
ineficiente de los recursos de la empresa; son un tema especialmente critico en los
proyectos venta, porque disminuyen la competitividad de la empresa. Esto se refleja en la
dificultad actual para levantar nuevos proyectos venta.

Se observé tres causas relacionadas con este problema. Primero la mala comunicacion
con el cliente, este es un problema muy comun en el ambito de desarrollo de software; se da
por distintas razones, por ejemplo en muchos casos el cliente no sabe lo que quiere y/o la
empresa no logra transmitir al cliente sus ideas. Segundo, el proyecto posee gran dificultad
técnica y por lo tanto, la incertidumbre del proyecto inevitablemente aumenta. Tercero, la
poca experiencia en el area del proyecto, esto generalmente se da cuando no hay un
precedente para el proyecto y por lo tanto, la empresa no posee una referencia que
disminuya la incertidumbre. Sin embargo, incluso de haberse realizado proyectos similares
en el pasado, estos no conformaran parte de la experiencia de la empresa si no se produce
un aprendizaje organizacional. Por ejemplo, un proyecto pudo haber sido principalmente
desarrollado por la persona A, si al terminar este no quedo un registro oficial de las
caracteristicas del proyecto y la persona A se va de la empresa; al llegar un nuevo proyecto
similar al anterior, ninguno de los integrantes actuales poseera la experiencia y por lo tanto,
se perdera una oportunidad de reducir la incertidumbre de la empresa.

La Figura 4.5 muestra el diagrama de interrelaciones para el Problema 5, que
representa un esquema de lo recién descrito.
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Figura 4.5: Diagrama de Interrelaciones del Problema 5. Fuente: Elaboracién propia

4.2 Anadlisis general del problema

Dado que la empresa es el contexto comun entre todos los problemas, naturalmente
existen causas y efectos que se repiten entre los arboles individuales. Es por esto que se
desarrollé un analisis general de problemas que engloba las conexiones de causas y efectos
entre los cinco problemas.

Cuando se analiza los cinco problemas en conjunto se puede observar que el
Problema 5, incertidumbre en la definicion y planificacién de nuevos proyectos, posee una
relacion implicita con todos los otros problemas, ya que su principal efecto, la mala definicién
del proyecto, es una causa comun a todos los otros problemas, porque produce mala
planificacion y finalizacién del proyecto. A su vez, la mala planificacién produce un mal
seguimiento, que por su parte genera un mal control, lo que encadena finalmente los
problemas.

Se produce otras tres relaciones causa-efecto. Primero, el Problema 2; Atrasos durante
la ejecucion del proyecto; tiene como efecto el aumento de las horas hombre del proyecto,
que es una causa del Problema 3; aumento el costo del proyecto. Segundo, el Problema 3 y
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el Problema 4, Disminucion de la liquidez de la empresa; tienen una relacién circular, ya que
el del costo de un proyecto aumenta los gastos de la empresa, que disminuye la liquidez y
provoca la necesidad de financiamiento externo, que aumenta el costo de financiamiento,
aumentando nuevamente el costo de un proyecto. Tercero, el bajo aprendizaje
organizacional producto del Problema 1, desconocimiento del estado de un proyecto; impide
que se genere experiencia en la empresa, que podria disminuir la incertidumbre del
Problema 5.

La Figura 4.6 muestra el diagrama, que representa un esquema de todas las relaciones
mencionadas hasta el momento. En esta figura se puede observar que algunas de las
casillas fueron coloreadas, los colores se explican a continuacion:

* las casillas azules, al igual que en los otros diagramas, representan los problemas
identificados.

+ Las casillas rojas, representan los efectos mas dafiinos para la empresa, respecto a los
criterios de riesgos, costos, beneficios e impacto sobre el cliente.

+ Las casillas verdes, son causas y efectos al mismo tiempo; y como tales, representan
puntos criticos que encadenan los problemas. Se excluyé de este punto la “Mala
definicion del proyecto” porque queda mejor representada dentro del grupo de casillas
amarillas.

+ Las casillas naranjas son causas iniciales, es decir, no son efecto de ninguna causa
representada en el diagrama.

+ Por ultimo, todas las casillas amarillas se relacionan con la mala definicion del proyecto
(incluyendo a esta misma) y en su mayoria son causas comunes entre los proyectos.
Ademas fueron diferenciadas porque estan estrechamente relacionadas con los grupos de
procesos representados en el PMBOK.
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A partir del analisis de los problemas realizado anteriormente, se propone el desarrollo
de un redisefio de los procesos de negocios, con el objetivo de hacer los procesos mas
eficientes en beneficio de la empresa de los clientes tanto externos como internos,
disminuyendo los tiempos de espera, los costos de operacién y logrando un mejor
aprovechamiento de los recursos humanos, tecnolégicos y materiales.

Dicha propuesta surge como una estrategia encaminada a lograr una mejor asignacion
de recursos destinado a los nuevos proyectos que ingresen, aumentar la capacidad
productiva y asi llevar a la empresa a un mejor posicionamiento competitivo en el sector de
servicios que ofrece Datactil.

4.4 Establecimiento del proceso a rediseinar

Procesos Sintomas Problemas Importancia | Factibilidad
Quebrados
Proceso Aumento de incertidumbre | Desconocimiento | ALTA, el ALTA, se debe
Comercial | para determinar iniciativas | del estado de los | cliente conocer el
estratégicas de la proyectos de la necesita estado de
empresa. empresa informacién | cada proyecto
Desconocimiento de la claray en todo
rentabilidad real del oportuna del | momento.
proyecto. estado del
Desconocimiento del uso proyecto.
de recursos utilizados.
Proceso Aumento de las hh Atrasos durante | MEDIA, es MEDIA, pues
Productivo | utilizadas en cada la ejecucion del | importante sin experiencia
proyecto. proyecto parala en
Aumento de correcciones empresa, planificacion
de los trabajos durante la mas no para | de proyectos
ejecucion. el cliente, frecuentement
Disminucién de la calidad quien e sucedera
de vida de los solamente esta situacion.
trabajadores. ve el
Demora de las actividades. producto
Atrasos de otros proyectos final.
en portafolio.
Proceso Aumento de los gastos de | Aumento del MEDIA, el ALTA, pues el
Comercial/ | la empresa costo del valor del aumento de
Productivo | Disminucion de la proyecto proyecto los costos
rentabilidad de la empresa queda fijo al | disminuye la
Presupuesto no concuerda aceptar la rentabilidad

con valores reales.

propuesta.

del proyecto.
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Proceso No se logra recaudar Disminucién de ALTA, pues | ALTA, pues
Comercial | pagos externos. la liquidez de la | los clientes | sin liquidez
Solicitud de financiamiento | empresa no tendran suficiente,
externo. estabilidad Datactil no
Presupuestos no enla podra postular
concuerdan con costos ejecucion a proyectos o
reales. del proyecto | licitaciones
Dificultad en el pago de los y perdera la | importantes.
clientes. confianza en
Mal establecimiento de los la empresa.
medios de pago.
Aumento de los gastos de
la empresa.
Proceso Mala comunicacién con el | Incertidumbre en | ALTA MEDIA
Comercial | cliente la definicion y
Dificultad técnica del planificacion de
proyecto nuevos
Falta de experiencia en proyectos
tipos de proyectos.

Tabla 4.1: Criterios para seleccionar procesos a redisefiar

La empresa trabaja como una consultora, donde realizan los trabajos a medida que el

cliente lo requiere. Esto genera que cada trabajo sea nuevo en experiencia, por lo que hacer
presupuestos de tiempo y costos, es dificil. Esto provoca que no siempre se cumplan los
plazos de entrega y que los costos de operacidon aumenten. Ademas de esto se genera un
desorden de proyectos en el area de produccion.

El desorden se produce porque no existe una persona encargada del proceso completo
de proyectos. Solamente se van cumpliendo etapas sin verificar o supervisar los tiempos
usados, ademas se ingresa proyectos sin verificar la capacidad productiva del momento, o el
tipo de proyecto que se esta ingresando, existe desconocimiento del estado actual de los
proyectos, de los que vienen y de los que se han terminado. Existe una completa
descoordinacion del drea administrativa y el area productiva.

Se puede observar, que las principales dificultades se generan en el proceso
comercial de Datactil. Ya que es en esta area donde ingresan los distintos tipos de
proyectos, se generan los presupuestos y se realiza la planificacion de los mismos. Esta
accioén se realiza sin una comunicacioén directa con el area de produccion para verificar la
capacidad productiva y los recursos que se encuentran  disponibles.
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CAPITULO V: PROPUESTA DE REDISENO DE LOS PROCESOS DE NEGOCIOS

El Redisefio significa volver a empezar, arrancando de nuevo. Es redisefiar los
procesos de manera que estos no estén fragmentados. Se debe explorar las nuevas
capacidades de la empresa y de la tecnologia para alcanzar metas nuevas.

5.1 Argumento Pro Accién

Datactil tiene actualmente una fuerte crisis financiera y organizacional. La falta de
orden en la planificaciéon y ejecucion de los proyectos ha generado un aumento sostenido de
los costos de la empresa que se traducen en una disminucién de la rentabilidad de la
empresa, junto a una importante falta de liquidez, la que ha repercutido en la postulacion de
proyectos o licitaciones que limita las posibilidades de crecer.

5.2 Declaracion de Vision

Seremos la principal empresa de soluciones interactivas de la regién, donde nuestra
capacidad creativa sera explotada al maximo en beneficio de nuestros clientes. Daremos
soporte y satisfaccion a sus necesidades a través de ideas innovadoras y a la vanguardia de
la tecnologia. Haremos que la forma de comunicar ideas sea algo totalmente nuevo,
cercano, y sorprendente.

5.3 Propuesta de Rediseio por Médulos

A continuacién se presentan los problemas identificados anteriormente y se propone
soluciones particulares, atendiendo a las causas y los alcances de cada uno de estos. Para
luego presentar una propuesta general al redisefio de los procesos de negocio de la
empresa, la cual se espera que satisfaga lo misién de la empresa y sus objetivos
estratégicos.

Se presenta las propuestas a través de moédulos independientes. Para efectos de la
redaccién de este proyecto de titulo, se nombrara como “Modulo 1” al que contiene el
Problema 1 ya definido.

5.3.1 Modulo 1

Problema numero 1: “Desconocimiento del estado de los proyectos de la empresa”

El Problema 1 esta relacionado directamente con los aspectos de comunicacion
interna, desconocimiento del cumplimiento de las tareas a realizar y aquellas terminadas,
desconocimiento del nivel de avance de cada actividad o proyecto general, falta de control
de procesos, ausencia de una persona encargada de direccion de proyectos. Todo esto
genera los antecedentes indicados con anterioridad y que afectan el nivel organizacional de
la empresa y el nivel productivo.
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El modelo de negocios aplicado por la empresa, no tiene considerada la comunicacion
interna entre los departamentos comercial y productivo luego de ingresado el proyecto al
area de produccion, y al no existir una persona encargada de la direccion de proyectos, se
desconoce el nivel de desarrollo de éstos desde todas las areas. Incluso si un cliente
necesita corroborar el nivel de avance no se podria.

De manera particular este Problema 1 esta relacionado con la falta del proceso de
control de proyectos. Si bien existe teéricamente el departamento de Gestion de Proyectos,
como parte del organigrama se encuentra bajo la supervision del Gerente de Produccion,
realmente nadie esta asignado con esas responsabilidades.

5.3.1.1 Propuesta para Médulo 1

Para hacer frente a este problema particular se propone modificar el organigrama para
elevar el rango en forma de Encargado de Direccion de Proyectos, y que esté bajo la
supervision directa de los socios, puesto que el estado de los proyectos es informacién que
debe estar siempre oportuna y clara para la toma de decisiones. De esta manera la persona
encargada tendra las facultades de supervisar y controlar la gestion del area comercial y
productiva.

Organigrama anterior:

[

Desarrollo Disefio Soporte Direccién Adm.Y

. Comunicaciones
de Finanzas
Proyectos

Figura 5.1: Organigrama original Datactil. Fuente: Datactil
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Organigrama propuesto:

DIRECTORIO
(soclos)

DIRECCION DE
PROYECTOS

[ I
! v ! !

\ o
| DESARROLLO DISENO SOPORTE ADM.Y COMUNICACIONES
FINANZAS

Figura 5.2: Organigrama Propuesto para Datactil.
Fuente: Elaboracion propia

La persona asignada debe ser capaz de controlar la ejecucion de los proyectos en
desarrollo, participar en la propuesta y ser el puente entre el area Comercial y el area de
Produccion.

Su principal labor sera proveer una adecuada informacioén a la administracion del
estado de cada proyecto identificando oportunamente cualquier desviacion respecto a lo
planeado, con el objetivo de tomar decisiones oportunas para corregirlas.

El Director de Proyectos también sera responsable del proceso de aseguramiento de
calidad Tendra la responsabilidad de reunir y recibir la documentacion de la bitdcora de cada
proyecto. En este sentido, el profesional sera responsable del control de la ejecucion de cada
proyecto, verificando el cumplimiento de fechas y presupuesto considerado para aquel. De
esta manera las responsabilidades deben ser tales que tendra siempre que conocer
aspectos tales como:

+ ;Cual es el avance en las tareas de los recursos contra lo planeado?

+ ;Cual es la desviacion en tiempo de las tareas?

+ ;Cual es la desviacion en costo de las tareas?

+ ;Cuanto mas se va a desviar el proyecto considerando el nivel de retraso que se esta
teniendo en las tareas?

+ ;Cual es la desviacion en rentabilidad del proyecto?

+ ;Cuales y cuantos han sido los cambios al alcance original del proyecto?

+ ;Se estan logrando los objetivos del proyecto
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El Perfil del Director de Proyectos debe tener una perspectiva mas amplia que el
conocimiento netamente técnico. Es un perfil que abarca tres ambitos.

A) Técnico: el perfil técnico tiene que ver con los conocimientos del area del cual se
desarrolla el proyecto. Necesita conocer los fundamentos teéricos donde se basa su
desarrollo. El dominio de la tecnologia principal del proyecto es el punto de partida
necesario, para comprender los puntos clave del mismo, planificar los recursos,
generar ideas y soluciones eficaces.

B) Gestor: debe poseer una aptitud gestora, pues debe controla y conseguir los objetivos
del proyecto, incluyendo los aspectos financieros y de plazo, que suelen ser los mas
criticos y frecuentemente incumplidos.

C) Relaciones personales: debe tener una destacada capacidad para relacionarse con los
clientes, proveedores, subcontratistas, etc. Y ademas debe dirigir al grupo de personas
que trabaja con él.

El Director de Proyectos debera tener conocimientos en el area de Evaluacion de
Proyectos, Direccién de personal, Ingenieria Econémica, Administracion de Operaciones,
Contabilidad, Tecnologias de Informacién, Sistemas de Informacién, Direccién Estratégica,
Gestién de Calidad.

Se recomienda un profesional de las carreras de Ingenieria Civil Industrial, Ingenieria
Comercial, Ingenieria Civil Informatica.

Considerando las responsabilidades del Director de Proyectos, y los rangos de sueldos
que tiene la empresa, se propone un sueldo mensual bruto de $ 500.000.-

5.3.2 Médulo 2

Problema 2: “Atrasos durante la ejecucion del proyecto”
Problema 3: “Aumento del costo del proyecto”

El Problema 2, tiene relacion con la asignacion de tareas y la estimaciéon del tiempo
que tomara cumplir con ellas, al momento de realizar la planificacién del proyecto, la falta de
recursos (informacién del cliente, materias primas, tiempo, personal, entre otros), la
inexistencia de informes de avance realizados periddicamente, ademas de la falta de control
durante la ejecucion de las tareas. Al igual que el Problema 1, no se tiene considerada la
comunicacion interna, ya que se asigna multiples tareas de distintos tipos de proyecto, sin
tomar el tiempo que tomara realizar cada una de ellas, teniendo en cuenta que existe un
desconocimiento de las tareas que ya se encuentra realizando cada trabajador y su
respectivo grado de avance, en cada area de trabajo.

El Problema 3 tiene directa relacidon con el Problema 2, por la falta de control y la
deficiente planificacién de los proyectos. Esto genera que el uso de recursos sea distinto del
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presupuestado al inicio, aumentando el costo final del proyecto y consecuentemente
disminuyendo su rentabilidad.

5.3.2.1 Propuesta Médulo 2

Siguiendo con la propuesta mencionada en el Médulo 1, la persona que ejecute el
cargo de Direccion de Proyectos tendra la responsabilidad de controlar la ejecucion de las
distintas tareas que se asigne en cada area, junto con el tiempo que tome realizarlas.
También debe controlar las desviaciones de los parametros establecido al inicio del proyecto,
y poder tomar acciones para corregir dichas desviaciones.

Si bien la empresa puede realizar distintos tipos de proyectos, estos siguen la misma
linea productiva, por lo que se propone realizar un seguimiento de cada proyecto mediante la
Gestion del Valor Ganado o Earned Value Managament (EVM). Este corresponde a un
método objetivo para lograr medir el desempefio del proyecto en lo referente al alcance,
tiempo y costo, y asi lograr el seguimiento esperado y un correcto control de costos.

5.3.2.1.1 Aplicacién EVM

El analisis del valor ganado es una técnica excelente para evaluar el estado del
proyecto y aplicar un tipo de métrica para dirigir su proyecto, también es una forma eficaz de
comunicar a los interesados del proyecto, el estado del ‘presupuesto y desempeio en el
tiempo.

El estado del proyecto es medido con base a costo, tiempo y alcance, también
referenciado como “la triple restriccion”. EI EVM esta siempre indicando el comportamiento
de cada una de estas variables. Con esta metodologia podremos estimar en cuanto tiempo
se completaria el proyecto, manteniendo las condiciones expuestas en el contrato,
estimando también el costo final de este.

Como se ha mencionado el EVM es una interrelacion tridimensional entre lo planeado,
el trabajo efectivamente realizado y los costos incurridos en el proyecto. Pero para lograr
esto, es necesario poner a disposicion un grupo de procesos o mejores practicas de gestion
de proyectos.

Son cuatro los procesos principales que seguiran la adopcién del valor ganado

a) Primero, se debera desarrollar estrategias para analizar el valor ganado

b) Segundo, se traducira las estrategias de la empresa en metas de corto y largo plazo,
las cuales estén enfocadas en los principales inductores de valor.

c) Tercero, se desarrollaran los planes de accién y presupuestos enfocados en el
cumplimiento de las metas planteadas.

d) Se procedera a introducir sistemas de medicion de resultados y esquemas de
compensacion con el fin de monitorear e incentivar a los trabajadores para que se
cumplan las metas establecidas.
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Claves para la implementacion del método del valor ganado

a) Contratar el mejor recurso humano posible.

b) Delegar la toma de decisiones en aquellos con el mejor conocimiento para tomarlas.
¢) Usar indicadores de valor para asegurar que el poder de decisiones se use bien.

d) Alinear los incentivos de los ejecutivos mediante planes de compensacion variable.

Al cumplir con los cuatros elementos claves mencionados y manteniendo una
mentalidad basada en el valor, se podria lograr mantener el valor ganado vigente durante el
tiempo. La gerencia del valor comienza con las estrategias y finaliza con los resultados
financieros.

5.3.2.1.2 Control de costos

El control de costos del proyecto consistira en certificar el cumplimiento de los objetivos
al momento de evaluar y medir el crecimiento o desarrollo con el monitoreo cada cierto
tiempo, de modo de identificar las variables y tomar las acciones necesarias, ya sea
correctivas o preventivas.

El objetivo de dicho control de costos sera colocar a disposicion del gerente del
proyecto, una informacion actualizada, fidedigna y consistente del dinero utilizado vy
proyectado, tomando como base el presupuesto oficial asignado y asi obtener como
beneficio los medios para detectar desviaciones con respecto al plan y lograr tomar las
acciones mencionadas, minimizando los riesgos.

\
Estructura desagregada PRESUPUESTO Plan de cuentas
del proyecto en “ INICIAL ” de costo
actividades.

’ N /

. . A N
Sistematizacion de CONTROL DE Procedimientos de
i — €& | registro de costos

procesamientoy COSTOS g
emisiones de informes reales y compromisos

A ™~

Estandares para la

Reuniones periddicas con . L, .,
estimacion y aprobacion

los responsables de la .
de adquisidores

programacion y ejecucion

Figura 5.3: Esquema Componentes Del Sistema De Control De Costos
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Los elementos presentados en el esquema anterior, permitiran saber en qué momento

el gerente o encargado de proyecto, debera controlar los costos del proyecto, mediante una
secuencia para estimar, aprobar, desembolsar y registrar los costos del mismo.

El principio del proyecto debes ser el presupuesto oficial que se presentara al cliente, el

cual debera contar con los siguientes atributos:

*

Proporcionar la informacion suficiente para confirmar o corregir las evaluaciones
economico-financieras preliminares.

Tener la aprobacion tanto de la gerencia como del cliente, garantizando bases
consistentes y confiables.

Definir una estructura controlable para el aumento de los costos.

5.3.2.1.3 Pasos Previos Control del Proyecto con Valor Ganado

Para poder establecer el sistema de gestion de Valor Ganado, se necesitara planificar

Alcance, Tiempo y Costo, para luego gestionar su integracion en puntos especificos. La
persona encargada del area de Direccion de Proyectos, junto con su esquipo de trabajo,
debera realizar acciones previas, con el fin de obtener informacién para el seguimiento. Las
herramientas que se utilizaran para dicha gestion, son: EDT (Estructura de Desglose de
Trabajo), Cronograma y Presupuesto.

*

EDT: La estructura de tareas, corresponde a una presentacion simple y organizada del
trabajo que se requiere para completar un proyecto, por lo que para construirlo se debe
tener claridad respecto al alcance del proyecto que se debe ejecutar en ciertos
momentos y documentarlo como se debe. Para lograr generar un EDT, esta debe ir de
lo general a lo particular, es decir que debe ser un proceso progresivo y que cada nivel
debe ser el resultado de la integracién del nivel siguiente.

En conclusién es un listado de los trabajos que se realizaran en el proyecto,
ordenandolas de manera jerarquica, incluyendo reglas para determinar objetivamente
el grado de avance de cada trabajo.

Carta Gantt: este cronograma es una herramienta muy importante en la Gestioén de
proyectos, en el cual se incluiran las actividades que se deben realizar dentro del
proyecto y el tiempo que tomara llevarlas a cabo. Se debe realizar el diagrama como
calendario de ejecucion con el orden en que se deben realizar las tareas.

Costo presupuestado del trabajo planificado o valor planificado (para futuros calculos),
relacionandolo con el tiempo que lleva realizar cada tarea.

Costo presupuestado del trabajo realizado o valor ganado (para futuros calculos), el
cual corresponde a las tareas que realmente se han avanzado o terminado en cada
periodo de tiempo.
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5.3.214 Seguimiento y control con EVM
El proceso del valor ganado consta de cuatro pasos basicos:

Paso 1: Establecer la medida de desempenios de linea base (MDB)

La MDB es donde se integran las actividades del proyecto, el plazo y el costo objetivo,
con la el objetivo de medir el desempefio. Dicha actividad se detalla en tres pasos:

Paso 1.1: Definicion del alcance

Lo primero es definir el alcance de cada proyecto en el que trabaje la empresa. Para
esto se requiere el EDT, mencionado anteriormente, el cual, proporcionara las bases para
definir el trabajo y su relacion con los objetivos del proyecto. El esquema tendra la finalidad
de definir los entregables como elementos relacionados con el producto final y asi lograr
definir dicho alcance.

Son cinco los pasos para desarrollar un EDT:

1) Identificar el producto final del proyecto, basandose en el alcance, previamente
aprobado, del proyecto.

2) Determinar las actividades que son requeridas para el proyecto final.

3) Definir los mayores entregables necesarios para el éxito del proyecto.

4) Descomponer los mayores entregables a un nivel de detalle apropiado, el cual debe
ser lo suficiente como para lograr administrarlo y controlarlo.

5) Revisar dicha estructura hasta que cada involucrado del proyecto esté de acuerdo con
el nivel de planificaciéon y control. Ademas cada participante del proyecto debera tener
claro las actividades en la cuales tienen responsabilidades y como medir el
cumplimiento de las mismas.
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l 3 | =P Componentes mas importantes

1 —) Productos de trabajo terminados

gie)

l1.1 1

1.1.1 1.2.1 —) ] Areas que entregan un producto
1.1.2 1.2.2

A0

Figura 5.4: Esquema de un EDT

En el Apéndice se podra encontrar una plantilla tipo para generar un esquema EDT, el
cual podrd utilizar el Gerente de Proyecto.

Paso 1.2: Desarrollo de un cronograma de hitos y carta Gantt.

Siguiendo con la linea base, el gerente de proyectos debe establecer y validar las
metas de los plazos, lo cual corresponderia a la mencionada Carta Gantt. A continuacion se
muestra la plantilla donde se realizara el Cronograma y un ejemplo de Carta Gantt utilizado
por la empresa durante la realizacién de un proyecto para la empresa Melon.
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Cod:
Mod:
CRONOGRAMA DEL PROYECTO
DATACTIL Ver
NOMBRE DEL PROYECTO
DURACION DE LA EJECUCION DEL PROYECTO
EN MESES
o MES
N® | ACTIVIDAD 1/12|3|4|5|6|7|8|9 (1011|1213 (14 |(15|16 |17 |18 |19 |20 |21 |22 |23 |24
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
n

Tabla 5.1: Planilla para elaboracion de Cronograma.
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Figura 5.5: Diagrama Carta Gantt (Proyecto para Cemento Melén). Fuente: Datactil

o Task Name . (Durac_ Comienzo  _ |Fin . (Pre_ |Nombresde _ igregarnue [mié 30 oct [vie 01 nov [dom 03 nov [mar 05 nov
los o [ o [ o [ o [ o [ o [ o [ o

1 H :
2 Odias mié 30-10-13 mié 30-10-13 Sl eeeeeeee———
3 Determinar Soporte  Odias mié 30-10-13 mié 30-10-13 Pablo .
4 Identificar Errores 3hrs  lun04-11-13  lun 04-11-13 Alonso &= Alonso
5 |V Testear Zotac 3hrs  mié30-10-13 mié 30-10-13 Carlos,Migue
6 v Modulo XML 2hrs  mié30-10-13 mié 30-10-13 Pablo
7 Probar Marco Tactiles 1hr mié 30-10-13 mié 30-10-13 Carlos,Migue
8 Programar Galeria 1.5hrs lun04-11-13  lun 04-11-13 Alonso &= Alonso
s Vv Corregir Errores 4hrs  mié30-10-13 mié 30-10-13 Alonso
10 ' = Disefio Odias mié 30-10-13 mié 30-10-13 ;
1V Crear Interfaz Grafica 27hrs mié 30-10-13 mar 05-11-13 CarlosR. [ CarlosR.
12 Implementar Interfaz 27hrs  mié 30-10-13 mar 05-11-13 Juanpi
13V = Tareas finales Odias mié30-10-13 mié 30-10-13
14 Programar Navegacior 18 hrs  lun 04-11-13 mar05-11-13 12  Pablo
5V Programar Transicione 18 hrs  lun 04-11-13 mar05-11-13 12  Pablo
16 v Implementar QR 10 mins mar 05-11-13 mar05-11-13 15




Paso 1.3: Asignacion de recursos

1
2
3
4
5
6
7
8

9
10
1
12
13
14
15
16
17
18
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Por ultimo se debera estimar los costos para cada tarea, subtarea o actividad, para
esto se recomienda realizar la estimacion de las subtareas, y asi obtener una acumulacion
de los costos, lo que nos llevara a obtener el costo del proyecto.

PRESUPUESTO COSTOS REALES*
HARDWARE Costo Unit ($/dia)| Q Total HARDWARE Costo Unit ($/dia] Q Total
Arriendo PC S 40,000 0 | S Arriendo PC S - 0 S
Arriendo Pantalla $ 65000] 0 |$ Arriendo Pantalla $ 0 $
Arriendo UPS S 5000] 0 |$ - Arriendo UPS $ 0 $
Arriendo Mesa $ 40,000 1 |$ 40,000 Arriendo Mesa $ - 0 $ -
Insumos $ 45000) 1 |$ 45,000 Insumos $ 45,000 1 $ 45,000
Total| § 85,000 Total| § 45,000
SOFTWARE Costo ($/Mes) | Q Total SOFTWARE Costo ($/Hora) Q (dia) Total
Ingeniero $ 600,000 |10% | $ 60,000 Ingeniero - Pablo S 3,300 3 S 89,100
Disefiador $ 350,000 [10%| $ 35,000 Miguel $ 2,500 3 $ 67,500
Oficina $ 140,000 |10%| $ 14,000 Disefiador - Juampi $ 1,944 3 $ 52,488
Disefiador - Chacha $ 1,885 3 $ 50,895
Desarrollador - Alonso $ 3,000 15 $ 40,500
Totall $§ 109,000 Totall § 300,483
LOGISTICA Costo Unit ($/dia)| Q Total LOGISTICA Costo Unit ($/dia) Q Total
Vehiculo $ 25000 2 |$ 50,000 Vehiculo $ 40,000 2 $ 80,000
Combustibles S 30,000 2 [$ 60,000 Combustibles S 30,000 2 S 60,000
Peajes $ 8000 2 [$ 16,000 Peajes $ 8,000 2 $ 16,000
Instalacién y desmontaje, puesta en marcha | $ 114000 | 1 | S 114,000 Instalacién y desmontaje, puesta en marcha | $ 111,000 1 $ 111,000
Total| $ 240,000 Total| $ 267,000
TOTAL PRESUPUESTADO | $ 434,000 | TOTAL COSTOS REALES* ‘ $ 612,483

Figura 5.6 - Presupuesto Proyecto para Cemento Melén. Fuente: Datactil

Paso 2: Medicion del valor ganado y Monitoreo del trabajo

A través del valor ganado se mediran las variables que describen los objetivos de todo
proyecto realizado en Datactil:

+ El ingreso de dinero recibido por la venta del servicio, el cual sera desglosado en las
tareas a realizar.

+ EL inventario de lo invertido en suministros necesarios para la realizacién del proyecto.

+ |os gastos de operacion, el coste de la ejecucion de cada una de las tareas necesarias

para llevar a término el proyecto.

Una vez que el proyecto este en ejecucion, se debe medir el desempeno del proyecto y
compararlo con el de la linea base, previamente calculado, usando el valor agregado. Se
debera revisar continuamente las fechas de inicio y fin de cada actividad. El porcentaje de
avance debe ser estimado para cada actividad. Dicha informaciéon sera la base de nuestro
célculo del valor ganado.

La carta Gantt tendra incorporadas las fechas cortes (fechas en donde se analizara el
avance) en donde se procederan a determinar los tres valores basicos del EVM, estos
corresponderan al PV (tomado de la Linea Base), EV (sera del porcentaje completado del
trabajo presupuestado) y al AC (extraido del Sistema de Costos).
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Para poder tener un célculo de los valores necesarios se utilizara la siguiente plantilla en el programa Microsoft Excel:

Analisis de Valor Ganado

ID
PROYECTO:

Fecha inicial proyecto:

Fecha final a reportar:

Fecha final proyecto:

Mes 1 ‘Mes2 Mes3| Mes4 Mes5 Mes6 _<_mmu Mes8 Mes9 7 _<_mw 10 Mes 11| Mes 12
Valor del Trabajo Cantidad
Planificado U_‘Omﬂm:ﬂmam para
la ejecucion de
actividades
durante el mes.

Costo real del trabajo Cantidad real
realizado ejercida durante
el mes para la
ejecucion de
actividades.

Valor ganado del trabajo Valor generado

realizado durante la
ejecucion de

actividades en el
mes.

Tabla 5.2: Plantilla de Calculo EVM.
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Costo total prespuestado BAC -

Indices de desempeno

Indice de rendimiento de los costos del
proyecto CPI

Valor

indice de rendimiento del cronograma del
proyecto SPI

indice de desempefio PI

Estimacién de costo al completar EAC (1)
(Sin acciones correctivas)

Estimacion de costo al completar EAC (2)
(Con acciones correctivas)

Estimacion de costo para completar ETC (1)

Estimacién de costo para completar ETC (2)

Varianza al completar VAC (1)

Varianza al completar VAC (2)

Indice de desempefio hasta la conclusion
(TCPI)

Tabla 5.3: Planilla 2 de Calculo EVM.
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Mes1 Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes 8 Mes 9Mes 10Mes 11Mes 12

Figura 5.7: Grafico de Resultado EVM.
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Paso 3: Generacion de los reportes del valor ganado

A partir de la informacion y valores obtenidos en el paso anterior, se realizar el calculo
de las métricas derivadas, que indicaran el estado del proyecto. Seran tres los calculos a
realizar:

» Calculo de variaciones, las cuales son calculadas respecto a lo planeado.

+ Calculo de indices de rendimiento, tanto de costo, como de cronograma.

+ Calculo de Proyecciones, realizadas sobre los costos que faltan para terminar el
proyecto y el costo total del proyecto.

Paso 4: Control de cambios

Por udltimo se deberan controlar los cambios de la medida de desempefio de linea
base, por lo cual serd de gran importancia identificar, evaluar los riesgos, y aceptar los
cambios propuestos. Dichos cambios pueden darse en el alcance del proyecto, el plazo y el
presupuesto estimado del proyecto. Todos los cambios deberan registrarse.

Al final de cada semana o periodo de reporte, el gerente o encargado del area de
Proyectos, puede prepara un informe resumido indicando el tiempo, el costo y el alcance.

En el anexo se puede observar la aplicacion del método EVM al ejemplo de un
proyecto de tipo ficticio, utilizando el programa Microsoft Project.

5.3.3 Modulo 3

Problema N°4; “Disminucion de la liquidez de la empresa”

Este problema tiene relacion directa con el Médulo 3, debido a que el aumento de los
costos operacionales de la empresa junto a la dificultad para cobrar los proyectos terminados
a los clientes, genera que disminuya la liquidez.

Debido al aumento de los costos del proyecto, por la mala planificacién es que
finalmente se reducen las utilidades de cada proyecto.

Una politica de cobros requiere de un sistema formal que garantice el pago total de los
proyectos realizados. El no prestar la debida atencion a los pagos atrasados perjudica el flujo
de caja y las posibilidades de éxito de la empresa. Lo importante es tener un sistema de
cobranza, que entregue comodidad tanto a la empresa como al cliente.

5.3.3.1 Propuesta Modulo 3

Para enfrentar esta situacién se propone modificar la forma del contrato de servicio, e
integrar elementos que anteriormente no estaban considerados como parte del contrato, y
modificar la forma de administrar las cuentas por cobrar. EIl motivo del aumento de los
costos del proyecto quedara satisfecho por la propuesta del Médulo 2, donde mediante las
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técnicas del EVM se podra efectuar un seguimiento y control efectivo de las tareas con el fin
de evitar dichos aumentos de costos en cada proyecto.

En la actualidad Datactil no trabaja con un sistema formal de contrato, sino que la
misma cotizacién que envia al cliente la hace valer como uno, donde no incluyen clausulas
legales, ni plazos de pago o formas de éste, sino que mas bien se acuerdan de forma verbal,
lo que ademéas de la informalidad, le da inseguridad a la empresa, ya que el cliente
finalmente puede hacerse el desentendido. Existe una gran cantidad de pagos que no se
termina de efectuar, por incumplimiento de los clientes o por desorden en la forma de cobro
de la empresa.

En la cotizacion actual, que para la empresa es valida como contrato, se incluye la
siguiente informacion;

+ Descripcion del servicio

+ Cantidad, precio, total.

+ Tiempo de entrega estimado
+ Si corresponde instalacion

La propuesta hecha, indica que una vez aprobada la cotizacion por parte del cliente y
con las posibles modificaciones que ésta pueda tener, se envie en un plazo maximo de 5
dias de corrido el contrato de servicios de la empresa notariado, con la factura y las copias
correspondientes, donde indique claramente:

Descripcion del servicio
Especificaciones técnicas

+ Forma de pago y plazo de pago (se paga el 50% dentro de los primeros 5 dias habiles
de firmado el contrato, y el 50% restante dentro de los 5 dias habiles una vez
entregado el servicio. La forma de pago es en efectivo o cheque)
Servicios asociados (mantencion, asesoria, etc)
Plazo de la cotizacion.

La importancia de firmar el contrato ante notario, es que da la facultad legal de ser
prueba ante un juicio por no pago. De acuerdo a la Asociacién de Notarios, Conservadores y
Archiveros Judiciales de Chile, correspondiente al decreto de Notarios, por la autorizacion de
firma de instrumentos que tienen apreciacion pecuniaria, tiene un valor maximo de $3.000.-
por documento.

Actualmente la empresa da la opcién de pagos a 60 dias, sin embargo, el cobro de
estos pagos no siempre se realiza, porque no existe un seguimiento adecuado de las
cuentas por cobrar. Por lo que se sugiere, que de existir algun contrato que permita esta
fecha de pago, también sean cancelados con cheques, de forma de guardar por fecha los
documentos a ser depositados, y evitar el “olvido” o extravio de los documentos.

En el anexo 1 se incluye la nueva plantilla tipo de cotizacion.
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5.3.4 Médulo 4

Problema 5: Incertidumbre en la definicién y planificacion de nuevos proyectos

La principal causa de este problema es la falta de experiencia que tiene la empresa en
la formulacion de nuevos proyectos. Si bien su personal esta capacitado para responder a
cualquier requerimiento de los clientes, muchas veces la determinaciéon de los recursos a
asignar es deficiente. Y se debe hacer una “sobreestimacién” de dichos recursos, con el fin
de controlar la incertidumbre. Esto aumenta la estimacion del costo del proyecto y hace a la
empresa menos competitiva. Otro punto que repercute en la incertidumbre es que no se
aprende del pasado, es decir, no tienen un portafolio de experiencias de proyectos
anteriores, no existe una cultura de revisar lo ya hecho para mejorarlo o tener una mejor
forma de asignar recursos en proyectos similares en el futuro. Ademas no existe
preocupaciéon por la documentacion de los pasos de los proyectos, como para permitir un
estudio posterior a la ejecucion de los proyectos e identificar las principales desviaciones o
falencias de los productos, respecto de lo inicialmente estimado.

5.3.4.1 Propuesta Modulo 4

Se propone aplicar técnicas de Gestion del Conocimiento, con el fin de resguardar el
capital intelectual de la empresa, y evitar que se pierda cuando un trabajador no siga.
Ademas permitira respaldar la experiencia de cada proyecto y asi identificar falencias
comunes, 0 no tan comunes, pero que afectan al desarrollo oportuno del proyecto, y tomar
los resguardos necesarios para que no sucedan nuevamente. También permitira a la
empresa estimar los tiempos que demora en hacer cada tipo de proyecto, o cuanto demorara
en la ejecucion de un proyecto similar, para mejorar constantemente la planificaciéon y reducir
la incertidumbre y los costos del proyecto futuro, mejorando asi la propuesta comercial, y ser
una empresa mas competitiva.

Para esto se hara cambios en la parte del proceso productivo, la metodologia
Scrumban que tedricamente utiliza Datactil, pero que en la realidad no es aplicada; no
considera la documentacién de cada actividad realizada, por lo que se pedira a cada
encargado de area la entrega al final de cada tarea o actividad a realizar la documentacion
que respalde lo ejecutado. Esta documentacion se entregara al area de Direccion de
Proyectos. No se debe suprimir nada, incluso los errores incurridos deben ser
documentados, para asi no volver a cometerlos. Luego de la entrega de estos informes, se
hara un documento final que reuna la ejecucion completa del proyecto. Y finalmente al
entregar y terminar el proyecto, se hard dos reuniones, una con el equipo de trabajo
operativo, y la otra con el equipo completo de la empresa, con el fin de definir la experiencia
y cerrar el proyecto.

Aspectos a revisar en las reuniones de equipo post entrega de proyectos:
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Para reunién con el equipo completo:

+ Cuanta fue la desviacion del proyecto de los recursos planificados versus los utilizados.

+ Que otras herramientas o tecnologia se pudo utilizar en la confeccién del servicio /
producto.

+ Qué problemas se detecté durante la ejecucion del proyecto.

+ Cuadles fueron los puntos criticos que retrasaron la ejecucion del proyecto, que se pudo
haber hecho para evitarlo.

+ Como afecto la rentabilidad del proyecto.

+ Cual fue la efectividad, eficiencia y productividad del proyecto

+ Cual fue la percepcion del cliente frente a las expectativas del servicio/producto
entregado

Para reunién con equipo técnico:

Cuales fueron las principales dificultades técnicas.

Los requerimientos eran concordantes con las capacidades de los trabajadores.

Que aspectos demoraron la ejecucion.

Se contaba con los insumos necesarios para trabajar.

Qué habrian solicitado para la ejecucion de dicho proyecto que no tuvo disponible
durante el desarrollo del mismo.

Luego de contestadas estas preguntas, se hace un informe técnico y se difunde entre
los distintos trabajadores, para hacer hincapié en los aspectos fundamentales que se deben
mejorar en los préximos proyectos.

Una vez realizadas esas actividades se procedera a separar y clasificar la informacion
recopilada de la ejecuciéon del proyecto, y se archivara en una base de datos donde se
agrupara por actividad y tema. De manera que en un futuro se pueda acceder faciimente a
esta informacién para no repetir errores u obtener informacion de la duracion de los
proyectos, cuanto demora cada tarea, que dificultades hubo en las ejecuciones, etc.

La base de datos sera la fuente de informacion principal a la hora de definir los nuevos
proyectos, pues sera la informaciéon clara y oficial de Datactil. De acuerdo a ella se
estableceran los plazos para la programacion de los nuevos proyectos.

La base de datos sera de acceso directo de parte del personal de la empresa, y servira
como guia de induccion a quienes se incorporan a trabajar en la Datactil, ahorrando tiempo
de capacitacion o adaptacion.

Existira un centro de informacion en Datactil, de acceso directo a todos los
trabajadores en un lugar central de la empresa, con el fin de que puedan acceder rapidas y
facilmente a la informacién disponible.
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La creacion de la base de datos sera por parte de la propia empresa, y sera
actualizada al término de cada proyecto, para hacer crecer el capital intelectual de la
empresa.

Los principales beneficios que tendra la gestiéon del conocimiento adquirido sera

* Trabajadores con menor experiencia puede acceder realizar tareas que antes se
dejaban a los trabajadores con mayor experiencia.

+ Los trabajadores con mayor experiencia pueden aportar a mejorar los procesos
haciendo mas productiva la empresa.

*+ En caso de reubicaciones o renuncia de algun trabajador, la induccién del nuevo
trabajador serd mas rapida y sencilla

+ Permite aprender de los errores, pues se documentan las fallas de los procesos vy las
soluciones a los mismos

+ Permite mejorar el tiempo de estimacién de futuros proyectos, porque hay experiencia
de cuanto demora la ejecucién de cada tarea.
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Resumiendo las propuestas para cada problema:

Problema

Propuesta

Resultados Esperados

Desconocimiento del
estado de los proyectos
de la empresa

Atrasos durante la
ejecucion del proyecto
Aumento del costo del
proyecto

Disminucién de la liquidez
de la empresa

Incertidumbre en la
definicion y planificacion
de nuevos proyectos

Modificar organigrama, para
aumentar las facultades del
area de Direccion de
Proyectos

Hacer estudios de medicion
del trabajo, y aplicar
metodologia de seguimiento
de proyecto.

Modificar la forma de pago
de los clientes, y definir
figuras legales que amparen
a la empresa

Modificacién de la
metodologia del proceso
productivo, incorporando la

documentacion de la
ejecucion de cada proyecto.
Incorporar reuniones de

retroalimentacion al final del
cada proyecto.

Aumentar el control de los
procesos, y crear canales de

comunicacion entre el area
comercial y el area de
produccion.

Controlar efectivamente la

ejecucion de los proyectos,
evitando desviaciones de los
costos y tiempos planificados.
Generar tiempos estandar

Asegurar el pago oportuno de
los clientes, de forma de
asegurar la liquidez de la
empresa, y responder a sus
propios proveedores.

Identificar problemas ocurridos
durante la ejecucién de cada
proyecto, para evitar
cometerlos en el futuro.
Mejorar la estimacion de los
tiempos en la planificaciéon de
futuros proyectos.

Generar experiencia y
aprendizaje organizativo.
Disminuir los costos
genera la incertidumbre.
Aumentar la competitividad la
empresa.

que

Tabla 5.4: Resumen Propuestas

Se unificara todas las propuestas mencionadas anteriormente, para lograr una
propuesta general de Redisefo de los Procesos de Negocio.
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5.4 Propuesta General

La presentacion de una propuesta de redisefio contiene la modificacion de los actuales
procesos de negocios, la forma en que trabaja la empresa. Para esto se ha identificado como
se hacen las cosas actualmente y como se deberia hacer, eliminando los pasos innecesarios
y agregando otros.

Para esto se utiliz6 una metodologia de identificacion de problemas donde se
entrevisto y recopild informacién esencial que dio paso a los cinco problemas principales ya
mencionados.

La metodologia propuesta en este proyecto de titulo se desarrolla sobre la base de
identificar los problemas particulares, abordarlos con propuestas individuales para luego
unificar y hacer coherentes dichas propuestas en una general. La propuesta de Redisefio.

El proceso de Redisefio en una empresa es complejo, se realizan cambios en todas las
areas de trabajo, y esto genera incertidumbre y resistencia. Es por esto que una adecuada
Gestién del Cambio es indispensable para que el proceso sea exitoso.

Para esto se debe considerar aspectos tales como generar una nueva visién de la
empresa, cambiar la mentalidad de ella, y trabajar en conjunto con los empleados para que
disminuya la incertidumbre y minimizar la resistencia.

Los cambios que se proponen realizar en este Redisefio de los Procesos de Negocios,
se resumen en:

+ Modificacidn del organigrama y creacion del cargo de Director de Proyectos
Estimacion del tiempo de trabajo y aplicacion de metodologia EVM
Modificacién de la forma de pago y contratos con clientes
Modificacion de la gestion de trabajo, aplicacién de técnicas de gestién del
conocimiento.

Estos cuatro cambios fundamentales que se proponen realizar, impactaran en todos
los niveles de la empresa, El cambio mas significativo en el proceso de Negocios de
Datactil, serd el cambiar la metodologia general de trabajo y desechar la metodologia
Scrumb utilizada en el Proceso Productivo a una adaptada de acuerdo a las necesidades de
la empresa, pues se considera que dicha metodologia no es aplicable a la empresa tal cual
esta, por no tener una madurez suficiente para aquella, ya que no existe la experiencia, ni la
disponibilidad horaria suficiente ni el seguimiento necesario para llevar a cabo las tareas o
roles que ahi se exigen.
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5.4.1 Proceso de Negocios
5.4.1.1 Proceso Comercial

La génesis de un proyecto surge de una de las siguientes fuentes: que un cliente envie
una solicitud de productos/servicio o que desde la empresa se ofrece un producto a un
cliente.

Primero:

La propuesta sera presentada o recibida por el Director de Proyectos quien tendra un
plazo de tres dias habiles para entregar un informe con:

1) Presentacion de una propuesta técnica y econdmica del proyecto, accién realizada en
conjunto con el Gerente de Produccion y el Gerente Comercial.

La propuesta técnica incluye los requerimientos del cliente, las opciones tecnoldgicas a
sus requerimientos, planificacion de actividades en tiempo y tarea.

2) La propuesta econdémica incluye un presupuesto de los productos o servicios que se
requieran. El detalle de los componentes fisicos y sus precios. El detalle del uso de
mano de obra y su precio. También incluye a informacion correspondiente a la forma
de pago y las fechas. Informacion respecto a mantencion y costo, instalacién u otra
informacién necesaria para el uso del producto o servicio de parte del cliente.

3) Estimaciéon de duraciéon del desarrollo del proyecto, de acuerdo a las actividades
necesarias para su ejecucion, considerando previamente la experiencia de la empresa
en el tiempo de desarrollo de cada actividad. Asistencia del area de Produccion.

4) Determinar si existe la capacidad técnica, de personal y de horario para aceptar el
nuevo proyecto. De acuerdo al personal disponible, a la cantidad de proyectos que
haya en ejecucion, y a la complejidad de cada uno de ellos. Esta decision se toma en
conjunto con los Gerentes de cada éarea.

5) Se envia la propuesta al cliente.

Segundo:

Una vez enviada la propuesta al cliente puede suceder tres escenarios:

1) Si la propuesta no es aceptada por el cliente, pero acepta modificaciones se realiza en
conjunto con €l una nueva propuesta de trabajo

2) Si la propuesta no es aceptada y el cliente no acepta modificaciones, se cancela el
proyecto.

3) Si la propuesta es aceptada sin modificaciones o con las modificaciones propuestas
entra directamente al area de produccion.

4) Cuando la propuesta es aceptada, y pasa al area de produccion para su desarrollo. El
Gerente Comercial tiene plazo de 5 dias habiles, para legalizar ante Notario Publico el
contrato de trabajo entre Datactil y el cliente.
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Tercero:

El Director de Proyecto es la persona encargada del desarrollo, control de la ejecucion
del proyecto, y sera quien efectle el seguimiento al desarrollo para controlar que no existan
desviaciones del trabajo frente a lo planificado en la propuesta original. Para aquello, de
manera semanal recibira informes de avance del Gerente de Produccion, quien reportara el
valor gastado y el valor generado de cada tarea, con el fin de controlar la ejecucién del
proyecto en tiempo y costo de cada actividad. Asi se determinaran las desviaciones, de
acuerdo a la planificaciéon hecha al principio del proyecto, con el fin de establecer medidas de
contingencia para evitar dichas desviaciones.

La planilla propuesta contendra la siguiente informacion:

Proyecto
Fecha:

Tarea:
Responsable:

Valor Gastado |Valor Generado |Valor Planeado |Desviacion % [Conclusion

Recurso
Costo
Tiempo

Tabla 5.5: Planilla de Proyectos

5.4.1.2 Proceso Productivo:
El area de produccion se encuentra dividida en cuatro etapas:

1) Disefio y programacioén de software

2) Adquisicion e implementacion de hardware

3) Otras actividades que dependan del proyecto en particular

4) Entrega de documentacion y registro de cada actividad desarrollada

El proceso productivo estara bajo la supervision del Gerente de Produccién, quien
tendra que emitir informes perioédicos para la fecha de analisis determinada por el Director de
Proyectos, informes que contengan el valor gastado y el valor generado. De esta manera el
Director de Proyectos podra comparar dichos valores con el valor planeado y establecer
planes de accién frente a posibles desviaciones de lo planeado.

El Gerente de Produccion indicara una lista diaria de actividades a realizar, de acuerdo
a la planificacion efectuada en conjunto con el Director de Proyectos. La lista de tareas
representa la totalidad de las tareas a realizar, y que estan cuantificadas en tiempo y costo,
que permite realizar el seguimiento necesario.
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Para ello se utilizara una Planilla que el Gerente de Produccién debera entregar
semanalmente, al Director de Proyectos, quien hara un seguimiento de las actividades y
realizara el control pertinente.

Proyecto
Fecha:

Tarea:
Responsable:

Valor Gastado |Valor Generado

Recurso
Costo
Tiempo

Tabla 5.6: Planilla de Proyectos del Gerente de Produccion

5.4.2 Aseguramiento de Calidad:

Al terminar el proceso productivo, el proceso de testing asociado esta compuesto por
las siguientes pruebas.

+ Pruebas unitarias

+ Pruebas de Usabilidad
+ Pruebas Funcionales

+ Pruebas de Aceptacion

Termina este proceso con la entrega de la documentaciéon que registre la toma de las
pruebas, resultados y experiencias.

5.4.3 Recepcion del Producto/Servicio

Se entregal/instala el producto/servicio al cliente, comprobando la satisfaccion y
cumplimiento de expectativas de acuerdo a los requerimientos planteados en la propuesta
original.

5.4.4 Cobro del servicio

Una vez recibido el servicio/producto por el cliente, el proyecto pasa al area de
finanzas, para su posterior cobro. De acuerdo al contrato firmado al principio, donde se
establecen los medios y las fechas de pago. Una vez saldada el ultimo pago se da por
finalizado el proyecto.



5.4.5 Aprendizaje Organizacional

Una vez entregado el proyecto, se recopila toda la informacion relativa a él en forma de
documentos para la creacién de la bitacora del proyecto X. En dicha bitacora se incluye el
registro de todas las actividades que en conjunto crearon el proyecto final. Se incluyen
errores, equivocaciones, tiempos de ejecucion, dificultades técnicas y de personal, etc. Una
vez recibida esta informacion, se agrupa por seccién, se depura y se ingresa a la base de
datos de la empresa, para su posterior analisis en conjunto con los trabajadores, y Gerentes

de Area.

Propuesta
Comercial

l SE

ACEPTA

Cliente

Se acepta, pero con
modificaciones

Fin del Proyecto

Bitacoradel
Proyecto

PRODUCCION

Disenoy Programacion

Adquisicione
implementacion de HW

|

Otras actividades

/I\

Area de Calidad

Recepcion
servicio/producto

Finanzas

Figura 5.8: Diagrama de Flujo Propuesto. Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO VI: EVALUACION ECONOMICA

La evaluacién econémica tendra como fin, el mostrar como afectara la incorporacion de
un nuevo Director de Proyectos.

6.1 Evaluacion Econdmica de lo Propuesto

De acuerdo a lo analizado en el periodo junio2013-junio2014, las utilidades planeadas
y las reales mostraron una gran diferencia entre ellas. A continuacion se presenta un cuadro
resumen de lo planteado:
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Valor Costo Utilidad Utilidad Variacion | Variacion | Tiempo Tiempo
Cliente-Proyecto Presupuestado | presupuestado | Costo real | presupuestada | Real Costos Utilidad | Presupuestado| Real |Variacion
Vinos de Chile-
Catalogo interactivo
(Gala del Vino) 4,589,887 2,294,944 | 2,983,427 2,294,944 | 1,606,460| 688,483| 688,483 25 27 2
Falabella- Proyecto
Marvel Avengers
(Dia del Nifo) 1,347,889 673,945 943,522 673,945 404,367 | 269,578| 269,578 15 14 1
Entel- Gira Entel
Empresas 2,550,300 1,275,150 | 1,708,701 1,275,150 841,599 | 433,551| 433,551 20 22 2
Lider- Modulo de
entrenamiento
interactivo 3,784,087 1,892,044 | 1,513,635 1,892,044 | 2,270,452| 378,409 15 19 4
Inmobiliaria Paz-
Sistema Interactivo 1,825,870 912,935| 1,259,850 912,935 566,020 | 346,915| 346,915 30 44 14
Sernatur 1,650,440 825,220 | 1,015,021 825,220 635,419| 189,801| 189,801 22 22 0
Cementos Meldn-
Sistema interactivo
promocional 5,539,120 2,769,560 | 3,877,384 2,769,560 | 1,661,736 | 1,107,824 | 1,107,824 45 53 8
Falabella - Proyecto
Viajes Falabella 3,350,780 1,675,390 | 2,446,069 1,675,390 904,711| 770,679| 770,679 60 62 2
Céamara de la
Construccién 1,440,569 720,285 576,228 720,285 864,341 | 144,057 30 29 1
Municipalidad de
Puerto Montt — SIG 785,990 392,995 510,894 392,995 275,097 | 117,899| 117,899 15 18 3
Sernatur — SIG 1,700,550 850,275| 1,164,877 850,275 535,673 | 314,602| 314,602 33 29 4
Lider - Modulo de
entrenamiento
interactivo 2,400,550 1,200,275 | 1,920,440 1,200,275 480,110| 720,165| 720,165 25 28 3
Céamara de la
Construccioén -
Sistema interactivo 880,452 440,226 308,158 440,226 572,294 | 132,068 20 18 2
Total 31,846,484 15,923,242 | 20,228,205 15,923,242 | 11,618,279 | 4,304,963 | 5,614,030

Tabla 6.1: Resumen de Proyectos (junio 2013 — junio 2014)
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Se puede observar que la utilidad planificada para ese periodo fue de $15.923.242.- sin
embargo, de acuerdo a los informes contables entregados por la empresa, la utilidad real de
dicho periodo fue de $11.618.279.- con una variacion del 27%. Esto significa que dentro del
periodo sucedido, la empresa dejé de percibir $5.614.080.- pesos. Esto por la deficiente
planificacion y control de costos.

Con las modificaciones propuestas, se pretende eliminar estas disminuciones de
utilidad, y que sean percibidas totalmente. Ademas se eliminaran los tiempos de trabajo
0ciosos, y se reduciran al minimo los atrasos en entregas.

Para visualizar como seran las ventas en el futuro, se hace una proyeccién de ellas de
acuerdo a las ventas pasadas y a las tasas de crecimiento del pais.

Proyeccion de las ventas:

Los proyectos que han sido realizados por la empresa se resumen en cantidad y
montos en la siguiente tabla:

Tipo de 2° Sem 1° Sem 2° Sem 1° Sem 2° Sem 1° Sem
Proyecto 2011 2012 2012 2013 2013 2014
ventas 1 1 4 5 6 7
Total 1,409,330| 3,987,660| 8,554,890|13,664,239 15,748,473 |16,098,011

Tabla 6.2: Proyeccion de Ventas

A través del método de minimos cuadrados, hemos identificado los factores y realizado
los calculos correspondientes.

Periodo | Venta
X Y XA2 y2 x*y
1| 8,554,890 1| 73,186,142,912,100| 8,554,890
2113,664,239 41186,711,427,449,121| 27,328,478
3115,748,473 91248,014,401,831,729 | 47,245,419
416,098,011 16|259,145,958,156,121| 64,392,044
Total 10| 54,065,613 30|767,057,930,349,071 | 147,520,831

Tabla 6.3: Minimos Cuadrados
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Obteniendo como resultado los siguientes valores:

N

4

XY

147,520,831

2X

10

Y

54,065,613

(EX)A2

100

Tabla 6.4: Valores obtenidos

Se escogi6 este método, pues permite a través de las gestiones pasadas, conocer una
proyeccion del futuro. Y como la empresa no es muy antigua, no se tiene mucha informacion

para hacer un trabajo mas detallado.

Los coeficientes del método de Minimos Cuadrados son:

Nixy - Ix Xy
b =
NIxZ - (Ex)2
2y - bXx
a =
N

Reemplazando los valores en ambas férmulas, obtenemos como resultado:

A

7.338.004

B

2.471.360

Dando como resultado la ecuacién de la recta:

Y=7.338.004+2.471.360
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El coeficiente de crecimiento es:

b (n)

2y

Donde “n” es el numero de periodos posteriores que deseamos conocer.

Para esta proyeccion se consideraron los datos de los ultimos cuatro semestres
solamente, ya que es ahi cuando Datactil comienza formalmente su proceso de produccién.

La proyeccion de las ventas para los proximos cuatro semestres es de
aproximadamente, con una tasa de crecimiento c igual a: 18%.

Proyeccion de venta usando ecuacion del Método de los Minimos cuadrados:

Periodo | Venta
1,409,330
3,987,660
8,554,890

13,664,239

15,748,473

16,098,011

24,637,522

27,108,882

29,580,241

32,051,601

OO0 N OO, IW(IN |~

—_

Tabla 6.5: Proyeccién de venta en base al Método de los Minimos cuadrados
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Proyeccion de venta usando la tasa de crecimiento de 18%, obtenida del coeficiente
de crecimiento del método de los minimos cuadrados:

Periodo Venta

1 1.409.330
2 3.987.660
3 8.554.890
4 13.664.239
5 15.748.473
6 16.098.011
7 18.995.653
8 22.414.871
9 26.449.547
10 31.210.466

Tabla 6.6: Proyeccién de venta con tasa de crecimiento de un 18%

Sin embargo es importante considerar la contingencia nacional, para estimar un
crecimiento mas real de la empresa. Durante los ultimos afos, las tasas de crecimiento en
Chile han ido bajando, siendo la proyeccion de crecimiento para el 2014 de tan solo un 2,0%
aproximadamente. Para el afio 2015 se espera una leve alza en dicha tasa, alza que fluctia
entre el 2,5% y 3,5%.

Las tasas de crecimiento de los principales clientes de Chile en materia del cobre,
también ha ido a la baja en los ultimos afios, lo que hace pensar que un periodo de
austeridad mundial se aproxima. El precio del mineral ha descendido considerablemente,
llegando a niveles casi limites. Esto nos hace suponer que el Gobierno tendra una politica
monetaria restrictiva durante los siguientes periodos. Es importante mencionarlo, pues el
Gobierno es un cliente importante de Datactil, y durante los ultimos dos periodos representd
el 12,9% del total de las ventas realizadas.

Como se puede deducir que viene un periodo de austeridad, no solo por parte del
gobierno, sino que también en otras areas, como la construccion, el retail, etc. Es por eso
que ante la optimista tasa de crecimiento que se proyecta para Datactil, de un 18%, la hemos
reajustado a un 14%, en respuesta a la austeridad que se aproxima en el pais.
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Proyeccion de ventas corregida, con tasa de crecimiento reajustada al 14% semestral.

Periodo Venta

1 1.409.330
2 3.987.660
3 8.554.890
4 13.664.239
5 15.748.473
6 16.098.011
7 18.351.733
8 20.920.975
9 23.849.912
10 27.188.899

Tabla 6.7: Proyeccién de ventas con tasa de crecimiento de un 14%

Esta proyeccion aplicada a los analisis de sensibilidad realizados, nos indica que el
proximo periodo tendra un ingreso aproximado de 18 millones de pesos. En el analisis de
sensibilidad de la Tabla 6.9 con la situacién actual considerando los costos fijos aumentados
por el cargo del Director de Proyectos, para dicho nivel de ingreso (18 millones) las
ganancias estimadas corresponden a $6.295.951 pesos. Y para la nueva situacién, con la
reingenieria en marcha, para el mismo nivel de ingreso las ganancias estimadas
corresponden a $11.050.994 pesos.

Sin embargo este escenario sigue siendo muy optimista, pues de acuerdo a la
contingencia mundial y nacional hay que ser mas precavidos. Sin considerar la tendencia de
crecimiento de la empresa, y sélo teniendo como factor la proyeccién de crecimiento chileno
del 2,0%. En este escenario, en el que la proyeccion de la empresa es nula practicamente, y
donde en cierta forma se “estanca” el crecimiento, observamos las siguientes ventas para los
préximos semestres:
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Periodo Venta
1.409.330
3.987.660
8.554.890

13.664.239

15.748.473

16.098.011

16.419.971

16.748.371

17.083.338

10]17.425.005
Tabla 6.8: Proyeccién de venta con una tasa de crecimiento de 2%

O INO | O~ WN (=

©

Es bajo este escenario pesimista, sélo un 2% de crecimiento, en donde se aplicara el
analisis de sensibilidad, para conocer si es beneficioso para la empresa el aplicar la
reingenieria o simplemente seguir como estan. Y para observar como varia la utilidad de
acuerdo a los costos fijos y las ventas.

6.2 Analisis de Sensibilidad

La propuesta original de redisefio incluye modificar el organigrama e incorporar a una
persona en el area directiva con el puesto de Director de Proyectos. Sin embargo, de
acuerdo a las necesidades de la empresa, en vez de contratar una nueva persona para
desempenfar el cargo que indicamos, Datactil propuso un candidato apropiado para utilizar
este puesto.

La persona que desempefiara el cargo tendra un aumento de sueldo de $150.000
mensuales, lo que significa un aumento en los costos fijos de $900.000 pesos semestrales.

El costo incurrido en esta situacion, seria un denominado “costo de calidad” que es
aquel en que “que se incurre para asegurar una calidad satisfactoria y dar confianza de ello,
asi como las pérdidas sufridas cuando no se obtiene la calidad satisfactoria”

Para observar el impacto que tendra la propuesta en las utilidades de la empresa, se
hara un analisis de sensibilidad.

Para el andlisis de sensibilidad, se consideraran los siguientes puntos:

+ Se utilizara los valores reales, excepto para el caso de las ventas, pues es el valor del
proyecto, ya que no se puede hacer asumir al cliente los costos extras del proyecto.

+ Se utiliza la informacion del primer semestre 2014.

+ El costo real es de $10.804.049 pesos, que corresponde a costos fijos por
$4.682.901.- pesos y costos variables por $6.121.148.- pesos. Ambos valores



semestrales. El valor de $5.582.901.-
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aumento del sueldo considerado para el nuevo Director de Proyectos.
+ |a variable dependiente es la Utilidad. Y las variables independientes son las ventas y
los costos fijos.
+ Las observaciones se haran bajo la proyeccién de venta con el escenario pesimista, es
decir sélo un 2% de crecimiento.

corresponde al valor del costo fijo con el

1 sem
2014
Ventas 16.098.011
Costos fijos 4.682.901
Costos
variables 6.121.148 VENTAS
Utilidad 5.293.962 | 15.000.000 | 15.500.000 | 16.000.000 | 16.419.971 | 16.500.000 | 17.000.000 | 17.500.000
Costos fijos 3.000.000| 5.878.852| 6.378.852| 6.878.852| 7.298.823| 7.378.852| 7.878.852| 8.378.852
4.000.000| 4.878.852| 5.378.852| 5.878.852| 6.298.823| 6.378.852| 6.878.852| 7.378.852
4.682.901| 4.195.951| 4.695.951| 5.195.951| 5.615.922| 5.695.951| 6.195.951| 6.695.951
5.582.901| 3.295.951| 3.795.951| 4.295.951| 4.715.922| 4.795.951| 5.295.951| 5.795.951
6.000.000| 2.878.852| 3.378.852| 3.878.852| 4.298.823| 4.378.852| 4.878.852| 5.378.852
6.500.000| 2.378.852| 2.878.852| 3.378.852| 3.798.823| 3.878.852| 4.378.852| 4.878.852
7.000.000| 1.878.852| 2.378.852| 2.878.852| 3.298.823| 3.378.852| 3.878.852| 4.378.852
7.500.000| 1.378.852| 1.878.852| 2.378.852| 2.798.823| 2.878.852| 3.378.852| 3.878.852
8.000.000 878.852| 1.378.852| 1.878.852| 2.298.823| 2.378.852| 2.878.852| 3.378.852

Tabla 6.9: Andlisis de Sensibilidad (situacién real)

Se observa del analisis de sensibilidad realizado que con el aumento de los costos
fijos, al mismo nivel de venta las utilidades disminuirian, sin embargo esta es la condicién
real, en donde hay una diferencia real entre los costos presupuestados y los costos reales, y
dicha diferencia nace precisamente porque existe un aumento de los costos variables, por
concepto de multas y horas extraordinarias que hay que incurrir para terminar los proyectos.

Costos extras que no se traspasan al cliente.

El segundo analisis realizado, corresponde a la situacién presupuestada. Que es la
situacion ideal, donde no existen los costos extras que se incurren por concepto de horas
extraordinarias y multas por atrasos:
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1 sem 2014

ventas 16.098.011

costos

fijos 4.682.901

costos

variables | 3.366.105 | VENTAS

utilidad 8.049.005| 15.000.000| 15.500.000| 16.000.000 | 16.419.971| 16.500.000| 17.000.000| 17.500.000

costos

fijos 3.000.000| 8.633.895| 9.133.895| 9.633.895| 10.053.866 | 10.133.895| 10.633.895| 11.133.895
4.000.000| 7.633.895| 8.133.895| 8.633.895| 9.053.866| 9.133.895| 9.633.895| 10.133.895
4.682.901 6.950.994 | 7.450.994| 7.950.994| 8.370.965| 8.450.994| 8.950.994| 9.450.994
5.582.901 6.050.994 | 6.550.994| 7.050.994| 7.470.965| 7.550.994| 8.050.994| 8.550.994
6.000.000| 5.633.895| 6.133.895| 6.633.895| 7.053.866| 7.133.895| 7.633.895| 8.133.895
6.500.000| 5.133.895| 5.633.895| 6.133.895| 6.553.866| 6.633.895| 7.133.895| 7.633.895
7.000.000| 4.633.895| 5.133.895| 5.633.895| 6.053.866| 6.133.895| 6.633.895| 7.133.895
7.500.000| 4.133.895| 4.633.895| 5.133.895| 5.553.866| 5.633.895| 6.133.895| 6.633.895
8.000.000| 3.633.895| 4.133.895| 4.633.895| 5.053.866| 5.133.895| 5.633.895| 6.133.895

Tabla 6.10: Analisis de Sensibilidad (situacién propuesta)

En esta situacion, que seria el resultado final de la aplicacion del redisefio donde se
eliminarian los costos extras y se percibirian integramente la utilidad planificada.

Haciendo una comparacion con la situacion real y la situacion futura, con la

reingenieria aplicada, para la proyeccion de venta estimada para el siguiente periodo, las
utilidades sin aplicar ningn cambio en la empresa serian de $ 5.615.922; y las utilidades
aun con el aumento de costos fijos para el nivel de venta proyectado seria de $ 7.470.965;
es decir un 33% mas-

Ademas se considera que si las pérdidas producidas por los problemas identificados
ascienden a $5.614.080.- referente al periodo analizado. El costo incurrido en la propuesta
seria de $1.800.000.- anuales. Lo que significaria un aumento de las utilidades percibidas.

Hay que considerar también que este analisis se realiza bajo las mismas condiciones
actuales, es decir en el futuro se espera que dichas condiciones cambien, que aumente la
capacidad de trabajo, sigan disminuyendo los costos y aumente el nivel de ventas.
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES

El presente trabajo de titulo se enfoco en el redisefio de los procesos de negocios de la
empresa Datactil. Partiendo de esta base, las propuestas realizadas a la empresa estan
hechas para abordar las principales problematicas que existian en ella. Problematicas que
afectan el funcionamiento de la empresa, y le traian consecuencias negativas en el
desarrollo de sus actividades.

Las propuestas realizadas durante este proyecto afectan las distintas areas de la
empresa, y se enfocan en la mejora continua, en el constante aprendizaje, en el estructurar
bases y controlar la ejecucion de los proyectos, de manera de evitar desviaciones y corregir
las acciones de manera anticipada.

Las propuestas realizadas mejoran ademas la calidad del servicio y la apreciacion
positiva de los clientes a la misma empresa. Esto a su vez proyecta una confianza de que los
clientes seran fieles y que su comentario positivo ayudara a captar nuevos clientes. Datactil
sera una empresa mas competitiva.

Para evaluar la viabilidad de la propuesta, se realizaron proyecciones de ventas bajo
distintos escenarios econdémicos. En el escenario pesimista, que es aquel donde la tasa de
crecimiento anual es de tan sélo un 2%, la viabilidad del proyecto es aun positiva. La
inversion es baja, y bajo el concepto del analisis de sensibilidad, las utilidades aumentarian
en un 33% semestral.

Es por esto que la principal conclusion del trabajo es que se deberia aplicar
inmediatamente la propuesta hecha, ya que aun con un bajo crecimiento los resultados
serian beneficiosos para la empresa. Esto sin considerar que el uso apropiado de los
recursos, permitira aumentar la capacidad productiva de la misma, y aumentar la posibilidad
de crecimiento de ella.

El Redisefiar los procesos de una empresa traera beneficios no sélo en el ambito
econdmico, sino también en el ambito de valores, de personas y crecimiento profesional. Es
por eso que se identifican como beneficios fuera del area econdmica el que los trabajadores
tendran otras facultades dentro de sus labores, que podran trabajar en equipos de procesos
y no en departamentos funcionales, en que seran educados y no entrenados, educados con
el aprendizaje organizacional que ira adquiriendo la empresa con las nuevas formas de
trabajo; en que las personas ascenderan en sus puestos debido a sus habilidades y no a su
rendimiento, a que se desplazaran las medidas de desempefio de actividad a resultados. Si
bien al principio el cambio de la metodologia de trabajo sera algo que presentara resistencia
en el equipo, dadas las habilidades de lideres de los gerentes y del Director de Proyectos,
seran rapidamente superadas, y en poco tiempo seran incorporadas totalmente al
funcionamiento de la empresa.



103

ANEXOS
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Anexo 1

Plantilla tipo de cotizacién.

8) DATACTIL

e

Tenemos el agrado de presentar a usted la siguiente propuesta econémica:

Valor Neto

IVA (19%)

Total

Condiciones:
Descripcion del servicio:
Especificaciones técnicas:

Forma de pago y plazo (efectivo o cheque):
Servicios asociados:

Plazo de la cotizacion:
Observaciones:
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Anexo 2
Ejemplo de Aplicaciéon del Método EVM

Para lograr entender de mejor manera el EVM a continuaciéon se expondra un ejemplo,
utilizando esta herramienta en la realizacién de un Proyecto ficticio. Los datos utilizados en el
siguiente ejemplo no son veridicos, solo fueron generados para entender de manera mas
clara la utilizacion del EVM.

Cada Proyecto que realice la empresa Datactil seguira la siguiente metodologia de

trabajo:

Informe
Inicio Planificacion S §°ur::;?ér{t . Final del
9 Proyecto

Ficha de Mediciones
Proyecto EDT de Avance
| |
Analisis
Cronograma Mediciones
| |
e 6k Informe
Costos de
Avance

Proyecciones

Acciones
Correctivas
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1. Inicio

En primer lugar se debe realizar una reunion informativa con el Cliente (empresa),
quien detallara el servicio que necesita, el cual, en el ejemplo propuesto sera dar a conocer
a la empresa de una manera mas interactiva frente a la competencia, en una feria que se
realizard, dedicada al rubro en el que trabajan

Una vez obtenida la informacién de los requerimientos del Cliente, el Gerente de
Proyecto procede a analizar la informacion y realiza la ficha del proyecto que desea
proponer.

1.1 Ficha Proyecto:

La ficha del proyecto contara con la informacion del cliente, ademas de la informacion
base del proyecto para un posterior analisis junto al Gerente Comercial y de Produccién.

A continuacién se presenta una Plantilla, que se cre6 para ser utilizada en los diversos
Proyectos que realice Datactil. Dicha Ficha sera para respaldos de Datactil.
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DATOS CLIENTE

FICHA PROYECTO

Fecha:

No

Nombre Empresa

Rut Empresa

Nombre Contacto en la
Empresa

Rut del Contacto en la Empresa

Cargo en la Empresa

Telefono

E- mail

REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE

Servicio Requerido ‘

Caracteristicas

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto Propuesto

Region de Ejecucion




2. Planificacion
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El Gerente de Proyectos, en conjunto con el Gerente de Produccién y el Gerente
Comercial, analizan los requerimientos del cliente para planificar el proyecto, para asi
generar el WBS, el cronograma y el plan de costos.

El Proyecto consistira en disefiar una mesa tactii con animacién 3D con la
funcionalidad de promover y mostrar los productos que la empresa ofrece para distintas

areas del mercado.

2.1 EDT

En este paso se procedera a generar el EDT, en donde se descompondra el proyecto
en actividades mas pequenas y sencillas, para asi estimar los costos, duraciones y avances
de cada una de dichas actividades. A continuacién se muestra el ejemplo de la

descomposicién de tareas:

Sistema interact

ivo para

presentacion de

1.2 Tareas 1.3
1.1 Documentos

1.2.1
Determinar
Soporte

1.1.1
Especificaciones

1.2.2
Identificar
Errores

1.1.2
= Requerimientos

Funcionales 1.2.3
= Testear
113 Zotac
1.2.4
= Modulo
XML

=1 Requerimientos
1.2.5.

No Funcionales

Galeria

1.3.1
a Diseno
Funcional

R 1.3.2 Disefio
Técnico
B 1.3.3Crear
Interfaz Grafical

1.3.4

= Implementar
Interfaz

|

1.4.1
Programar
Navegacion

1.4.2
Programar
Trancisiones

I 1.4.3
Bl Implementar
QR

productos
1.4 1.5 Reporte 1.6
Programaciones de Prueba Entrega a
Cliente

1.5.1
Pruebas de

1.6.1
Instalacion

AEEE GO Mesa Tactil

de Usuario

1.6.2
Demostracion

15.2

de Prueba

= Certificaciones
Técnicas

Una vez descrita las actividades y su duracion se procede a crear el cronograma.
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2.2 Cronograma

A continuacién se presenta el cronograma de las actividades descritas en EDT, dentro
de los 3 meses estimados que tomara realizar el proyecto.

CRONOGRAMA DEL PROYECTO

DATACTIL
NOMBRE DEL PROYECTO Sistema Interactivo para presentacién de productos
DURACION DE LA EJECUCION DEL PROYECTO
EN MESES 3 Meses
N° | ACTIVIDAD Someana

1/2|3|4|5|6|7|8)]9 1011|1213

Especificaciones
Requerimientos Funcionales
Requerimientos No Funcionales
Determinar Soporte
Identificar Errores

Testear Zotac

Modulo XML

Disefio Funcional

Disefio Técnico

Crear Interfaz Grafica
Implementar Interfaz

12 | Programar Navegacion

13 | Programar Transiciones

14 | Implementar QR
15 | Pruebas de Aceptacion de Usuario

16 | Certificaciones Técnicas
17 | Instalacién Mesa Tactil
18 | Demostracion de Prueba

2.3 Plan de costos

Dlo|o|oN|joja|ls|win| =

Para la estimacion de recursos y duraciones de las actividades, se requiere
informacioén tanto del Gerente Comercial como el de Produccion.

En base a lo descrito en el WBS y en el cronograma se realiza el plan de costo o
presupuesto final, el cual seria expuesto al cliente.
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DATACTIL

Cliente
Empresa | Meldn S.A
Fecha
Asunto Sistema interactivo para presentacion de productos
Ejecutivo
Tenemos el agrado de presentar a usted la siguiente propuesta econémica:
Cantidad | Descripcion Valor Unidad | TOTAL
2 Arriendo diario de sistema para presentacion de 120.000 240.000
productos, por medio de una galeria de imagenes.
2 Arriendo de computador configurado, Sistema TActil, - -
sistema de proteccion y alimentacidn de respaldo (UPS)
2 Arriendo Soporte Alternativo Diario. Mesa Interactiva 42" 80.000 160.000
Brandeable.
2 Arriendo diario Amplificador de audifonos con capacidad 32.000 64.000
de 8 audifonos.
2 Arriendo diario de 8 audifonos cerrados. - -
1 Transporte, implementacion, capacitaciéon para reaccién 340.000 340.000
en caso de fallos y apoyo en primera puesta en marcha.
Valores de Referencia:
Arriendo PC configurado+ Sistema Tactil + UPS =
$220.000.-/dia*
Arriendo de un audifono cerrado =$4.000.-/dia*
Valor Neto 804.000
IVA (19%) 152.760
Total 956.760
Condiciones:

Descripcion del servicio:

Especificac

iones técnicas:

Forma de pago y plazo (efectivo o cheque):
Servicios asociados:

Plazo de la

cotizacion:

Observaciones:
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Segun el presupuesto realizado se estima el valor planificado (PV) para su uso en el
Control y Seguimiento del proyecto.

3. Control y Seguimiento

En este punto se utiliza la Gestidon del Valor ganado, lo que permitira controlar la
ejecucion del proyecto a través del cronograma y presupuesto realizado.

Se utiliza la plantilla de EVM presentada anteriormente en el presente ejemplo:



112

Analisis de Valor
Ganado

ID PROYECTO:

Fecha inicial
proyecto:
Fecha final a
reportar:
Fecha final
proyecto:

Sem2 | Sem3 Sem4 Sem5 | Sem6 7 Sem7 | Sem 8 Sem9 Sem10 Sem i1 | Sem 12
20,000| 55,000 mm 000| 100, ooo 350,000 450,000 moo.ooo 800,000 900,000 960,000
real del trabajo 15,000| 15,000 50,000| 75,000 105,000
realizado

realizado
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3.1 Mediciones de Avance

Si observamos el cuadro de Andlisis de Valor Ganado, tenemos los valores PV, AC,
y EV, los cuales seran los principales valores que se utilizaran para analizar el avance y
desempenio que lleva el proyecto.

El EV proporcionara una plataforma soélida para la identificacion de riesgos,
acciones correctivas y administracion de la re-planificacion si es que se requiere durante
la vida del proyecto.

Costo total presupuestado BAC 4.570,000

indices de desempeiio Valor

Indice de rendimiento de los costos del

proyecto CPI 0.87
indice de rendimiento del cronograma del

proyecto SPI 0.85
indice de desempefio PI 0.74
Estimacion de costo al completar EAC (1)

(Sin acciones correctivas) 5,264,977
Estimacion de costo al completar EAC (2)

(Con acciones correctivas) 4,636,000
Estimacion de costo para completar ETC (1) 4.764.977
Estimacion de costo para completar ETC (2) 4.136,000
Varianza al completar VAC (1) 694,977
}/ananza al completar VAC (2) 66,000
Indice de desempefio hasta la conclusién

(TCPI) 1.02

5,000,000

4,500,000

4,000,000 /

3,500,000 /

3,000,000 /

2,500,000 w=t=PV

2,000,000 w=AC
A EV

1,500,000

1,000,000

500,000 7™ s s s 7 /3 i/ \4
20\
0o 5 -

Sem1l Sem2 Sem 3 Sem4 Sem5 Sem6 Sem7 Sem8 Sem9 Sem Sem Sem
10 11 12
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3.2 Analisis de Mediciones

En este ejemplo el avance se esta midiendo en la semana numero 6, en el cuadro
que continla se muestran los calculos ya realizados. Estos indican lo siguiente:

a) indice de rendimiento de cronograma del proyecto (SPI) = BCWP / BCWS 6
EV/PV. Segun el cuadro anterior, el valor es 0.85, lo cual nos indica que el proyecto
se encuentra atrasado y se deben tomar las medidas necesarias para terminar el
proyecto en la fecha indicada al cliente.

b) Cost Performance Index (CPI) = BCWP / ACWP 6 EV / AC. El valor en este
proyecto es de 0.87, lo que nos indica que el costo del proyecto esta sobre lo
presupuestado en un comienzo, y que se deben realizar acciones que permitan no
sobrepasar de gran manera lo indicado al cliente.

c) Costo Total Presupuestado (BAC): Costo total del presupuesto original es de
4.570,000.

d) Estimacion de costo al completar (EAC): Costo proyectado final basado en el
rendimiento hasta un momento determinado. EI EAC si acciones correctivas es de:

a. EAC=BAC/CPI
b. EAC =5.264.977

e) Estimacion de costo por completar (ETC): Duracion proyectada, basado en el
rendimiento hasta un momento determinado. EI SAC es construido a través de la
siguiente férmula:

a. ETC = SCHEDULE / SPI
b. ETC =4.764.977

f) Varianza al completar (VAC): Pronostico de la varianza de costo final del proyecto
sin acciones correctivas es de:
a. VAC=BAC - EAC
b. VAC =694.977

3.3 Informe de Avance

Para tener la informacioén recopilada del avance del proyecto de forma ordenada, se
utilizara una ficha de Avance de Proyecto.
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INFORME DE AVANCE DEL PROYECTO

PROYECTO: REFERENCIA:
CLIENTE: REVISION:
AUTOR: FECHA:
DISTRIBUCION:

SITUACION CRONOGRAMA

Atraso: Si No Plazo:

COMENTARIOS

(Adjuntar dltima version del cronograma)

SITUACION FINANZAS

Coste actual: Sobrecoste: Si |No

Valor: Cantidad facturada: Pagos pendientes: Si No

COMENTARIOS
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INFORME DE AVANCE DEL PROYECTO

SITUACION ALCANCE
ENTREGABLE FECHA

PRINCIPALES PUNTOS ABIERTOS
DESCRIPCION FECHA

OTROS

ACEPTADO

RESPONSABLE
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Proyecciones

Se realizaran pronésticos, expresados en modo de indice, el cual sera una medida del
desempefio del costo que se debe conseguir con los recursos restantes para tratar de
cumplir con el objetivo marcado.

El indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI), correspondera a la
proyeccion calculada del desempefio del costo que debe lograrse para el trabajo restante,

Por lo que se utilizara la siguiente formula:

EAC —EV

TCPI= gac—ac

5,264,977 — 434,000
TCPI = = 1,0138
5,264,977 — 500,000

Al ser el resultado mayor que 1, significa que se debe mejorar para exceder el
presupuesto.

3.4 Acciones Correctivas
Se realizaran acciones correctivas en base al analisis de las mediciones y a las
proyecciones realizadas, dichas acciones seran conversadas entre los gerentes de cada

area involucrada en el problema a corregir.

Una vez decidida las acciones a tomar, se procedera a informar al equipo de trabajo y
se programara una nueva fecha de analisis del avance del proyecto.

4. Informe Final Proyecto

Una vez terminado el proyecto y entregado el producto al cliente, se realiza un informe
final, el cual quedara en los registros de la empresa para proyectos futuros.
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