CONTRIBUYENDO A LA MEJORA DEL TRANSANTIAGO

Planteamiento y motivaciones iniciales del proyecto

El proyecto Transantiago, al ver la luz publica en febrero del 2007, dejé en evidencia una serie
de problemas asociados al tamafio y nivel de desarrollo tecnoldgico que éste exigia. El control y
la gestion de los proyectos de desarrollo de software, no estuvieron ajenos a estas
complicaciones dado que contenian una complejidad significativa, no s6lo por las distintas
partes involucradas (AFT, Sonda, MTT, Redes, etc) sino también por el rol fundamental que
estos sistemas computacionales juegan en el Transantiago, estableciendo una compleja red de
sistemas centrales interconectados como por ejemplo, redes de carga de la tarjeta bip,
plataformas web de consulta, concentradores de informacién en los terminales de buses,
validadores de cobro, tétems de carga, sistemas de seguridad, etc.

DocIRS, asumi6 el desafio de llevar a cabo un nuevo disefio de los procesos relacionados con los
desarrollos tecnolégicos y comenzo por realizar un estudio de la situacion inicial en el que se
detectaron todas las dificultades que tenian Sonda y AFT a nivel de procesos, constatando
también las fortalezas de su relacidn, los aciertos a nivel de desarrollo y la experiencia lograda
en implantacién de sistemas. El nuevo disefio, debia considerar las mejores practicas respecto al
Control y Gestiéon de Proyectos, sugeridas por el PMI a través de su PMBoK, de forma de
colaborar estratégicamente al orden, gestiéon, administracién y seguimiento de todos los
proyectos tecnologicos desarrollados por Sonda para AFT en el contexto de Transantiago y
ademds debia ser modelado bajo los patrones de procesos desarrollados y ensefiados en el
Magister de Ingenieria de Negocios (MBE, Universidad de Chile), por el Dr. Oscar Barros Vera.

El proyecto: Contexto

Transantiago estd compuesto de variados sistemas muy complejos, como, por ejemplo, aquellos
llamados Sistemas centrales, Clearing, Switch, Sitios Web, HSA (seguridad), etc. Ahora, no sélo
los sistemas son complejos, puesto que existen también variados tipos de hardware que deben
coexistir y relacionarse entre si; por ejemplo: Validadores, Toétems, Tarjetas Bip,
Concentradores, Computadores en los buses, etc. Como si la cantidad de sistemas y de hardware
que debe convivir y coexistir de manera correcta y sincronizada no fuera una suficiente fuente
de complejidad al sistema, a éstos se suman restricciones de implementacién y ejecucién de sus
procesos, que lo complejizan ain mads, tales como: Horarios tarifarios, Red offline e Integracién
con otras redes de carga.

Como se puede apreciar, la complejidad del proyecto es enorme. El control y gestiéon de estos
proyectos, sus variables y sus desarrollos, se complic también a tal punto que fue dificil tener
el total control de todos ellos y de sus interdependencias, y la metodologia utilizada para llevar
a cabo estos efectos carecia de algunas buenas practicas, cuya inclusién es parte de este trabajo.

El trabajo, entonces, consistié en generar mejoras a la Metodologia de Control y Gestién del
Plan de Sistemas Tecnolégicos de AFT-Sonda (Transantiago), para lo cual se establecieron 3
actividades fundamentales:



1. Ordenar la cartera de proyectos existente entre AFT y SONDA mediante la implantacién de
una metodologia de procesos que enfrenta los problemas detectados en la situacién inicial, esto
es:
1. Solucionar los problemas de comunicacién mediante la definicién de un lenguaje comun
y explicito en la denominacién de los proyectos, sus etapas y entregables.
2. Lidiar con los problemas de planificaciéon, a través de una metodologia de gestién de
proyectos explicita y compatible con los procesos actuales.
3. Mejorar la gestién mediante el establecimiento de protocolos de comunicacién formales,
que permitan sustentar los acuerdos establecidos para cada proyecto.

2. Controlar la gestién de cada proyecto, concentrandose en el levantamiento anticipado de los
puntos de atencién que podrian significar atrasos o incumplimientos de los plazos y/o
documentacién acordada y resultar en eventuales sanciones.

3. A partir de lo anterior, generar mejoras en PMO-DocIRS y en los procesos utilizados para el
control del Plan de Sistemas Tecnolégicos de AFT-Sonda.

Desarrollo del proyecto

Acorde a la metodologia de redisefio de procesos aprendida en el “MBE”, el proyecto se
desarrolld, en esencia, analizando los procesos de las empresas y buscando cémo optimizarlos o
mejorarlos, aplicando patrones de procesos de negocio (PPN) y disefiando una aplicacién
computacional que diera soporte a estos mismos. Las etapas de analisis, modelamiento, disefio,
redisefio, implementacién del prototipo, disefio del sistema y finalmente implantacién de los
procesos, con su respectiva gestién del cambio, fueron completadas a cabalidad segun se
complementa a continuacion.

Para las primeras fases, y dado que el proyecto consisti6 en realizar mejoras al control y gestién
de los proyectos, es que se estudi6 en detalle el marco teérico que hay detras de esta disciplina y
se opt6 por utilizar el estandar de facto que existe en la industria para este fin, el que es
publicado por el PMI a través del PMBoK, que es un documento que incluye las mejores
practicas relacionadas al control y gestion de proyectos, recopiladas del éxito de muchas
empresas, tanto asi que se ha convertido en un estindar avalado por ANSI. En paralelo se
realizé un completo andlisis del medio, el cual permitié mediante los analisis de Porter y FODA
determinar y comprender el panorama en el cual estaba inserto el proyecto.

Estando bien contextualizados, se intenté ordenar la cartera vigente de proyecto. Se constato
que entre AFT y Sonda se adolecia de un lenguaje y de una metodologia en comun para
gestionar sus proyectos. No existia, por tanto, claridad sobre la cartera vigente de proyectos,
cudles estaban en ejecucion o finalizados, ni mucho menos existia una definicién explicita de lo
que era un proyecto en términos de recursos, tiempos, costos, etc. El principal esfuerzo
entonces consistié en modelar los procesos de gestion, formalizarlos y lograr que los protocolos
de comunicaciéon mejoraran, centralizando la informaciéon que hasta esos momentos estaba
disponible y dispersa, mejorando inmediatamente la gestién y logrando con esto mejoras
posteriores en la planificacién de los proyectos.

Con el pasar del tiempo fue necesario darle un soporte computacional a muchas de las
actividades de registro, control y seguimiento de los proyectos, por lo cual se comenzd a
desarrollar un prototipo llamado PMO-DocIRS, el cual ha tenido un crecimiento constante a



través del tiempo y su disefio ha seguido las mejores practicas también en el desarrollo de
software, asociadas a la programacién en espiral. La aplicaciéon PMO-DocIRS sigue siempre en
continua evolucioén y desarrollo, asi como los procesos implantados en AFT y Sonda, los cuales
son revisados en conjunto periédicamente, validados y/o actualizados segiin corresponda.

La implantacién de nuevos procesos y de una nueva plataforma tecnolégica en empresas de
gran tamarfo, representd un tremendo desafio pues se trabajé con muchos gerentes y jefes de
proyecto, todos quienes tenian su propia visién sobre cdmo abordar las dificultades de gestion
levantadas en la evaluacidn inicial. Por esto fue necesario implementar un plan de Gestién del
Cambio, basados en el Ciclo Shewhart, el cual tiene la particularidad de ser utilizable tanto en
proyectos individuales como en un conjunto de ellos. Utilizar este plan de Gestién y respetarlo
representd un reto en cuanto se debia lograr la colaboracién y registro de los usuarios, quienes
afortunadamente ya tenian interiorizados el sentido de la PMO y colaboraron, dadas las
mejoras que habian notado desde la implantacién de PMO-DocIRS.

Logros
Los resultados obtenidos de la implantacién de los procesos y de la plataforma computacional de
soporte son tremendamente satisfactorios, y a continuacién se enuncia un resumen de éstos:

1. Mejoras en la comunicacién: La implantacién de los procesos, provocé que toda la
informacién relacionada con cada proyecto fuera recolectada e ingresada a la
plataforma. Esta actividad comenzd a determinar un nombre para cada actividad, hito o
entrega necesario y resulté en el hecho de que cada proyecto comenzara a ser
identificado inequivocamente con una sigla (otorgada por el sistema).

Con esto se logré implantar una terminologia base para referirse a las tareas y

entregables de cada proyecto, lo que permitié luego de poco tiempo que los jefes de

proyectos reconocieran y pudieran accesar y consultar la documentacién y el estado
actual de avance de los trabajos, de manera simple y coordinada.

2. Mejoras en la planificacién: Teniendo claro el panorama de cada proyecto individual, sus
alcances, los recursos involucrados y comprendiendo las fechas de entrega de cada hito,
entonces los gerentes de desarrollo y encargados o jefes de drea, han podido mejorar la
planificacién general de sus areas, alineando el plan estratégico y tactico de forma mas
expedita, dado que existe un mapa general (en forma de listado) de proyectos que
permite decidir con mejor informacién el rumbo que tienen que tomar los préximos
desarrollos o qué procesos se encuentran mas débilmente soportados y hay que
reforzarlos.

3. Mejoras a los protocolos de comunicacién: El escenario inicial no tenfa contemplado
protocolos de comunicacién o herramientas que colaboraran con esta ardua tarea.
PMO-DocIRS trae consigo varias herramientas de alertas y notificaciones que soportan
la gestion y control de los proyectos:

1. Ingreso de Comentarios: El sistema mantiene un listado configurable de usuarios a
los cuales se les envia un correo electrénico, cada vez que se realiza un comentario,
permitiendo con esto una interaccién rapida, eficiente y completa, pues todos estan
enterados de qué esta sucediendo y qué logros o dificultades enfrenta un proyecto.

2. Cambio de Fechas: Tal como sucede en la actividad anterior, un cambio de fechas en
cualquier tipo de entrega, tiene un impacto fuerte en la planificaciéon de un proyecto,
por lo que éstos son informados debidamente a los jefes de proyecto relacionados con
el cambio.



3. Agenda Semanal: Semanalmente se envia un boletin informativo en el cual se

detallan:

1. Todos los proyectos que estan atrasados,

2. Todas las actividades que estdn por cumplir su fecha de término en la semana en
curso, y

3. El cumplimiento (cumplido o no cumplido) de todos los acuerdos tomados y
consensuados en la ultima reunién de coordinacién.

4. Avisos preventivos: se trata de una funcionalidad que permite avisar 3 dias antes
el vencimiento de la fecha de cumplimiento de un compromiso, a los responsables
del mismo.

Los logros asociados a este trabajo, no sélo se basan en el modelamiento de los procesos, pues,
una vez ordenada la cartera de proyectos, se priorizaron todos los proyectos, permitiendo
asignarles 6ptimamente los recursos y calculdndoles indicadores para gestionar apropiadamente
los mismos.

Con estas mejoras introducidas en los ambitos de comunicacién, de planificacién y en los
protocolos de comunicacién, se logréd efectivamente apoyar el proceso de evaluaciéon y
ordenamiento de la cartera de proyectos que manejan AFT y Sonda. Tal como se mencioné en
un principio, cuando se comenzo este proyecto no existia claridad sobre los nombres de los
proyectos, quién los manejaba, en qué estado se encontraban, para cudndo estaban
comprometidas las entregas, cudntos proyectos en ejecucién existian, cudles eran los protocolos
de comunicacién y muchos otros aspectos relacionados con la gestién de proyectos, que hoy por
hoy se encuentran solucionados, soportados y/o mejorados.

Conclusiones

El trabajo presentado consistié en desarrollar un completo modelamiento a los procesos que
rigen el control y la gestion de los proyectos, los que en conjunto forman el plan tecnolégico de
desarrollo entre Sonda y AFT en el contexto de Transantiago. La solucién disefiada siguié una
metodologia que en esencia analiza los procesos de una empresa y busca cémo optimizarlos o
mejorarlos, aplicando patrones de procesos de negocio (PPN) y disefiando aplicaciones
computacionales que den soporte a estos mismos. Las etapas de andlisis, modelamiento, disefo,
redisefio, implementacién de un prototipo, disefio del sistema y finalmente implantacién de los
procesos, con su respectiva gestion del cambio, tienen un valor fundamental como metodologia,
al servir como guia para este proyecto y al ser aplicables en la mayoria, sino es que en todos los
casos en los que se realiza el redisefio de procesos.

Trabajar para Sonda y AFT represent6 un gran desafio, por ser grandes empresas en las que
realizar cambios siempre es costoso, ya sea por los costos financieros que el cambio involucra o
por el hecho de cambiar la cultura organizacional que tanta inercia tiene en el dfa a dia. El
hecho de que las empresas sean grandes, en cuanto a utilidades transadas y cantidad de
personal, también representd un desafio, pues el proyecto atraves6 muchas veces ambientes de
diferente grado de receptividad. En este ambito, fue interesante el cémo lograr la implantacién
de los procesos, para lo cual se utilizé un cambio de paradigma relevante al momento de hacer
los redisefios y no concentrarse en lo que hay que cambiar, sino en lo que el cliente quiere
conservar. Se sabia a priori que algunas tareas no serian modificables, por lo que no se intent6
intervenirlas, pero para el resto, se acordaron y consensuaron actividades nuevas que causaron



alto impacto en la eficiencia y gestiéon de los proyectos, por lo que, a los usuarios del redisefio
les hizo sentido y les fue conveniente adaptarse a los nuevos procesos.

Lograr implantar las mejores practicas enunciadas por el PMI a través de su PMBoK también ha
sido un logro, pues se ha cumplido con casi todos los puntos que este libro sugiere para realizar
correctamente las labores de una Oficina de Gestién de Proyectos. Las tareas de direccién y
coordinacién de los proyectos fueron perfectamente logradas entre el equipo PMO, los procesos
disefiados y la aplicacién PMO-DocIRS gracias a la experiencia del equipo, el buen redisefio
logrado y las ventajas que tiene el desarrollar internamente una aplicacién modular,
permitiendo incorporarles los ajustes necesarios para hacer de ésta, una solucién a medida para
el proyecto.

El proyecto en si ha sido enriquecedor para todas las partes, pues:

1. El cliente ha adquirido el disefio de sus procesos, mas una plataforma que soporta a los
procesos de manera efectiva, eficiente y personalizada.

2. DocIRS ha logrado aprender y desarrollar una solucién integral para el cliente, no sélo como
proveedor tecnoldgico de esta solucién, sino que transformdndose en un socio activo en la
gestion de los proyectos y también participando de bonificaciones en base a los
rendimientos, cuestién no menor a la hora de considerar la envergadura de las instituciones
relacionadas al proyecto.

3. El alumno ha participado de forma integra en todas las reuniones de disefio, evaluacién y ha
tomado conocimiento de las dificultades que significa impulsar cambios organizacionales tan
relevantes, asumiendo con esto también el beneficio cognitivo de los logros obtenidos.

Asi, se puede decir que la implantacién del proyecto ha sido un éxito, principalmente debido a:
1. El apoyo transversal que se logré en ambas instituciones, comprometiendo a la alta gerencia,
subgerencias y jefes de proyecto de este redisefio. Este compromiso ha sido fundamental pues
las nuevas actividades disefiadas han sido comprendidas y adoptadas con un bajisimo impacto
en lo que a gestién del cambio respecta. Esto se podria resumir diciendo que ambas empresas
poseen una opcidn clara y definida por el mejoramiento continuo de sus procesos y modelo de
negocios.

2. La metodologia de redisefio de procesos aprendida en el MBE, pues a través de sus patrones
de procesos de negocios, facilita las tareas de disefio y sirvié de guia para realizar este trabajo.

3. El proyecto ha implantado procesos y una aplicacién totalmente propietarios, lo que permite
que, aunque el cliente internalice los procesos, la aplicacion y la informacién contenida en ella
representen una especie de lock-in que genera valor para DocIRS.

4. El equipo de trabajo de DocIRS ya contaba con experiencia en los dmbitos de Patrones de
Procesos de Negocios y en el desarrollo de soluciones integrales via web de acuerdo a las
necesidades del cliente.

Finalmente, se ha podido constatar que la metodologia aprendida en el MBE y la forma en que
se ha planteado el trabajo de generalizacién han sido efectivas al momento de replicar este
trabajo en otras empresas y DocIRS ya ha logrado con éxito realizar el completo disefio de
procesos en otro proyecto y otra empresa de gran envergadura.



