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RESUMEN

En la actualidad, la mayoria de las empresas de servicio en tecnologias de informacién
llevan a la realidad la solucién a problemas o necesidades de sus clientes por medio de
la implementacion de proyectos.

La gestion de proyectos ha venido evolucionando gradualmente de manera positiva en
diferentes éareas, sin embargo, el tema de la gestibn de costos aldn presenta
deficiencias que requieren no solamente visualizar los procesos de costos a nivel del
proyecto, sino que estos se deben visualizar de manera sistémica tomando en cuenta
la interaccion con otras areas de apoyo de la organizacion.

El presente estudio ofrece una alternativa de solucion a esta deficiencia en la gestion
de costos, por medio de un modelo que considera los costos de los procesos
involucrados y que ademas toma en cuenta las caracteristicas particulares de este tipo
de organizaciones.

Por dltimo, se ofrece una herramienta de apoyo la cual es posible utilizar para llevar el
control y seguimiento de los costos, alineado a los términos del modelo propuesto.

Palabras clave

Empresa de servicio en tecnologias de informacién, modelo de gestion de costos, gestion de
proyectos.
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ABSTRACT

Currently, most information technology service companies develop solutions to solve
problems and meet the needs of customers through project implementation.

Project management has gradually evolved in a positive way in different
areas. However, the cost management issue still has many flaws that require not only a
process visualization of the costs, but a systemic visualization, taking into account
interactions with other areas of organizational support.

This study offers an alternative solution to the cost management deficiency, through a
model that considers the costs of the processes involved and additionally takes into
account the unigue characteristics specific to the organization.

Finally, it provides a support tool, which in its first version can be used to track and
follow up costs, ensuring that they align with the terms of the proposed model.

Key words

Information  technology service companies, cost management model, project
management.
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INTRODUCCION

El presente estudio pretende brindar una propuesta para la gestion de costos en
proyectos de empresas que ofrecen servicios en tecnologias de informacion.

El primer capitulo describe las generalidades del estudio, el contexto sobre el cual se
realiza el mismo, asi como la justificacion, problema, objetivos, alcances y limitaciones
del mismo.

El segundo capitulo expone los conceptos tedricos, antecedentes e investigaciones de
temas relacionados desarrollados por otros autores, los cuales han sido el insumo para
la elaboracién del modelo de costos propuesto.

El tercer capitulo muestra el marco metodoldgico, en el cual se especifican los tipos de
investigaciones que fueron utilizados, asi como los sujetos y fuentes de informacion
consultados. Se describen ademas las técnicas de investigacion y procesamiento de
datos para un posterior analisis.

El cuarto capitulo brinda al lector una vision global de la realidad actual de las
empresas que ofrecen servicios en tecnologias de informacién en cuanto a la gestion
de costos en los proyectos.

El quinto capitulo desarrolla el modelo propuesto partiendo de un analisis FODA a la
gestion de costos actual, analizando los posibles planes de accion y describiendo paso
a paso el modelo de costos planteado. El capitulo finaliza con las consideraciones que
se deben tomar para la implementacién del modelo en una organizacion.

El sexto capitulo describe la herramienta de apoyo realizada utilizando Microsoft Excel.
Se detalla el alcance, tecnologia empleada, arquitectura, funcionalidades vy
consideraciones adicionales, ademas se proporciona un ejemplo practico cuyo fin es
poner a prueba el modelo a la realidad de un proyecto.

Finalizando, el sétimo capitulo expone las conclusiones y recomendaciones obtenidas
de la elaboracion del presente estudio.
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CAPITULO |
GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

Este capitulo tiene como fin presentar las generalidades de la investigacion en cuanto
contexto, justificacion, problematica sobre la que se basa, objetivos generales y
especificos, ademas de los alcances y limitaciones del estudio.

1. Contexto de la investigacion

Las empresas del area de servicios en tecnologias de informacion brindan a sus
clientes, una serie de técnicas y herramientas tecnolégicas que ayudan a la
comunicacion y al intercambio de informacién, entre las diferentes areas del negocio.

Las tecnologias de informacion han cambiado radicalmente el quehacer de las
empresas; hoy en dia estas se han convertido en un recurso necesario para lograr
alcanzar los objetivos del negocio en un mundo globalizado en el cual las fronteras
tecnoldgicas van desapareciendo rapidamente, la oferta y demanda de los mercados
nacionales e internaciones es mas agresiva, los consumidores finales son mas
exigentes y la tecnologia en sus diferentes ramas avanzan aceleradamente.

A raiz de esto, las empresas requieren proveedores en tecnologias de informacién, que
brinden toda una gama de servicios, descritos a continuacion:

= Consultoria: evaluacion de alternativas tecnologicas empresariales a nivel de
infraestructura de equipos de Tl (comunicaciones, servidores, etc.) y software
empresarial, asi como esquemas de redundancia, mejores practicas de
mercado y seguridad en TI.

» Venta y desarrollo de software: comercializacion de “software” de
proveedores nacionales e internacionales a nivel de venta de licencias y
servicios de implementacion de estos.

» Venta de hardware: comercializacion de “hardware” de proveedores
nacionales e internacionales a nivel de equipos fisicos y servicios de
implementacion de estos.

= Soporte y mantenimiento de soluciones: gestibn y mantenimiento
preventivo/correctivo de plataformas tecnoldgicas adquiridas.

= Capacitacion, consultoria y out-tasking: comercializacion de cursos y
actualizaciones tecnoldgicas sobre productos y/o plataformas tecnoldgicas
proximas a adquirir o centro de datos en funcionamiento.
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Segun la Cémara Costarricense de Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(CAMTIC), existen en Costa Rica alrededor de 182 empresas registradas que ofrecen
servicios en tecnologias de informacién de las cuales solo un 20% corresponde a
empresas medianas - grandes y el restante 80% lo representan empresas pequefas.

Desde este punto de vista, la mayoria de estas empresas cuentan con una estructura
organizacional matricial (débil, balanceada), ya que su dia a dia es la implementacion
de proyectos apoyados por areas funcionales. Estas empresas cuentan con areas
funcionales como las que se describen a continuacion:

FIGURA 1. ORGANIGRAMA TiPICO DE EMPRESAS DE SERVICIO EN TI

Direccion General

v v

Mercadeo Finanzas Recursos Humanos Operaciones Ventas

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

= Direccién General: es el area que dirige el plan estratégico de la empresa,
estableciendo el rumbo de la misma.

= Operaciones: es el &rea que abarca las funciones diarias de la empresa.

*» Financiera: es el area encargada de administrar los recursos econémicos de
la empresa.

» Recursos Humanos: es el area encargada de propiciar el capital humano
necesario para cumplir los objetivos de la empresa.

= Ventas: es el area encargada de captar recursos econdmicos mediante la
comercializacién de productos y servicios.

= Mercadeo: es el area encargada de promocionar los bienes y servicios de la
empresa.

Se debe tomar en cuenta, que en empresas de servicios en tecnologias de informacion
de tamafio mediana-grande, los proyectos que se llevan a cabo requieren de una fuerte
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inversion por parte de sus clientes (sumas millonarias), ya que existen un gran nimero
de aspectos requeridos para lograr cumplir los objetivos del proyecto, entre los que se
pueden mencionar: hardware muy especializado, software propietario, infraestructura
costosa, contratacion de un gran numero de proveedores externos, mano de obra
calificada en areas especificas, pago de viaticos y otros gastos asociados. Por ende el
control y seguimiento de estos aspectos son vitales para que el proyecto no solo
satisfaga las necesidades del cliente sino que también cumpla las expectativas de
rentabilidad de la empresa.

2. Justificacion del estudio

Segun la opinién de los participantes del presente estudio, actualmente en Costa Rica
existen un gran numero de empresas que ofrecen servicios en tecnologias de
informacion y que no cuentan con procesos formales para la definicion, control y
seguimiento de costos de todos los aspectos que requieren proyectos de este tipo.
Algunas empresas utilizan procesos empiricos y no estandarizados que surgen poco a
poco con el pasar de los afios a raiz de las iniciativas que sus colaboradores van
desarrollando, pero de igual manera presentan deficiencias.

Se han encontrado casos en los cuales un cliente solicita una cotizacion a una empresa
de servicios en tecnologias de informacion que involucra un alto presupuesto y
complejidad, donde en ocasiones no existe una definicion detallada de todos y cada
uno de los costos en los cuales se debe incurrir en el proyecto.

En la mayoria de las ocasiones, se opta por suponer, asumir y despreciar costos,
realizandose una estimacién a nivel muy general. En este proceso de licitar existen
otros elementos que podrian hacer ain mas irreal la estimacion entregada al cliente,
como por ejemplo el tamafio del proyecto, la complejidad de las tareas, poco tiempo
para licitar, poca experiencia de los encargados, falta de datos histéricos, entre otros.

El hecho de no contar con un proceso formal para la definicidbn de los costos podria
tener un impacto directo en el presupuesto disponible para la ejecucién de un proyecto,
repercutiendo en el flujo de efectivo del proyecto y en las ganancias esperadas por
parte de la empresa. En muchos casos, lo presupuestado por el area encargada de la
definicion del proyecto para el cliente, no se ajusta a la realidad cuando el proyecto se
pone en marcha.

Actualmente las empresas de servicio en tecnologias de informacion se enfocan
principalmente en dos grandes areas del negocio:



\% Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
TEC Servicio en Tecnologias de Informacion

ke oo

= Venta e implementaciobn de soluciones a necesidades en tecnologias de
informacion.

= Soporte post — venta a soluciones anteriormente vendidas.

La venta e implementacion representa la principal &rea de ingresos econémicos para la
empresa y el soporte post — venta representa la continuidad del negocio sobre ventas
realizadas. Ponderadamente el 90% de las ventas e implementaciones estan
considerados como proyectos, el restante 10% estd mas relacionado con algunas
tareas especificas de areas como la venta de licencias de software, capacitaciones,
entre otros. De las ventas consideras como proyectos, se ha evidenciado que la gran
mayoria presentan deficiencias en los costos desde su estructuracion en la oferta
inicial.

Algunas de las deficiencias mas comunes son las siguientes:

= Pobre delimitacion del alcance del proyecto que posteriormente conlleva a
costos adicionales en los que debe incurrir la empresa ya que la oferta
presentada al cliente ya esta aprobada.

= Durante la planificaciéon del proyecto se omiten costos directos e indirectos
asociados al proyecto.

= Los riesgos al proyecto no se consideran formalmente y mucho menos son
cuantificados.

» Carencia de métricas para estimacion de recursos internos y externos
involucrados con el proyecto.

» Aspectos de calidad no cuantificados antes de la presentacion de la oferta al
cliente.

Lo anterior origina problemas durante la planificacién formal del proyecto, dado que en
esta etapa se tiene menor incertidumbre de cuales seran los costos detallados, y por lo
general no coinciden con la oferta inicial.

Esto con lleva a tomar acciones para replantear la concepcion del proyecto ajustandolo
al presupuesto ofertado y en muchos de los casos asumiendo costos no previstos o
sacrificando la calidad del proyecto y por ende impactando directamente en la ganancia
proyectada.

El presente estudio tiene como objetivo el desarrollo de un modelo de gestion de costos
gue permita estructurar de forma sistematica la definicion de costos para proyectos en
empresas de servicios en tecnologias de informacion.
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Algunos de los beneficios que se obtendrian al contar con un modelo de gestion de
costos para empresas de servicio en tecnologias de informacion serian:

» Definicién clara de la oferta a ser presentada al cliente que requiere de los
servicios y plataforma ofertada, donde se plasmen no solo costos de los
productos y porcentajes de las ganancias, sino que también un alcance claro,
riesgos cuantificados (lo mas detallados posible), tiempos y calidad deseada.

= Menos desgaste del administrador de proyectos en cuantificacion y control de
costos de proyectos, dado a que cuenta con una buena base financiera que
permite disponer mas proximo a la realidad de costos del proyecto.

= Mejora en las ganancias de la empresa mediante la optimizacion de recursos
nacionales e internacionales, y recursos invertidos en la completitud del
proyecto.

= Adopcion de buenas practicas al modelo de gestion permitiendo hacer uso
directo de la experiencia numérica de proyectos anteriores mejorando la
definicion y planificacién en proyectos futuros.

= Mejora en la cuantificacion de costos y gastos empresariales generales y por
proyecto, con el fin de que el plan estratégico empresarial considere dichas
variables en los objetivos de mejora y expansion empresarial.

3. Planteamiento del problema

Los vacios organizacionales en el tema de costos hacen que se plantee el siguiente
cuestionamiento:

¢,Como las empresas que ofrecen servicios en tecnologias de informacién podrian
mejorar la gestién de costos en sus proyectos, mediante la adopciéon de un modelo que
estructure y sistematice su definicion, planificacibn y monitoreo, enmarcado a la
realidad de la empresa?

4. Objetivos
a. General

Crear un modelo de gestion de costos para empresas de servicios de Tl que permita
mejorar la definicion de los costos iniciales de los proyectos asi como su planificacion,
control y seguimiento de costos asociados a estos.
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b. Especificos

Identificar la cultura en costos utilizada en las empresas que desarrollan
proyectos en tecnologias de informacion.

Analizar fuentes externas (Internet, literatura, asesores, etc.) con el fin de
definir las bases del modelo de costos a proponer.

Determinar el modelo de costos para la definicion, planificacidon y ejecucién del
proyecto.

Definir los pasos necesarios para lograr que el modelo reciba retroalimentacion
de las lecciones aprendidas de los proyectos.

Disefiar e implementar la herramienta de apoyo al modelo de costos. Esta
herramienta se implementa utilizando Microsoft Excel 2007.

Establecer un prototipo de proyecto utilizando la herramienta de apoyo
disefiada, con el fin de validar la funcionalidad del modelo utilizando
informacion cercana a la realidad.

Definir la guia de implementacion del modelo en una empresa del ramo.

5. Alcances y limitaciones

A continuacion se detallan los alcances a considerar en la presente investigacion:

Definicidn y sustento del modelo propuesto a nivel documental.
Creacién de procesos y la herramienta para:

o Definicién de los costos: en esta se considera el planteamiento de los
aspectos a evaluar del proyecto (riesgos, alcances, proveedores externos,
capital humano, factores ambientales, de calidad y otros) para la
construccion de las propuestas econdémicas dirigidas hacia clientes y que
van a fungir de insumo para la etapa de planificacion.

o Planificacion: en esta se considera la restructuracién de la definicién
inicial del proyecto, que contempla las necesidades financieras actuales,
readecuaciones que haya sufrido el proyecto (debidas a variaciones entre
dias/meses transcurridos a la fecha) y su planificacion formal en el plan
de proyecto por parte del administrador del proyecto seleccionado para la
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implementacion. Cabe sefialar, que esta planificacion va a fungir como
linea base para el proyecto.

o Ejecucion del proyecto: en esta etapa se considera los procesos de
control y seguimiento de costos, asi como la replanificacion de la linea
base y las bases que sustentan un manejo financiero-contable adecuado
para proyectos de este tipo.

o Retroalimentacion del modelo con lecciones aprendidas: En esta
etapa se consideran las lecciones aprendidas durante las etapas de
definicion, planificacion y ejecucion; lograndose paulatinamente la
madurez del modelo.

El modelo solo considera empresa de servicios en tecnologias de informacién
especificamente en “hardware” y “software”.

Las limitaciones identificadas para el presente estudio son:

Acceso a mas empresas de servicios de Tl de las caracteristicas investigadas
para obtener mas informacion que permita optimizar ain méas el modelo y su
metodologia de implementacion.

Poca informacion en literatura y referencias de modelos o metodologias
similares adaptadas a empresas de servicio que permitan realizar gestion
efectiva de costos.

11
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

El presente marco tedrico consiste en el grupo de conceptos que apoyan el desarrollo y
formulacion del modelo de gestion de costos para proyectos en empresas de servicio
en tecnologias de informacion.

Este se encuentra estructurado en tres partes, la primera menciona los conceptos de la
administracion de proyectos, la segunda fundamenta las bases conceptuales de
empresas de servicios en tecnologias de informacion y por Gltimo se presenta la teoria
de contabilidad y estimacién de costos.

A. Administracion de proyectos
1. Concepto de proyecto

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico” (PMI, 2009, p.5).

a. Caracteristicas del proyecto

» Esfuerzo temporal: indica que existe un principio y un final claramente
definidos. El proyecto se termina cuando los objetivos son alcanzados, cuando
los objetivos no se cumplirAn o no pueden ser cumplidos o porque la
necesidad que dio origen al proyecto ha desaparecido (PMI, 2009, p.5).

» Resultado Unico: todo proyecto crea un producto o servicio Unico. “Aunque
puede haber elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta
repeticion no altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto” (PMI,
2009, p.5).

2. Direccion de proyectos

“La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”
(PMI, 2009, p.6). Segun el PMI (2009, p.6), la direccion de proyectos se logra mediante
la aplicacion e integracion adecuadas de 42 procesos, los cuales han sido agrupados
I6gicamente en cinco grupos de procesos (ver Figura 2):

= Grupo del proceso de iniciacion: son aquellos procesos que se llevan a
cabo para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya

12
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existente, mediante la obtencién de la autorizacién para dar inicio ha dicho
proyecto o fase.

Grupo del proceso de la planificacion: son aquellos procesos requeridos
gue permiten establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir
el curso de accion necesario para alcanzar los mismos.

Grupo del proceso de ejecuciéon: son aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan de direccién del proyecto a fin de
cumplir con las especificaciones del mismo.

Grupo del proceso de seguimiento y control: son aquellos procesos
necesarios para monitorear, analizar y regular el progreso y el desempefio del
proyecto, ademas permiten identificar las areas en las que el plan requiere
cambios y dar inicio a los cambios correspondientes.

Grupo del proceso de cierre: son aquellos procesos realizados para finalizar
todas las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar
formalmente el proyecto o una fase del mismo (PMI, 2009, p.39).

FIGURA 2. GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Entrar en
una Fase/Iniciar
el Proyecto

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos de
Planificacion

Salir de una
Fase/Finalizar
el Proyecto

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.40).
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3. Direccion de proyectos y gestion de las operaciones

“Las operaciones son una funcién de la organizacion que efectian permanentemente,
actividades que generan un mismo producto o proveen un servicio” (PMI, 2009, p.12).

A diferencia de los proyectos que tienen como caracteristica un esfuerzo temporal, las
operaciones producen salidas repetitivas, con recursos asignados para realizar el
mismo conjunto de tareas, segun las normas institucionalizadas, en un ciclo de vida de
producto (PMI, 2009, p.12).

Durante el ciclo de vida del producto, los proyectos y las operaciones se pueden
entrecruzar en varios momentos:

= Al cierre de cada fase del proyecto.
» Cuando se mejora o desarrolla un producto.
» Durante el mejoramiento de operaciones de la empresa.

= Al final del ciclo de vida de un producto.

4. Ciclo de vida del proyecto

“El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas” (PMI, 2009, p.15). El nombre de cada una
de las fases y la cantidad va a depender de:

» Las necesidades de gestion y control.

= Qrganizaciones que participan en el proyecto.

= Naturaleza del proyecto.

= Area de aplicacion.

= Aspectos unicos de la industria o tecnologias utilizadas.
» Las actividades que las conforman.

» Los entregables de cada fase.

“El ciclo de vida proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto,
independientemente del trabajo especifico involucrado” (PMI, 2009, p.15).
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Todos los proyectos sin importar su tamafio o complejidad, pueden alinearse a una
estructura de ciclo de vida (ver Figura 3), formada por: inicio, organizacion y
preparacion, ejecucion del trabajo y cierre (PMI, 2009, p.16).

FIGURA 3. NIVELES TIPICOS DE COSTO Y DOTACION DE PERSONAL
DURANTE EL CICLO DE VIDA

Inicio | Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
Proyecto o= " '---...,“~

S ¢ .

- — ‘ ‘

3 s i

S @ l“- ‘l

= 5 , '

= il '

w @D F 1

oo ’ 1

L Y * 1

@ +

L= e ‘t

C:_i " = ; 1-‘

= -

» . - h‘
I |

Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Consfitucion  Direccion para Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto el Proyecto Tiempo > Archivados

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccidn de proyectos. (PMI, 2008, p.16).

Entre las caracteristicas que se pueden mencionar de este ciclo de vida genérico
tenemos:

= Los costos y los recursos necesarios al inicio del proyecto son bajos,
paulatinamente se incrementan durante la ejecucion y caen aceleradamente
durante el cierre (PMI, 2009, p.17).

= Los involucrados tienen mayor incidencia durante las tempranas fases del
proyecto.

= Los riesgos son mayores al inicio del proyecto y van disminuyendo a medida
en que este avanza.
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» Los costos de modificar una caracteristica final del producto del proyecto,
aumentan conforma se acerca mas el final del proyecto.

La Figura 4 muestra los grupos de procesos y como estos se superponen a lo largo de
las diferentes fases del proyecto:

FIGURA 4. LOS GRUPOS DE PROCESOS INTERACTUAN EN UNA FASE O

PROYECTO
Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo
del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre
Nivel de
Interaccion
entre
Procesos
-
-
s W .
Inicio Finalizacidmn

TIEMPO

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.41).

5. Interesados del proyecto

Los interesados son personas u organizaciones quienes participan activamente en el
proyecto, cuyos intereses pueden verse afectados positiva 0 negativamente por la
ejecucion o terminacién del mismo (PMI, 2009, p.23). Algunos ejemplos son:

» Clientes/Usuarios.
= Patrocinador.
= Directores de portafolio.

= Directores del programa.
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= Oficina de direccion de proyectos.
= Directores del proyecto.

= Equipo del proyecto.

= Gerentes funcionales.

» Socios de negocios.

6. Estructura de la organizacion

La estructura de la organizacion es un factor que puede influir directamente en la
manera en cdmo se dirigen los proyectos. Las estructuras organizacionales pueden ir
desde una funcional, pasando por las organizaciones matriciales hasta las que son
completamente orientadas a proyectos (PMI, 2009, p.28). En la Figura 5 se muestran
las caracteristicas generales de estos tipos de estructuras organizacionales:

FIGURA 5. INFLUENCIAS DE LA ORGANIZACION EN LOS PROYECTOS
Matricial
Funcional Orientada a
n Matricial
Matricial Débil | gquilibrada | Matricial Fuerte | ©' /oot
Autoridad del Director Fo Ni Limitada Bajaa Moderada Altaa
del Proyecto @ o Nngwa i Moderada aAlta Casi Total
Disponibilidad . - Bajaa Moderada Alta a
de recursos Foca o Ninguna Limrada Moderada aAlta Casi Total
EFL'I;:S EUD;LEI;ETI Gerente Gerente ) Director Director
P Funcional Funcional Mixta del Proyectn del Proyecto
Proyecto
Rol del Director L ) L ) Dedicacion Dedicacion Dedicacion
del Proyecto Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial Completa Completa Completa
Personal Administrativo L .
de la Direccién Dedicacién Parcial | Dedicacién Parcial | Dedicacién Parcial|  DEdIGacion Dedicacion
de Proyectos Completa Completa

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos. (PMI, 2008, p.28).
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a. Organizaciones funcionales

En estas organizaciones cada empleado tiene un superior claramente definido. Los
miembros superiores tienen especialidades en diferentes d&mbitos como produccion,
ventas, ingenieria, etc. (ver Figura 6). “Cada departamento de una organizacion
funcional realizara el trabajo del proyecto de forma independiente de los demas
departamentos” (PMI, 2009, p.28).

FIGURA 6. ORGANIZACION FUNCIONAL

Coordinacion [?if“t_m
del Proyecto Ejecutivo
i S
- - =~ oy
’ | ] \
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ Funcional Funcional Funcional 7
-“-"-—_ —————————————————— r——-—"-
— Personal — Personal — Personal
— Personal — Personal — Personal
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.29).

b. Organizaciones matriciales

Estas organizaciones son una mezcla entre las organizaciones funcionales y las
proyectizadas. En la organizacion matricial débil se mantienen muchas caracteristicas
de las organizaciones funcionales y la funcién del director de proyectos es mas la de un
coordinador, como se puede apreciar en la Figura 7.
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FIGURA 7. ORGANIZACION MATRICIAL DEBIL
Director
Ejecutivo
| ]
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional
— Personal — Personal — Personal
e~ 10 1 =
. — Personal — Personal — Personal J
T e e e s e - -—-—-—- t\ Eoordinacién
del Proyecto
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.29).

En las organizaciones matriciales fuertes (ver Figura 8) se pueden disponer de
directores de proyecto y colaboradores a tiempo completo, con una autoridad

considerable.

FIGURA 8. ORGANIZACION MATRICIAL EQUILIBRADA

Director
Ejecutivo
| ]
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional
— Personal — Personal — Personal
Y Py I = R T T T I -
— Director del Proyecto — Personal J
A
(Las casillas sombreadas representan al personal Coordinacion
involucrado en actividades del proyecto) del Proyecto

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos. (PMI, 2008, p.30).
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Asi mismo, como se muestra en la Figura 9, en la organizacion matricial equilibrada el
director de proyectos no tiene plena autoridad (PMI, 2009, p.29).

FIGURA 9. ORGANIZACION MATRICIAL FUERTE

Director
Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de Directores
Funcional Funcional Funcional del Proyecto
— Personal — Personal — Personal — Director del Proyecto
P ol Bl el iy el -~
- 1
| Personal Personal —| Director del Prcryectol ]
‘ e e e R e e R R e R e e e -
(Las casillas sombreadas representan al personal Coordinacién del Proyecto
involucrado en actividades del proyecto)

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccidn de proyectos. (PMI, 2008, p.30).

c. Organizaciones proyectizadas

En estas organizaciones los directores de proyecto tienen mucha mas independencia y
autoridad (ver Figura 10). Suelen contar con unidades llamadas departamentos que
dependen directamente del director de proyectos o bien prestan sus servicios a varios
proyectos a la vez (PMI, 2009, p.30).
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FIGURA 10. ORGANIZACION ORIENTADA A PROYECTOS

Coordinacion Director
del Proyecto Ejecutivo
oo——— -
! i
' | ‘t ]
i Director del \ Director del Director del
" Proyecto Proyecto Proyecto
1
| |
: — Personal ! — Personal — Personal
1
| |
1 — Personal i — Personal — Personal
1 I
1} — Personal ! — Personal — Personal
\ )
% o om om om o e
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos. (PMI, 2008, p.31).

B. Gestién de proyectos
1. Gestion del alcance del proyecto

“La gestidon del alcance del proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar
gue el proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo
con éxito” (PMI, 2009, p.103).

A continuacion se mencionan los procesos que intervienen en la gestion del alcance del
proyecto.

a. Recopilar requisitos

Se definen y documentan las expectativas de los interesados del proyecto. La
recopilacion de requisitos es un aspecto clave en el éxito de un proyecto, por ello, se
debe recopilar, analizar y registrar los requerimientos con un nivel de detalle suficiente
gue permita posteriormente medirlos adecuadamente (ver Figura 11). Los requisitos
son la base para realizar la planificacién de los costos del proyecto, el cronograma y la
calidad esperada por los interesados (PMI, 2009, p.105).
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FIGURA 11. RECOPILAR REQUISITOS: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y
TECNICAS, Y SALIDAS

Herramientas y Técnicas

.1 Entravistas .1 Documentacion de
.2 Grupos de Opinion Requisitos
3 Tallares Faciltados .2 Plan de Gestidn da
4 Tacnicas Grupalas de Requisitos

Creatividad .3 Matriz de Rastreabilidad
& Tacnicas Grupales de de Requisitos

Toma de Decisiones
6 Cuestionarios y Encuestas
7 Observaciones
9 8 Prototipos

1 Acta de Constitucion del
Proyecto
.2 Registro da Interasados

o

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.105).

b. Definir el alcance

En esta etapa se desarrolla una descripcion tanto del proyecto como del producto. Se
deben tomar en cuenta cuales seran los entregables principales, los supuestos y las
restricciones (ver Figura 12). Conforme avanza el proyecto, principalmente en la fase
de planificacion, el alcance se describe de manera mas especifica, ya que se tiene
mayor conocimiento del proyecto (PMI, 2009, p.112).

FIGURA 12. DEFINIR EL ALCANCE: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS,
Y SALIDAS

.1 Enunciado del Alcance del

.1 Acta de Constitucion del .1 Juicio de Expertos
Proyacto 2 Analisis del Producto Provacto
2 Actualizaciones a los

Documentos del Proyecto

.2 Documentacidn de 3 ldentificacion da
Requisitos Aliernativas

.3 Activos de los Procesos 4 Talleraes Facilitados
de la Orgamizacion

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.112).

c. Crear la estructura de desglose de trabajo

Aqui se subdivide el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios faciles de
gestionar. La descomposicion se realiza de forma jerarquica hasta llegar a un nivel de
descendencia suficiente que permita tener una mayor claridad del proyecto (ver Figura
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13). Los paquetes de desglose de trabajo corresponden al trabajo planificado contenido
en el nivel mas bajo de la estructura de desglose de trabajo (PMI, 2009, p.116).

FIGURA 13. CREAR LA EDT: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS, Y
SALIDAS

1 EOT

.1 Enunciado del Alcance .1 Descomposicion

dal Proyecto 2 Diccionario de la EDT

3 Linea Base del Alcance
4 Actualzaciones a los
Documentos dal Proyecto

. Documentacidn da
Requisitos

.3 Activos de los Procesos
de la Organizacion

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos. (PMI, 2008, p.116).

d. Verificar el alcance

En este punto se formaliza la aceptacion de los entregables del proyecto (ver Figura
14). Esta aceptacion se lleva a cabo por parte del cliente o el patrocinador del proyecto
y consiste en revisar los entregables para asegurarse que han sido completados
satisfactoriamente (PMI, 2009, p.123).

FIGURA 14. VERIFICAR EL ALCANCE: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y
TECNICAS, Y SALIDAS

Entradas

.1 Plan para la Diraccion dal .1 Inspeccion .1 Entragables Aceptados
Proyacto 2 Solicitudes de Cambio

.2 Documantacian da 3 Actualizaciones a los
Requisitos Documentos del Proyacto

.3 Matnz de Rastreabilidad
de Requisitos

k'4 Entregables Validados

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.123).
e. Controlar el alcance

Se monitorea el estado del proyecto y se gestionan los cambios necesarios en la linea
base del alcance del proyecto (ver Figura 15). Este proceso asegura que todos los
cambios solicitados o las acciones preventivas recomendadas se lleven a cabo de
manera formal por medio del proceso de control integrado de los cambios (PMI, 2009,

p.125).
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FIGURA 15. CONTROLAR EL ALCANCE: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y
TECNICAS, Y SALIDAS

—

.1 Plan para la Direccidn dal .1 Anlisis da Variacion 1 Mediciones dal
Proyecto Dezempefio del Trabajo
2 Informacion sobra al 2 Actualizaciones a los
Desempefio del Trabajo Activos de los Procesos
.3 Documantacion de de la Orgamizacion
Requisitos .3 Solicitudes de Cambio
4 Matriz de Rastreabilidad A Actualzaciones al Plan
de Requisitos para la Direccion del
5 Activos de los Procesos Proyacto
de la Orgamizacion y 5 Actualizaciones a los

Documentos del F'ru','ectl:u_j

\

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos. (PMI, 2008, p.125).

2. Gestiéon de los costos del proyecto

“La gestion de los costos del proyecto incluye los procesos involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado” (PMI, 2009, p.165).

A continuaciéon se mencionan los procesos que intervienen en la gestion de los costos
del proyecto.

a. Estimar los costos

En esta fase, se realiza una aproximacion monetaria de las actividades necesarias para
llevar a cabo el proyecto. Esta estimacion se basa en la informacion disponible en el
momento, tomando en cuenta diferentes alternativas de calculo para los costos (ver
Figura 16). Las estimaciones se deben refinar durante el desarrollo del proyecto ya que
entre mas se acerca el final del proyecto, la estimacion de costos es mas exacta. Entre
los recursos que requiere una estimacion de costos se tienen, el personal, los
materiales, el equipo, los servicios, las instalaciones y otros factores especiales como
la inflacion y las contingencias (PMI, 2009, p.168).
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FIGURA 16. ESTIMAR LOS COSTOS: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS,
Y SALIDAS

r——

1 Linea Base del Alcance

2 Cronograma del Proyecto

-3 Plan de Recursos Humanos

4 Registro de Riesgos

5 Factores Ambientales de
la Empresa

& Activos de los Procesos

1 Juicio de Expartos

2 Estimacidn Andloga

3 Estimacidn Paramétrica
4 Estimacion Ascendents
5 Estamacion por Tres Valores
& Analisis de Resarva

.7 Costo de la Calidad

.1 Estimacionas de Costos
de las Actividades

.2 Base de las Estimaciones
.3 Actualizaciones a los

Documentos del Proyecto

B Software de Estimacion da
Costos para la Direccion
de Proyectos

9 Analisis de Propuestas

\__ para Licitacionas J

de la Organizacion
A A

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.169).

b. Determinar el presupuesto

En este paso, se realiza la suma de los costos de actividades individuales de los
paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo autorizada (ver Figura 17).
Este presupuesto no incluye las reservas de gestion y constituye los fondos autorizados
para ejecutar el proyecto (PMI, 2009, p.174).

FIGURA 17. PRESUPUESTO: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS, Y
SALIDAS

Entradas

.1 Linea Base dal
Desempeiio de Costos

1 Suma de Costos
2 Analisis de Reserva

.1 Estimaciones de Costos
da las Actividades

.2 Base de las Estimaciones

3 Linea Base dal Alcance

4 Cronograma del Proyecto

& Calendarios de Recursos

& Contratos

7 Activos de los Procesos
de la Organizacion

3 Juicio de Expertos

4 Relaciones Histoncas

5 Conciliacion del Limite de
Financiamiento

.2 Requisitos de Financiamiento
dal Proyecto

3 Actualizaciones a los
Documentos dal Proyecto

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.175).

c. Controlar los costos

El control de gastos permite monitorear la situacion del proyecto, asi como gestionar
los cambios en la linea base de costos. Este proceso incluye el registro de los costos
reales del proyecto y llevar a cabo un incremento en el presupuesto por medio del
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control integrado de cambios (ver Figura 18). Gran parte del esfuerzo del control de
costos implica analizar la relacion entre el uso del presupuesto del proyecto y el trabajo
real efectuado (PMI, 2009, p.179).

Entre las actividades que se deben llevar a cabo para el control de costos se puede

mencionar:

= Gestionar cambios reales en la linea base de costo de manera oportuna.

= Asegurar que los gastos no excedan el presupuesto autorizado.

= Monitorear el desempefio de los costos y analizar las variaciones con respecto
a la linea base aprobada de costo.

= Monitorear el desempefio del trabajo con relacion a los fondos en los que se
ha incurrido.

= |nformar a los interesados sobre cambios en los costos.

= Mantener los costos previstos dentro de los limites aceptables (PMI, 2009,
p.179-180).

FIGURA 18. CONTROLAR LOS COSTOS: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y

\

TECNICAS, Y SALIDAS

.1 Plan para la Direccion dal
Proyecto

2 Requisitos de Financiamiento
dal Proyecto

3 Informacion sobre ol
Desempeiio del Trabajo

A Activos do los Procesos de
la Drganizacion

y

1 Gestion del Valor Ganado
2 Proyecciones
3 Indice de Desempefio del
Trabajo por Completar
A Revisiones del Desampefio
5 Analisis de Vanacidn
& Software de Gestion
de Proyectos

h

Salidas

1 Mediciones del
Desempefio del Trabajo

2 Proyecciones dal
Presupuesto

3 Actualizaciones a los
Activos de los Procesos
de la Organizacian

4 Solicrtudes de Cambio

& Actualzaciones al Plan para
la Direccion dal Proyecto

6 Actualizaciones a los

Documentos dal Prn',ractu;,.

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.180).

3. Gestion de los riesgos del proyecto

“La gestion de los riesgos del proyecto incluye los procesos relacionados con llevar a
cabo la planificacion de la gestidon, la identificacion, el andlisis, la planificacion de
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respuesta a los riesgos, asi como su seguimiento y control en un proyecto” (PMI, 2009,
p.273).

A continuacién se mencionan los procesos que intervienen en la gestién de los riesgos
del proyecto.

a. Planificar la gestién de riesgos

Este proceso permite efectuar las actividades de gestion de riesgos. La planificacién
cuidadosa es clave para mejorar la probabilidad de éxito en los proyectos. En esta
planificacion se identifican los recursos y actividades necesarias para establecer la
base para evaluar los riesgos (ver Figura 19). La gestion de riesgos debe iniciar una
vez que se apruebe el proyecto y la planificacion debe concluirse en las fases
tempranas del proyecto (PMI, 2009, p.276).

FIGURA 19. PLANIFICAR: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS, Y

SALIDAS
Entradas
.1 Enunciado del Alcance .1 Reuniones de Planificacion .1 Plan da Gestion de Riesgos
del Proyacto y Analisis

.2 Plan de Gestion de Costos

.3 Plan de Gestion dal
Cronograma

4 Plan de Gestion de las
Comunicacionas

5 Factores Amhientales da
la Empresa

B Activos de los Procesos
de la Organizacion

AN A

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.277).

b. Identificar los riesgos

Este paso pretende documentar todos y cada uno de los riesgos que pueden afectar al
proyecto (ver Figura 20). Para realizar esta identificacion de riesgos es importante
contar con los interesados clave del proyecto como lo pueden ser el director de
proyectos, clientes, expertos, usuarios finales, etc. (PMI, 2009, p.282).

27



\% Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
TEC Servicio en Tecnologias de Informacion

ke oo

FIGURA 20. IDENTIFICAR LOS RIESGOS: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y
TECNICAS, Y SALIDAS

—

.1 Plan de Gestidn de Riesgos .1 Revisiones a la .1 Registro de Riasgos
.2 Estimacion de Costos de Documentacion
las Actividades 2 Tecnicas de Racopilacion
.3 Estimacion de la Duracian de Informacion
do las Actividades 3 Anahsis de la Lista de Control
4 Linea Basa del Alcance 4 Analisis de Supusstos
5 Registro de Interesados 5 Técnicas de Diagramacidn
& Plan da Gestion de Costos & Analisis DAFD
7 Plan de Gestion del K'? Juicio de Expartos
Cronograma

8 Plan de Gestion da Calidad
Documentos del Proyecto
.10 Factores Ambiantales de
la Emprasa

Activos de los Procesos
de la Organizacion

-]

A

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.282).

c. Realizar el analisis cualitativo de riesgos

Este proceso tiene como fin priorizar los riesgos identificados en el proceso anterior,
para analizar la probabilidad de ocurrencia y el impacto que pueden tener sobre el
proyecto (ver Figura 21). Queda a criterio del equipo de proyecto definir los niveles de
probabilidad e impacto que seran utilizados (PMI, 2009, p.289).

FIGURA 21. ANALISIS CUALITATIVO: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y
TECNICAS, Y SALIDAS

Herramientas y Técnicas

.1 Registro da Riesgos .1 Bvaluacion de Probabilidad 1 Actualizaciones al
2 Plan de Gestion de Riesgos e Impacto de los Riesgos Registro de Riesgos
3 Enunciado del Alcance 2 Matriz de Probabilidad
del Proyecto g Impacto
A Activos de los Procesos .3 Bvaluacion dae la Calidad da
de la Organizacion los Datos sobre Riesgos
A Categonzacion de Riesgos
5 Evaluacion de la
Urgencia de los Riesgos
6 Juicio de Expartos

e A

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.289).
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d. Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

Una vez que se han priorizado los riesgos, el siguiente paso consiste en analizar
numéricamente el efecto que tienen estos sobre los objetivos del proyecto (ver Figura
22). Por lo general, este andlisis se realiza en términos monetarios, sin embargo, no se
descarta que se puedan utilizar otras unidades de medida (PMI, 2009, p.294).

FIGURA 22. ANALISIS CUANTITATIVO: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y
TECNICAS, Y SALIDAS

Entradas

.1 Registro de Riesgos .1 Tecnicas de Recopilacion 1 Actualizaciones al
2 Plan da Gesfion de Riesgos v Reprasentacion de Datos Reqistro de Riesgos
.3 Plan de Gestion de Costos 2 Técnicas de Analisis
4 Plan de Gestion del Cuantitativo da Riesgos y

Cronograma de Modelado
5 Activos de los Procesos 3 Juicio de Expartos

de la Organizacion

A A

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direcciéon de proyectos. (PMI, 2008, p.295).

e. Planificar larespuesta a los riesgos

En este proceso se desarrollan las opciones y acciones necesarias para incrementar
las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. Cada respuesta
gue se implemente debe tener un propietario (responsable) y recursos asignados en
caso de que el riesgo se materialice (ver Figura 23). Este proceso puede provocar la
inclusién de nuevas tareas al cronograma, modificaciones al presupuesto y cambios al
plan para la direccién del proyecto (PMI, 2009, p.301).

FIGURA 23. RESPUESTA A RIESGOS: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y
TECNICAS, Y SALIDAS

—

1 Registro de Riesgos 1 Estratagias para Riesgos 1 Actualizaciones al
2 Plan de Gestion de Riesgos MNegativos o Amenazas Registro de Riesgos
2 Estrategias para Riesgos .2 Acuerdos Contractuales
Positivos u Dportunidades Relacionados con los Riesgos
3 Estratogias de Respuesta 3 Actualzaciones al Plan para
para Contingencias la Direccion dal Provecto
4 Juicio de Expertos A Actualizaciones a los

A \ Documentos del Proyecto

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.302).
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f. Monitorear y controlar los riesgos

En este punto, se implementan los planes de respuesta a los riesgos, se le da
seguimiento a los riesgos previamente identificados y a los riesgos residuales (ver
Figura 24). Durante todo el proyecto puede ocurrir que se identifiguen nuevos riesgos,
se hagan cambios a riesgos identificados previamente e incluso algunos de estos se
vuelven obsoletos (PMI, 2009, p.308).

Algunas otras finalidades del proceso de monitoreo y control de riesgos son:
= Determinar que supuestos del proyecto siguen siendo validos.
» Indicar si es posible cambiar un riesgo o descartarlo a partir de un analisis.

» Las reservas de contingencias, ya sea para costo o tiempo, deben estar
alineadas a la evaluacion actual de los riesgos (PMI, 2009, p.308).

FIGURA 24. MONITOREAR Y CONTROLAR: ENTRADAS, HERRAMIENTAS
Y TECNICAS, Y SALIDAS

—r——

.1 Registro de Riesgos 1 Reevaluacion da los Riesgos .1 Actuahzacionas al
2 Plan para la Direccidn 2 Auditorias da los Riesgos Registro de Riesgos
dal Proyecto 3 Analsis de Vanacion 2 Actuahzaciones a los
3 Informacidn sobro ol y de Tendencias Activos da los Procesos
Desempaiio dal Trabajo 4 Medicion del Desempefio da la Organizacion
4 Informes de Desempefio Tecnico 3 Solcrudes de Cambio
5 Analisis de Reserva A Actualizacionas al Plan
6 Reuniones sobre al Estado para la Direccidn dal
\ del Proyecto Proyecto
o & Actualizaciones a los

0 tos dal P ct
\ ocumantos del rroye G_,ﬁ’

FUENTE: Guia de los fundamentos de la direccién de proyectos. (PMI, 2008, p.308).

C. Contabilidad de costos
1. Conceptos

La contabilidad de costos o costes como es conocida en algunas partes del mundo,
tiene sus raices en los siguientes conceptos:
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a. Contabilidad

La contabilidad es el registro de las operaciones que realiza una empresa, estas
operaciones implican variaciones en sus elementos patrimoniales tanto
econdémicos como financieros, determinando el resultado — positivo 0 negativo —
obtenido en cada ejercicio econémico.

La contabilidad tiene como objetivo mostrar una imagen fiel del patrimonio, de la
situacion financiera y de los resultados de la empresa.

Son muchos los interesados en recibir esta informacion, dentro de estos estan
las personas con responsabilidad en la gestidn de las empresas que pueden
tomar decisiones de gestidon y politica empresarial. Esta informacion es, también,
de vital importancia para los propios socios pues de la buena marcha de su
negocio dependen los beneficios que van a recibir. (Escobar y Tamayo, 2008,
p.25).

b. Costos

Segun Ramirez (2008, p.36) costo se “entiende como la suma de erogaciones en que
incurre una persona fisica 0 moral para la adquisicién de un bien o de un servicio, con
la intencion de que genere ingresos en el futuro”.

Un costo puede tener distintas caracteristicas en diferentes situaciones, segun el
producto que genere:

» Costo-activo: existe cuando se incurre en un costo cuyo potencial de ingresos
va mas alla del potencial de un periodo, por ejemplo: la adquisicion de un
edificio, maquinaria, entre otros.

» Costo-gasto: es la porcién o el desembolso de efectivo que ha contribuido al
esfuerzo productivo de un periodo, que comparado con los ingresos que
gener6 da por resultado la utilidad en éste. Por ejemplo, los sueldos
correspondientes a los ejecutivos de administracidon, o bien la depreciacion del
edificio de la empresa correspondiente a ese afio.

» Costo-pérdida: es la suma de erogaciones efectuadas que no generaron los
ingresos esperados, por o que no existe un ingreso con el cual se puede
comparar el sacrificio realizado. Por ejemplo, cuando se incendia un equipo de
reparto que no estaba asegurado.

Segun el tipo de proceso administrativo envuelto en la identificacion de costos y del tipo
de toma de decisiones que se estén evaluando, los costos pueden ser clasificados en
diferentes categorias presentadas a continuacion:
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= De acuerdo con la funcion en la que se incurren:
o Costos de produccion: destinados a la transformacion de materia prima.

o Costos de distribucion o venta: son en los que se incurre por traslado
de producto.

o Costos de administracion: son los relacionados al area administrativa
(salarios, teléfono, area fisica, entre otros).

o Costos de financiamiento: son los originados por el uso y/o renta de
recurso externo.

» De acuerdo con su identificacién con una actividad, departamento o
producto:

o Costos directos: son los que identifican plenamente una actividad,
departamento o producto. Ejemplo, materia prima de fabricacion, salario
de personal de ventas del producto, entre otros.

o Costos indirectos: son los que no se pueden identificar con una
actividad determinada. Ejemplo, depreciacion de la maquinaria o el sueldo
de un gerente de produccion respecto a un producto.

En esta clasificacion existen costos duales segun la Optica desde donde estos sean
vistos, como por ejemplo, el salario del gerente de producciéon es un costo directo para
el departamento de produccion pero indirecto para la fabricacién del producto.

= De acuerdo con el tiempo en que fueron calculados:

o Costos histéricos: costos cuantificados en un periodo de tiempo
determinado.

o Costos predeterminados: costos que se estiman con una base
estadistica y que se utilizan para la elaboracion de presupuestos.

= De acuerdo con el tiempo en que se cargan o se enfrentan a los ingresos:

o Costos de periodo: son aquellos identificados en un periodo de tiempo
determinado.

o Costos del producto: son los que se llevan contra los ingresos
unicamente cuando han contribuido a generar el producto directamente.

= De acuerdo con el control que se tenga sobre la ocurrencia:
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o Costos controlables: son costos sobre los cuales una persona tiene
control directo.

o Costos no controlables: son costos sobre los cuales no se tiene
autoridad de controlar, por ejemplo la depreciacion.

= De acuerdo con su comportamiento:

o Costos variables: son los que cambian o fluctian en la relacion directa
con una actividad o volumen dado.

o Costos fijos: son los que permanecen constantes durante un rango
relevante de tiempo o actividad, sin importar si cambia el volumen; por
ejemplo, el caso de los sueldos, la depreciacion en linea recta, entre
otros.

o Costos semivariables: son costos que se encuentran conformados por
ambas modalidades, es decir, cuentan con una parte fija y otra variable a
la vez; por ejemplo el servicio telefénico que cuenta con una cuota
minima fija y un excedente variable.

= De acuerdo con su importancia para latoma de decisiones

o Costos relevantes: son los que se modifican o cambian de acuerdo con
la opcibn que se adopte, también son conocidos como costos
diferenciales.

o Costos irrelevantes: son aquellos que permanecen inmutables, sin
importar el curso de accion elegido.

= De acuerdo con el tipo de sacrificio en que se haincurrido
o Costos desembolsables: son los que implican una salida de efectivo.

o Costos de oportunidad: son aquellos que se originan al tomar una
decision que provoca la renuncia a otra alternativa que pudiera ser
llevada a cabo como exitosa.

o Costos virtuales: son aquellos que afectan la contabilidad pero no
representan una erogacion de efectivo.
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*» De acuerdo con el cambio originado por un aumento o disminucién de la
actividad:

o Costos diferenciales: son los asociados a aumentos y/o disminuciones
del costo total, por ejemplo el cambio en los niveles del inventario.

o Costos sumergidos: son los que independientemente de lo que suceda
en la operacién van a permanecer invariables.

» De acuerdo con su impacto en la calidad:

o Costos por fallas internas: son costos evitables si no existieran fallas en
el producto previo a la entrega del cliente.

o Costos por fallas externas: son costos que podrian ser evitados si los
productos y/o servicios no tuvieran fallas.

o Costos de evaluacion: son aquellos costos en que se incurre para
verificar requerimientos y especificaciones de producto.

o Costos de prevencion: son aquellos costos de acciones que buscan
minimizar los costos por productos defectuosos.

Estas categorias de costos recopilan la mayoria de tipos utilizados, sin embargo,
pueden haber mas segun la Optica de evaluacién en que se enfoque el costo a ser
clasificado (Ramirez, 2008, p.37-42).

c. Gastos

“Un gasto se define como un costo que ha producido un beneficio y que ha expirado.
Los costos no expirados que pueden dar beneficios futuros se clasifican como activos”
(Polimeni, 1994, p.11).

2. Contabilidad de costos

La contabilidad de costos es un sistema de informacioén que clasifica, acumula,
controla y asigna los costos para determinar los costos de actividades, procesos
y productos y con ello facilitar la toma de decisiones, la planeacion y el control
administrativo.

En general, los informes de costos indican el costo de un producto, de un
servicio, de un proceso, de una actividad, de un proyecto especial, etc. Los
informes de costos son muy Utiles también para la planeacién y selecciéon de
alternativas ante una situacion dada (Ramirez, 2008, p. 35).
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Dada esta prerrogativa, se hace necesario poder estimar y cuantificar los costos a nivel
de la fabricacion de un producto, realizacion de un servicio o ambos, para poder contar
con una contabilidad de costos establecida a nivel empresarial.

Cuando se habla de estimacion de costos se dice que “No hay modelos de coste
transportables. Si esperas que alguien en otro lugar desarrolle un conjunto de férmulas
gue puedas utilizar para prever el coste en tu propia instalacion, probablemente tendras
que esperar para siempre.” (T. de Marco, 1982, p. 155).

De ahi se desprenden las proposiciones de Tom de Marco a nivel de definicion:

= Definicion implicita de estimacion: una estimacion es la prediccion mas
optimista que tiene una probabilidad no nula de llegar a ser cierta.

= Definicion propuesta por de Marco: una estimacion es una prediccion que
tiene la misma probabilidad de estar por encima que de estar por debajo del
resultado real.

Con ello, todo el proceso de estimacidén se presenta como una serie de pasos en el
cual importa mas la experiencia del estimador (es), que las formulas transcritas por
diversos autores para dar solucién a esta intangible necesidad de costos (Barcelo,
2008, p. 30).

Uno de los principales problemas que aqueja al proceso de estimacion, es que durante
el desarrollo de esta etapa, muchos de los elementos que se consideran en la
realizacion del producto o servicio, no se encuentran determinados al 100%, llAmese:
requerimientos, especificaciones, materia prima y rumbo a seguir, entre otros.

a. Métodos de estimacion de costos

Sobre este tema en particular existen varios autores que describen métodos de
estimacion de costos, detallando diversas vias, patrones y parametros para la
sostenibilidad de una metodologia de estimacion.

Uno de los modelos clasicos a nivel de proyectos informaticos son los asociados a
Barry W. Boehm (1981) el cual describe 7 métodos de estimacion de costos:

= Utilizacion de modelos: Boehm los denomina modelos algoritmicos, estos
proporcionan uno o mas algoritmos que dan una estimacion del coste, a nivel
de software, como funcion de un numero de variables determinado que se
consideran influyentes en este coste. Estos modelos, como veremos, pueden
ser también de base estadistica, teérica o0 compuestos.
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Juicio de expertos en el tipo de proyecto: este método supone basarse
fundamentalmente en la experiencia de uno o mas profesionales expertos que
ya hayan actuado en diferentes ocasiones como jefes en proyectos similares.

Analogia con otros proyectos: esta estrategia pretende ampararse en los
datos disponibles obtenidos en otro proyecto de construccion de software que
sea de cierta manera analogo al que nos ocupa en aspectos clave como la
tecnologia, el tipo de aplicacion, el personal que interviene, etc.

Utilizar todos los recursos disponibles: caso habitual que se da cuando no
se gestiona un proyecto informatico y se destinan los recursos que parecen
necesarios en cada momento del desarrollo. Con respecto a este punto,
Boehm hace una referencia explicita a lo que se conoce como la ley de
Parkinson, segun la cual, el trabajo siempre se expande hasta ocupar todos
los recursos disponibles. Esta ley es fruto de la observacion y el ingenio de
Cyril Northcote Parkinson.

Precio ganador: esta estrategia propone simplemente una estimacion de
cargas (esfuerzo, coste y/o tiempo de desarrollo) que provoca que la oferta
sea irresistible, con independencia de si después se puede cumplir o no. En
este caso, se iguala automéaticamente el coste al valor mas bajo para
conseguir un contrato o se escoge automaticamente un tiempo de desarrollo y
plazos que permitan al producto ser el primero en llegar al mercado.

Estimacién global descendente: este método intenta obtener un dato Unico y
global para todo el proyecto informatico a partir de diferentes propiedades
globales del producto final (tamafio, complejidad, dificultad técnica, nivel de
calidad y fiabilidad, etc.) y que después se va descomponiendo.

Descomposicién en actividades (WBS) y estimacién ascendente: este
método descompone el conjunto del proyecto en diferentes actividades y una
vez estimado el esfuerzo para cada una de éstas, obtiene por agregacion el
esfuerzo total del proyecto (Barceld, 2008, p. 32-33).

“Cabe destacar que, al margen del realismo de algunos de los métodos mencionados
por Boehm, los seis primeros representan meétodos estratégicos y tacticos que, a
menudo, dan lugar a una estimacion Unica de la totalidad del proyecto” (Barceld, 2008,

p. 33).

3. Gestién de costos

A nivel empresarial, la contabilidad de costos por si sola no alinea a la organizacién
hacia una coordinacion de los recursos operativos o0 alcance de objetivos de negocio,
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sino que el encargado de esto es la estrategia dictada por la empresa a nivel
corporativo y operacional que es donde se conceptualiza la gestion de costos.

Asi pues, la gestion de costos, es la sistematizacion de la manera en como la empresa
dirige, alcanza y opera los objetivos de negocio y recursos asociados, desde el punto
de vista de la contabilidad de costos, unificando dos de las partes mas criticas en la
realizacion y creacién de nuevas oportunidades de negocio, como lo son: la gestion y
los costos asociados. A continuacion se profundiza en los términos que componen la
gestion de costos:

Gestion: se trata de coordinar todos los recursos disponibles para conseguir
determinados objetivos; implica amplias y fuertes interacciones fundamentalmente
entre el entorno, las estructuras, el proceso y los productos que se deseen obtener.

Costos: retomando la definicion de Ramirez (2008, p.36), costos se “entiende como la
suma de erogaciones en que incurre una persona fisica o moral para adquisicion de un
bien o de un servicio, con la intencién de que genere ingresos en el futuro”.

Por ello, la gestion de costos, implica manejar efectivamente los costos de un negocio
0 proyecto, planificando los recursos involucrados, estimando el costo de su uso,
preparando el presupuesto, manejando las erogaciones durante su implementacion y
controlando las variaciones en los desembolsos reflejados en el flujo de efectivo.

Existen tres componentes basicos que conforman la gestidén de costos:

» Analisis de la cadena de valor: se basa en que cada empresa debe
desarrollar una ventaja competitiva continua, basandose en el costo, en la
diferenciacion o en ambos aspectos. El andlisis de la cadena de valor
comienza con el reconocimiento de que cada empresa o unidad de negocios,
es "una serie de actividades que se llevan a cabo para disefar, producir,
comercializar, entregar y apoyar su producto”. Al analizar cada actividad de
forma individual, se puede juzgar el valor que tiene cada una, con el fin de
hallar una ventaja competitiva sostenible para la empresa.

Las actividades se pueden dividir en dos tipos: las actividades principales y las
actividades de apoyo. Las primeras involucran la logistica tanto interna, como
externa, las operaciones, el mercadeo y el servicio. Esta serie de actividades
se pueden dilucidar como un conjunto de actividades relacionadas entre si,
empezando con la llegada y el almacenamiento de las materias primas e
insumos para los procesos de produccién y su transformacion en productos
finales, las actividades de comercializacion y venta para identificar, alcanzar y
motivar a los clientes o grupos de ellos, hasta las actividades de servicio para
prestar apoyo al cliente y/o al producto después de la compra.
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Las segundas o las denominadas de apoyo, como su nombre lo indica, prestan
un respaldo general y especializado a las actividades primarias. Estas son la
administracion de compras, de recursos humanos, el desarrollo tecnolégico y
la infraestructura. Se consideran a estas como funciones empresariales ya que
sin ellas no existiria una organizacion como tal y en conjunto con el grado de
vinculacién con las actividades principales, conforman lo que se denomina el
andlisis de la cadena de valor, que como herramienta para la formulacion de
estrategias, exige no solo que se deba analizar por separado cada actividad
de valor con todo detalle, sino que también se examinen las vinculaciones
criticas entre las actividades internas.

Al referirse al tema costos, el enfoque de gestion de estos es diferente al
desarrollado por la contabilidad tradicional, la cual se basa en el concepto de
valor agregado, que supone maximizar la diferencia entre las compras y las
ventas, es decir, que el valor agregado fija su atencidon en las funciones
internas de la empresa, comenzando con las compras a los proveedores y
terminando con los costos pagados por los clientes (ventas).

La gestidon de costos en su lugar, explica que al fijar un enfoque tan estrecho,
como lo es el valor agregado, la empresa, pierde una serie de ventajas y
oportunidades que comienzan incluso antes de la compra y finalizan mas alla
de la venta al cliente. Por lo que el andlisis estratégico debe considerar que la
empresa debe desarrollar una ventaja competitiva y sostenible a través de una
serie de estrategias, las cuales pueden ser de bajo costo, diferenciacién y/o
enfoque.

La metodologia de la cadena de valor se puede resumir en:

o Identificar la cadena de valores al producto y asignarles costos,
ingresos y activos a las actividades de valor.

o Diagnosticar cuales son las causales de costos que regulan cada
actividad de valor (escala inversion, experiencia, tecnologia,
complejidad, equipo de trabajo, calidad, entre otras).

o Desarrollar una ventaja competitiva sostenible, ya sea desarrollando las
causales de costo mejor que los competidores o bien reconfigurando la
cadena de valores.

Andlisis del posicionamiento estratégico: este se basa en que, la
contabilidad tradicional que funge como sistema de apoyo a las labores
estratégicas de la empresa y los sistemas de control que esta implementa,
deberian estar acordes a la estrategia empresarial que se esté utilizando.
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Asi pues cada organizacion dependiendo de su mision, vision y objetivos
formulados deberéa asignarle un sistema de control a la contabilidad tradicional
tomando en consideracion otros factores como lo son: la tecnologia, la cultura
y el contexto externo del ambiente, entre otros.

» Analisis de las causales de costos: este andlisis considera los multiples
factores por los que son impulsados los costos y que no son considerados
como los tradicionalmente involucrados en los costos de produccion (costos
fijos, variables, entre otros) como lo son: la escala inversidn, experiencia,
tecnologia, complejidad, equipo de trabajo, calidad, entre otras.

Asi pues, la gestion de costos representa un hito de suma importancia para cualquier
empresa y es en la actualidad una estrategia financiera que debe tenerse muy en
cuenta al desarrollar cualquier tipo de negocio o proyecto, ya que permite el control y
seguimiento de los recursos, servicios, procesos y demas factores involucrados en el
ciclo de negocio. Lo anterior brinda mas y mejores beneficios en cuanto a la
optimizacibn de costes y mejores bases a nuevas estrategias de competitividad
empresarial. (Valenzuela, 2008, pag. 1).

D. Empresas de servicio en tecnologias de informacion
1. Generalidades

La administracion en tecnologias de informacién se considera como una disciplina
sobre una base de procesos que alinea las necesidades de las empresas con los
servicios de TI, acentuando todos aquellos beneficios que recibira el cliente como fin
ultimo de las empresas. También conocida por sus siglas ITSM (en inglés: IT Service
Management). (Office of Government Commerce, 2009, p.15).

Las nuevas tendencias de mercado y las necesidades de los clientes aunado a un
mundo mas competitivo, hacen que las empresas de servicios en Tl cambien su
enfoque tradicional, basado en la tecnologia y la gestion de sus propias
organizaciones, enfocandose en dos nuevas vertientes como lo son la calidad que
deben de tener los servicios ofrecidos y la relaciones con los clientes.

2. Gestion de servicios

“La gestion de servicio es un conjunto de capacidades organizativas especializadas
que proporcionan valor a los clientes en forma de servicios” (Office of Government
Commerce, 2009, p.15).
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3. Objetivos

Se pueden plantear muchos enfoques, pero la orientacion basicamente se dirige a un
adecuado manejo de la calidad, un incremento de la eficiencia en el servicio, un
alineamiento de los procesos establecidos del negocio, la infraestructura con que se
cuenta en TI, una disminucion controlada de los riesgos que impactan a los servicios
prestados en Tl y por dltimo, incrementar los negocios como eje comercial de las
empresas.

4. Tipos de servicios que ofrecen

Cuando se habla de servicios de TI, se contemplan tres tipos importantes: la
subcontratacion, el valor y empleo del recurso interno y los servicios compartidos; asi
mismo se puede observar que algunas empresas medianas o grandes han optado por
no separarse aun de su coyuntura con los productos, tomando estos como una
estrategia para ofrecer sus servicios antes o después de la colocacion de sus
productos.

a. Lasubcontratacion de empresas especializadas o “outsourcing”

Esta enfocado en delegar a un tercero o empresa externa, la responsabilidad del
cumplimiento de algunas de las tareas que involucren la entrega de servicios, esto con
la aprobacion del cliente mediante un contrato, pudiéndose dimensionar inclusive fuera
del pais de referencia en que se prestan los servicios, lo anterior se conoce como
‘nearshore” (muy proximo al pais de referencia) y “offshore” (lejos del pais de
referencia).

b. El valor al recurso interno o “insourcing”

“Se enfoca en dar oportunidad a los propios empleados, quienes cuentan con
habilidades y destrezas que los destaquen, con ideas innovadoras, con una base de
conocimiento propio o en su defecto experiencias acumuladas a través de los afios”
(Socorro, 2010).

c. Servicios compartidos

Estos servicios ofrecen un conjunto de alternativas que satisfacen las necesidades no
solo de un departamento de la compafia sino de mudltiples clientes internos,
disminuyendo con esto la duplicidad de funciones y los costos implicitos que esto
conlleva. Se enfatiza en estos los servicios de alta criticidad del negocio y la
maximizacion de la eficiencia en lo que a la economia se refiere (Emmett, 2010).
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El uso de las tecnologias de informacion y las telecomunicaciones han representado el
pilar fundamental para la propagacion de esta filosofia de reduccion de costos en las
empresas.

d. Tipos de productos en Tl relacionados con los servicios.

Se considera como productos de venta las licencias de software, equipos fisicos
(hardware) e infraestructura tecnoldgica, ya sean de origen nacional o internacional y
los servicios de implementacion relacionados con estos.

e. Variedad de servicios

Los servicios se pueden orientar sobre tres ambitos como lo son el hardware, el
software y la infraestructura tecnoldgica. Dentro de estos se tienen:

» La Implementaciéon: es la realizacibn de un programa o especificacion
técnica, componentes de software, o sistema de computo.

» Mantenimiento y soporte: son los trabajos preventivos o correctivos que se
realizan sobre una base ya instalada de hardware, software o infraestructura.

» Horas “Out-tasking”: considerado como un cumulo de horas ofrecidas por
servicios profesionales en diferentes disciplinas, para el uso libre de estas por
el cliente, sin responsabilidad del proveedor del servicio sobre la planeacion y
consumo de estas.

» Desarrollo de software a la medida: recursos ofrecidos para la fabricacion de
programas o sistemas informaticos basados en los requerimientos del cliente y
enfocado a un alcance definido por este.

= Capacitaciones: servicios de transferencia de conocimiento relacionado con
las necesidades del cliente en hardware, software o infraestructura.

5. Importancia de los costos

Muchas empresas han experimentado el camino al éxito identificando los objetivos del
plan estratégico de la empresa, el cual provee los insumos apropiados para determinar
los aspectos de mayor importancia que ofrecen los servicios de Tl, logrando después
tomar los procesos implicitos que los soportan y aplicando normalizacion vy
automatizacion sobre ellos.

Organizaciones de Tl en todo el mundo estan poniendo a prueba esta nueva estrategia,
y la historia de evolucion en otros sectores similares, ha demostrado también que
mejorar la calidad puede costar menos.
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Por mucho tiempo las organizaciones de Tl pusieron mayor énfasis en aquello que
producia valor, en lugar del valor de lo que se producia.

Para las organizaciones de Tl es de suma importancia gestionar sus actividades desde
una perspectiva de negocio, lo que se denomina BSM (Business Service Management).
Esta orientacion supone automatizar algunos procesos y herramientas, pero sobre todo
tiene que ver con una forma de pensar distinta.

Este nuevo enfoque de pensamiento trata fundamentalmente de conocer qué es lo
realmente importante para la empresa, y combinar procesos de Tl basados en buenas
practicas con una vision compartida sobre como los servicios de Tl debe apoyar las
prioridades basicas de las empresas. Esta estrategia permite a las empresas ofrecer el
producto o servicio deseado al cliente en el momento adecuado y con la calidad
requerida. Contribuye a mejorar la cifra de negocio, a reducir costos y evitar riesgos.

Es necesario tener en cuenta que avanzar mas rapido exige por consiguiente buenos
frenos y que para lograr un nivel de calidad aceptable por medio de la eficiencia en los
procesos exige también disponer de los controles adecuados. Esto controles o frenos
son igualmente importantes en el mundo de TI.

Para una organizacion de Tl el cambio supone ciertas actividades, como por ejemplo:
poner en marcha o detener mas equipos, afiadir nuevas aplicaciones y comprobar que
todo funciona correctamente y de manera eficaz.

Un beneficio adicional de esta estrategia consiste en que el entorno cumple mejor con
las normativas aplicables, tanto internas como externas. Podra demostrar que mantiene
bajo control los procesos criticos de Tl y, por tanto, puede controlar los procesos de
negocio de los cuales dependen los clientes y los accionistas de la compainiia.

Historicamente las organizaciones han considerado que una mayor calidad requiere de
mayores costos. Cambiando la forma de pensar, si se pone el foco de interés en los
procesos, en su estandarizacion y en el cumplimiento de normativas, las empresas han
descubierto que una mayor calidad implica menores costos. (Grant, 2010)
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo tiene como fin establecer la metodologia utilizada para llevar a
cabo el estudio.

Se presenta de forma detalla los tipos de investigacion realizados, asi como los sujetos
de informacion y fuentes tanto primarias como secundarias, finalizando con las técnicas
de investigacion utlizadas y describiendo como fueron analizados los datos
recopilados.

1. Tipos de investigacion

A continuacion se detallan el tipo de investigacion exploratoria y descriptiva, utilizadas
en este estudio.

a. Investigacion exploratoria

“El objetivo principal de la investigacion exploratoria es captar una perspectiva general
del problema.” “El estudio exploratorio también es util para incrementar el grado de
conocimiento del investigado respecto al problema” (Mohammand, 2000, p.89).

Para llevar a cabo este estudio, fue necesario primero realizar este tipo de
investigacion, ya que no se tenian los conocimientos sobre la existencia de modelos de
costos para empresas de servicio en tecnologias de informacion y por ende era
necesario estudiar con mayor profundidad temas relacionados con proyectos,
contabilidad de costos y estimacién de proyectos informaticos.

b. Investigacidn descriptiva

“La investigacion descriptiva es una forma de estudio para saber quién, donde, cuando,
coémo y porgué del sujeto del estudio. En otras palabras, la informacién obtenida en un
estudio descriptivo, explica perfectamente a una organizacion el consumidor, objetos,
conceptos y cuentas” (Mohammand, 2000, p.91).

Para este estudio fue necesario efectuar una investigacién descriptiva con el fin de
plasmar la situacién actual relacionada al tema de modelos de costos en proyectos de
empresas que ofrecen servicios en tecnologias de informacion.

Conocer la situacién actual brindaria un punto de referencia sobre el cual proyectar el
modelo de costos, tomando en consideracién la carencia de dichos modelos y sus
beneficios en las empresas.
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2. Sujetos de informacion

Este aspecto involucra tanto a personas fisicas como a juridicas con el fin de proveer
informacion que sera la base para el desarrollo del estudio (Méndez, 2001, p.151).

El estudio se concentr6 en obtener informacion de sujetos involucrados directamente
con el andlisis y definicion de costos a lo largo de un proyecto, desde que se presenta
una oportunidad de negocio, se realiza el levantamiento de los requisitos tanto del
proyecto como del producto, se modela una solucion para el cliente, se cotiza y
finalmente se realiza la planificacion, ejecucion y cierre del proyecto.

Los sujetos seleccionados fueron:
= Gerente financiero.
» Gerente de proyectos.
» Especialista en contaduria.
» Especialista en proveeduria.
» Especialista en contabilidad de costos.
= Vendedor de servicios en tecnologias de informacion.
» Especialista en hardware.
= Especialista en software.
3. Fuentes de informacion

A continuaciéon se listan las diferentes fuentes de informacién empleadas durante el
estudio.

a. Fuentes primarias

Segun Méndez (2001, p.152) las fuentes primarias se pueden definir como informacion
verbal o escrita recabada directamente por el investigador por medio de fuentes
escritas o relatos de aquellas personas involucradas en el suceso.

En este estudio se aplicaron entrevistas a los sujetos de informacion previamente
mencionados, logrando concentrar un cimulo de conocimientos y experiencias en sus
funciones, principalmente en el area de costos que es el objeto de este estudio.

Para efectos de este estudio se consultaron las siguientes fuentes primarias:

= Literatura sobre administracién profesional de proyectos.
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= Literatura sobre contabilidad general y de costos.
= Literatura sobre andlisis financiero de proyectos.
b. Fuentes secundarias

Es la informacidén escrita que ha sido recopilada y transcrita por personas que han
recibido tal informacion a través de otras fuentes escritas 0 por un participante en un
suceso o acontecimiento (Méndez, 2001, p.152).

Para las fuentes secundarias, también se tomaron en cuenta los criterios
administrativos que circulan en torno al tema de costos y que intervienen en la toma de
decisiones de los mismos, siempre en el contexto de proyectos.

Para efectos de este estudio se consultaron las siguientes fuentes secundarias:

» Informacion brindada por los sujetos de informacion que involucra experiencia
en proyectos historicos en cuanto a definiciébn de requerimientos, plantillas de
analisis de costos, procedimientos a nivel de costos y ejemplos de
cotizaciones.

= |nformacion de sitios en Internet.
4. Técnicas de investigacion

“Es el procedimiento riguroso, formulado de una manera logica, que el investigador
debe seguir en la adquisicion de conocimiento” (Méndez, 2001, p. 141).

Este aspecto de la metodologia fue de suma importante para el estudio, ya que
permitié recopilar la informacion utilizada como base para crear el planteamiento del
modelo de costos para empresas de servicio en tecnologias de informacion.

Las técnicas utilizadas se describen a continuacion:
a. Investigacion de documentos

Esta técnica permitié analizar la informacién bibliografica existente acerca del tema en
estudio, que posteriormente iba a marcar la pauta de la situacion actual y a su vez
ayudo a sustentar las bases para la definicion del modelo. Cabe destacar que ademas
fue el insumo para establecer el marco teorico.

b. Entrevistas

‘La entrevista es un intercambio verbal, que nos ayuda a reunir datos durante un
encuentro, de caracter privado y cordial, donde una persona se dirige a otra y cuenta
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su historia, da su version de los hechos y responde a preguntas relacionadas con un
tema especifico” (Acebedo, 1998, p.10).

Se realizé una entrevista (ver formulario de cada una de las entrevistas en la seccion
de apéndices) a cada uno de los sujetos de informacién que se detallan a continuacion:

Entrevista al gerente financiero: esta se realizd con el objetivo de obtener
una vision macro de la adecuada estimacion de costos en el entorno gerencial,
con un enfoque hacia la toma de decisiones.

Entrevista al gerente de proyectos: su objetivo fue identificar las mejores
practicas en la gestion y seguimiento de costos en los proyectos, basado en
experiencias y criterios propios del entrevistado.

Entrevista al especialista en contaduria: esta se centré6 en recabar
informacion concerniente al seguimiento de los costos de los proyectos en
funcién del adecuado registro contable.

Entrevista al especialista en proveeduria: el objetivo de esta fue ir mas alla
de la definicion del costo y definir aspectos en materia de licitaciones y
carteles.

Entrevista al especialista en contabilidad de costos: el fin fue validar la
existencia o no de contabilidad de costos sobre los proyectos de servicios de
tecnologias de informacion.

Entrevista al vendedor de servicios en tecnologias de informacion: esta
se realiz6 con un enfoque hacia la percepcion del cliente sobre los productos y
servicios ofrecidos.

Entrevista al especialista en hardware: pretendié validar los aspectos
tomados en cuenta para el eventual célculo de la oferta de productos y
servicios en materia de hardware.

Entrevista al especialista en software: con esta entrevista se buscé verificar
las consideraciones tomadas para calcular la oferta de productos y servicios
en funcién del software.

c. Discusiones grupales

Durante el desarrollo del presente estudio fue necesario realizar sesiones de trabajo
gue propiciaran el ambiente idoneo para el aporte de informacién, discusion entre los
participantes y la generacién de ideas.
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Una vez realizada la investigacion bibliografica y que se obtuvo la informacion
pertinente por parte de los sujetos entrevistados, fue necesario realizar discusiones
grupales durante dos momentos claves del estudio:

Definicion del modelo: se definieron los aspectos que conforman el modelo
de costos para las etapas de definicion, planificacion, ejecucion y seguimiento,
y cierre del proyecto.

Definicion de la herramienta de apoyo: una vez establecido cual seria el
modelo de costos, se realiz6 un prototipo de la herramienta de apoyo que
posteriormente se iba a implementar con Microsoft Excel. El objetivo del
prototipo era validar previamente la funcionalidad con base al modelo de
costos y determinar si en un ambiente de trabajo real, era factible o no
utilizarlo, asi como determinar si era necesario afinar algunos aspectos del
modelo.

5. Procesamiento y analisis de datos

a. Procesamiento de los datos

Para llevar a cabo el procesamiento de la informacién se utilizaron los programas de la
suite de Microsoft Office 2007 y otros:

Microsoft Word: este programa se utilizé para llevar a cabo la elaboracién del
informe escrito del estudio.

Microsoft Power Point: se utilizé para crear el modelo de costos basado en la
informacion recopilada, las entrevistas a los sujetos de informacién y los
resultados de las discusiones grupales.

Microsoft Visio: se eligié este software para la construccion de los prototipos
gue permitieron contar una idea mas clara sobre la herramienta de apoyo al
modelo.

Microsoft Excel: esta se utilizd para implementar la herramienta de apoyo al
modelo, la cual basicamente estd compuesta por un conjunto de hojas de
calculo que permiten definir los costos de un proyecto y posteriormente ayudar
en la planificacién y ejecucion.

WBS Chart Pro: permiti6 construir el modelo jerarquico del proyecto,
organizando sus etapas y los diferentes aspectos a considerar a nivel de
costos.
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= Microsoft Project Professional: se utilizé junto con WBS Chart Pro durante el
desarrollo del modelo de costos.

» Bizagi Modeler: utilizado para la elaboracién de los procesos que conforman
el modelo de costos.

b. Anélisis de informaciéon

Una vez ejecutada la fase exploratoria de este estudio y con el suficiente material
bibliografico sobre el tema de costos en proyectos, se procedié a clasificar la
informacion por aquellos temas relevantes, dentro de los que se tienen:

»= Administracion profesional de proyectos.

» Empresas de servicio en tecnologias de informacion.
» Contabilidad de costos.

» Estimacion de proyectos de software.

Cada uno de estos temas forma parte del marco tedrico y proporcionan la informacion
necesaria para construir el modelo de costos. Estos temas permitieron tener una clara
perspectiva de costos desde los diferentes puntos de vista.

El siguiente paso fue plasmar la situacién actual en cuanto a modelos de costos se
refiere, para lo cual fue de vital importancia las entrevistas realizadas a los diferentes
sujetos de informacién, quienes por medio de sus conocimientos y experiencias,
proporcionaron sus puntos de vista y a la vez brindaron valiosas recomendaciones para
lograr llevar a cabo el modelo.

Las entrevistas tuvieron un doble propdsito, por un lado tener clara la situacion actual y
por otro, servir de insumo para la construccion del modelo de costos.

El resultado de las discusiones grupales fue la elaboracion del modelo de costos a nivel
conceptual, donde se identificaron cada uno de los elementos requeridos por las
empresas de servicios en tecnologias de informacién y posteriormente la creacion del
prototipo de la herramienta de apoyo, para lo cual fue necesario ademas de la
experiencia, los conocimientos de los participantes tanto en desarrollo de software
como en aspectos claves de usabilidad.

Posteriormente se plasmé el prototipo en una aplicacion real en Excel utilizando datos
ficticios para simular un proyecto de una empresa de servicios de tecnologias de
informacion, y por ende poder validar la funcionalidad de la herramienta por medio de
escenarios de prueba.

48



\% Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de

TEC Servicio en Tecnologias de Informacion

ke oo

Por ultimo se establecen los pasos y las recomendaciones necesarias para implantar
esta herramienta en una empresa de servicios en tecnologias de informacién, se
espera que la herramienta se retroalimente de las lecciones aprendidas de cada
proyecto en el que sea utilizada.
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CAPITULO IV
SITUACION ACTUAL

Este capitulo tiene como fin mostrar la situacion actual de las empresas de servicio en
tecnologias de informacion en cuanto a su gestion de costos, durante la definicion del
proyecto, su planificacion y por ultimo su monitoreo.

Se presenta de forma detallada el quién, dénde, cuando, cédmo y porqué de lo que
sucede hoy en dia durante el ciclo de vida de un negocio y de un proyecto, desde la
recoleccion inicial de requerimientos, la presentacion de propuestas economicas, hasta
la entrega formal del proyecto implementado al cliente final, ademas del respectivo
analisis de las lecciones aprendidas para mejorar la definicion y ejecucion de futuros
proyectos.

Para ello, se abordara el panorama contextual operacional de este tipo de
organizaciones, su esquematizacion del ciclo del negocio y del ciclo del proyecto, todo
esto tomando como insumo las entrevistas y fuentes de informacidén primaria de la
investigacion y experiencias profesionales de los participantes del presente estudio.

A. Panorama operacional

Segun la Real Academia Espafiola (2010) la empresa es una “unidad de organizacion
dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines
lucrativos”, donde lucrativos hace referencia a “que produce utilidad y ganancia” (Real
Academia Espafiola, 2010).

Considerando esto, se puede inferir que las empresas de servicios en Tl son todas
aquellas que se dedican a la prestacion de servicios en Tl con el fin de aprovechar sus
habilidades y conocimientos para obtener ganancias econdmicas producto del ejercicio
de estas y al “estar al servicio de alguien” (Real Academia Espafiola, 2010) donde ese
alguien, son cada uno de los clientes a los que estas atraen con sus cualidades y
productos ofrecidos, en respuesta a demandas y deseos insatisfechos.

Cada empresa desde su nacimiento cuenta con cuatro requisitos esenciales:
= Mision: es la definicion de lo que conforma, lo que es y hace la empresa.
»= Vision: es la que define el ¢a donde se quiere llevar la empresa?

» Valores: estos definen el modelo de actuacion de la empresa, es decir, sus
principios profesionales de actuacion y desenvolvimiento. (Mateo, 2007, p.41)
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» Estrategia: esta define el modo de proceder de una empresa y divisiones con
el fin de diferenciarse de la competencia por medio de la consecucion de
objetivos (Horvéth, p.52).

Estos requisitos conforman las bases operacionales de todas las empresas inclusive
las de servicios de TI, donde por lo general estas basan su estrategia en buscar tres
intenciones empresariales:

= Crecer en la generacion de nuevos negocios y atraer nuevos clientes.
= Mantener a los clientes existentes brindandoles una excelente atencion.

= Sobrevivir a la competencia de otras empresas con servicios similares o
superiores.

Debido a esto, este tipo de empresas (que son el foco de atencién del presente
estudio) cuentan con una estructura operacional que busca atender esas intenciones
mediante areas de operaciones o departamentos como son generalmente conocidos, a
saber:

Figura 25. AREAS OPERACIONALES DE EMPRESAS EN SERVICIOS DE TI
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.
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Area de ventas y comercial: es la encargada de las tareas de generacion de
nuevos negocios mediante la comercializacion de productos y servicios de la
empresa a clientes nuevos o actuales, se encarga ademas del manejo del
ciclo de negociacion con estos.

Area de soporte y mantenimiento: es la responsable de las tareas periédicas
de mantenimiento de los productos ya adquiridos por los clientes, a su vez
brinda asesoria y atencién a los requerimientos técnicos de estos.

Area administrativa: su labor es sustentar las bases operacionales de las
otras areas de la empresa mediante la prestacion de servicios miscelaneos
gue son parte de la operatividad del negocio como por ejemplo: los contables,
recurso humano, recepcionistas, manejo y control de inventarios de bodegas,
mensajeros y limpieza, entre otros.

Area estratégica: es la encargada de definir el plan estratégico empresarial y
de aprobar las decisiones correspondientes a la direccién y sostenibilidad
financiera de la empresa, generalmente se encuentra conformada por los
puestos gerenciales de la empresa.

Area de preventa y arquitectura: es la encargada de formular el disefio y la
arquitectura de las soluciones comercializadas por la empresa, esto con el fin
de que las piezas que las conforman se encuentren soélidamente encajadas
unas con otras para que el resultado final sea el esperado por el cliente.

Area de consultoria: su objetivo es realizar el andlisis de requerimientos de
gran complejidad con el fin de asesorar y orientar a los clientes, la mejor
manera de orientar la solucion a sus problemas. Funge como apoyo a la labor
del area de ventas, comercial y preventa.

Area de mercadeo: su mision es la de promocionar la empresa a nivel de
medios de comunicacién de uso externo a la organizacién, adicionalmente
recopila las necesidades y demandas de los clientes con el fin de orientar
sobre los nuevos productos a ser promovidos por la empresa.

Area de servicios post-venta: es la encargada de todos los servicios
administrativos una vez que se ha realizado la venta del producto o servicio a
los clientes, como por ejemplo: contratos de servicio y seguimiento de quejas,
entre otros.
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Cada una de estas areas juega un papel sumamente importante cuando se trata de
alcanzar la meta de la empresa generando utilidades, sin embargo, hay algunas areas
mas relevantes que otras como se muestra a continuacion:

FIGURA 26. ESTRUCTURA OPERACIONAL SEGUN IMPORTANCIA
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2010.

Como se muestra en la figura anterior, las areas de ventas/comercial, soporte y
mantenimiento, preventa/arquitectura y estratégica; fungen un papel trascendental en el
ser y hacer de la empresa tanto a nivel de intenciones empresariales como de
cumplimiento de objetivos estratégicos de estas.

La razdn es que si alguna de estas cuatro no existiera en una empresa de servicios en
TI, los productos y servicios ofrecidos a los clientes no se podrian comercializar, 0 no
se podrian resolver los problemas que los usuarios de estos productos tengan, o las
decisiones de si acceder a las peticiones de los clientes son validas o las estrategias de
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acercamiento a ellos son las adecuadas segun mercado, politica interna/externa,
financiera, entre otros; por ultimo validar si las piezas que conforman la solucion o
producto final ofrecido al cliente cumple o no con los requerimientos solicitados por
este.

Las restantes cuatro areas no son menos importantes que las anteriores, sin embargo
fungen una labor que estd mas orientada al apoyo de las necesidades de las cuatro
areas principales; por otro lado las funciones de estas pueden ser asumidas parcial o
totalmente por alguna de las areas principales, pero a nivel conceptual se encuentran
presentes en este tipo de empresas.

B. Ciclo de negocio

Una vez conocida la manera en que opera una empresa de servicios en Tl es
necesario conocer la manera en como los negocios son operados por este tipo de
organizacion. Para ello, se presenta el siguiente diagrama de flujo donde se muestra el
origen y fin de cada nuevo negocio.

FIGURA 27. CICLO DE VIDA DEL NEGOCIO
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.
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Cada nuevo negocio, como se muestra en la figura anterior, tiene su origen por alguno
de estos tres posibles medios:

= Mercadeo en medios: estos corresponden a todas las promociones que la
empresa realiza ya sea en revistas, periodicos, medios televisivos, panfletos y
llamadas de tele mercadeo, entre otras, que brinden informacion sobre los
productos y servicios de la organizacion dirigidos a clientes actuales o nuevos.
Esta accion es realizada generalmente por el area de mercadeo.

= Visita de vendedores: estas corresponden a visitas programadas o no
programadas a los clientes actuales que han obtenido uno o mas productos
y/o servicios de la empresa en el pasado; estas visitas tienen como objetivo
mostrar nuevos productos que hagan brotar o solventar necesidades del
cliente con el fin de dar cabida a un nuevo negocio. Esta estrategia también se
realiza en clientes nuevos por referencias comerciales o politicas que propician
visitas de este tipo. Esta accién es impulsada generalmente por el area de
comercial/ventas.

= Evento o conferencia: estas conciernen a eventos o0 conferencias
patrocinados por la empresa o proveedor de esta, donde se muestran nuevas
tecnologias y se brinda informacién al cliente de manera masiva, esto con el
fin de analizarlas necesidades de los clientes actuales y potenciales. Esta
accion es llevada a cabo generalmente por el area de mercadeo junto con el
area comercial/ventas.

» Licitacién publica: estas atafien a invitaciones o participaciones en concursos
de indole gubernamental mediante licitaciones publicas, privadas,
contrataciones directas, entre otras.

Una vez que nacen las necesidades en los clientes actuales o nuevos, por una solucién
gue la organizacion puede suplir mediante productos y servicios que ofrece de
proveedores nacionales e internacionales y recursos propios, se procede a plasmar de
manera detallada los requerimientos junto con el cliente, de lo que la solucién a ofrecer
debe contemplar; esta accioén la realiza el area de ventas y comercial, junto con el area
de arquitectura y consultoria.

Finalizada esa etapa, el area de preventa/arquitectura disefia la solucién con los
componentes de hardware, software, licenciamiento, infraestructura y demas, que
segun la complejidad del proyecto, puede requerir asesoria de personal externo a la
organizacion durante la arquitecturacion.
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Seguidamente la misma area se encarga de realizar la cotizacion de cada componente
incluido en la solucién cuando son referentes a proveedores externos a la empresa,
incluyendo todos los costos asociados a estos. Para los componentes de indole
interno, el area de ventas/comercial es la encargada de costear junto con las otras
areas involucradas en el proceso, el monto a ser incluido como costos por este rubro
en la cotizacion al cliente.

Una vez que se obtiene el panorama global de costos de la solucidn, el area
comercial/ventas y el area estratégica, definen los margenes de utilidad y la estrategia
de presentacion del negocio al cliente, con fines meramente de posicionamiento y
aceptacion por parte del mismo.

Cuando la oferta es entregada al cliente, se produce una pausa obligatoria en el ciclo
de vida del negocio, ya que se esta a la espera de una respuesta por parte del cliente
en cuanto a la aprobacién de la oferta; este proceso puede tardar dias, semanas o
inclusive meses dependiendo de la via de inicio del negocio. Generalmente las
licitaciones son las que mas tardan en ser aprobadas en este proceso.

Si se da la aprobacién por parte del cliente, se procede a realizar y organizar los
pedidos de los componentes de la solucion por parte del area comercial/ventas hacia el
area administrativa, la que a su vez procede a colocarlos a los proveedores externos
(nacionales e internacionales) a la organizacion y a enviar solicitudes de coordinacion
de recursos para los de indole interno.

Recibidos los componentes de la solucion se procede a implementarlos en el cliente
segun los requerimientos de tiempo, calidad y disponibilidad; dictados por este. El
encargado de esta fase es el area de soporte y mantenimiento.

Concluida la etapa de implementacion y que han sido aceptados por parte del cliente
los productos y servicios ejecutados, se procede a realizar la revision final por parte del
area de soporte, comercial y de post-venta para dar por concluido el negocio.

C. Ciclo del proyecto

Teniéndose claro el panorama del manejo de los negocios, el concepto de “proyecto”
surge una vez que la solucion ofrecida es formalmente adquirida por el cliente y es
necesario que la “empresa” proceda a implementar los componentes incluidos en la
solucion: llamese hardware, software, servicios profesionales, licencias, infraestructura,
etc.; con el fin de cumplir cada uno de los requerimientos especificados por el cliente.

La vida del proyecto nace cuando se acepta la orden de compra del cliente y finaliza
una vez que el cliente acepta el cumplimiento de los requerimientos solicitados vy
demas ofrecimientos realizados por la organizacién implementadora.
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A continuacion se muestra el flujo que siguen actualmente las empresas de servicio en
cuanto a la ejecucién de los proyectos:

FIGURA 28. CICLO ACTUAL DE PROYECTOS
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Para cada proyecto que ha sido aprobado por el cliente para ser ejecutado, se realiza
como primer paso una revision de la arquitectura ofertada por parte del area de
preventa/arquitectura, la de consultoria y la de ventas/comercial, esto debido a que la
fase de “aprobacion del cliente” pudo haberse dado varias semanas 0 meses atras y
durante ese periodo, la vigencia de los componentes ofertados en disponibilidad por
parte del proveedor externo pudo haber cambiado, asi como la fluctuacién de precio y
la aparicion de nuevos y mejores componentes que pueden sustituir a otros complejos
y menos eficientes; por lo que es requerido revisar y actualizar el disefio y arquitectura,
previo a realizar los pedidos respectivos.
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Seguidamente el &rea administrativa realiza los pedidos de componentes externos e
internos. Mientras se da esta fase, se asigna el administrador del proyecto, el cual
puede pertenecer al area consultiva o de soporte, encargado de elaborar el plan de
proyecto con las diferentes estrategias de ejecucion, control y seguimiento del mismo.

Con todos los componentes de la solucion listos, personal de implementacion y planes
de proyecto aprobados por el cliente, se procede a realizar la implementacion o
ejecucion del proyecto. Durante esta fase y segun los acuerdos tomados con el cliente
respecto a las reglas del juego de la aprobacion del proyecto, se pueden dar como
aprobadas entregas parciales del producto y servicios, las cuales simbolizan cobros
parciales facturables de lo realizado hasta el momento en diferentes puntos de
ejecucion del proyecto.

Una vez concluidos todos los requerimientos solicitados por el cliente que fueron
plasmados en el plan de proyecto, asi como los cambios surgidos durante la ejecucion
del mismo, se procede a realizar el cierre del proyecto por parte del administrador del
proyecto, junto con el &rea comercial, soporte y estratégico en algunos casos.

D. Metodologia de gestion de costos actual

La metodologia actual de costos que las empresas de servicios en tecnologias de
informacion utilizan para estructurar las ofertas de proyectos presentadas a los clientes
es la siguiente:

= Una vez recolectados los requerimientos formales de la oportunidad de
negocio con algun cliente, el area de preventa y arquitectura genera una
cotizacién de productos y servicios. En este proceso se pueden involucrar
otras areas de la empresa sobre costos que le competen directamente o de
proveedores externos.

» La informacién que le brinda el area de preventa al vendedor, es utilizada por
este para construir la oferta formal al cliente. En este punto no se consideran
aspectos detallados del proyecto sobre el alcance, riesgos, calidad, recurso
humano, elementos administrativos, etc.

» La implementacion del proyecto no se encuentra estandarizada dentro de las
empresas, por ende cada administrador de proyectos aplica su propio juicio y
experiencia en todas las areas relacionadas a proyectos, principalmente en el
tema de costos. Vale recalcar que muchas de las estimaciones realizadas se
basan Unicamente en la experiencia y juicio experto de los involucrados,
principalmente en cuanto a definicion de los servicios internos.

58



@ Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
TEC Servicio en Tecnologias de Informacion

ke oo

= A los sucesos relacionados con el proyecto luego de haber finalizado el
mismo, no se les brinda un control y seguimiento desde el punto de vista de
costos. Adicionalmente no se actualizan los costos del proyecto y la
informacion historica no existe.

» En lo que respecta a los nuevos proyectos se suele incurrir en errores
pasados, esto debido a que no existen procedimientos detallados ni
estandarizados para la definicidon de costos y para retroalimentar a todas las
areas de la empresa que intervienen en su definicién.

FIGURA 29. ETAPAS DONDE SE CONSIDERA EL COSTO
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FUENTE: Elaboracién propia basado en juicio experto, 2011.

La figura anterior resalta las fases no consideradas actualmente en el andlisis de
costos (color azul), las fases que son analizadas globalmente (color fucsia) y las fases
de mayor enfoque y/o detalle en costos y chequeos para evitar sobrecostos (color
naranja).

Como es posible observar, en todo el ciclo se estan considerando etapas criticas en el
tema de analisis de costos, como por ejemplo la fase que involucra el levantamiento de
requerimientos, la arquitectura y en la etapa de implementaciéon o cotizacion. Cabe
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destacar que tampoco se profundiza sobre aspectos relevantes como lo son el manejo
de los riesgos, u otros, los cuales tienen un alto impacto en la forma en que se
cuantifican y detallan los costos del proyecto y como estos se fundamentan para la
toma de decisiones a nivel empresarial, su implicacién en el bajo grado de optimizacion
con que se manejan las contingencias y margenes de utilidad proyectados.

60



\% Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
TEC Servicio en Tecnologias de Informacion

ke oo

CAPITULO V
DESARROLLO DEL MODELO DE COSTOS

Este capitulo contiene el desarrollo formal de la propuesta del modelo de gestion de
costos para empresas de servicios en Tl y tiene como fin mostrar las bases sobre las
cuales este se sustenta, su definicidn, estructuracion, funcionamiento y metodologia de
implementacion.

Para ello, se presenta en forma detallada el andlisis FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) de la situacion actual de la gestién de costos de este tipo de
empresas, este analisis define las acciones a considerar para su mejora, ademas
presenta los posibles planes de accion a seguir para implementar, seguidamente se
profundiza en la definicion formal y detallada del modelo propuesto, los procedimientos
asociados, variables consideradas y por ultimo se presenta la guia de implementacion
a ser aplicada en empresas interesadas en adoptar este modelo de gestion de costos.

A. Analisis FODA de la gestion de costos actual

En la actualidad, los objetivos de muchas de las empresas de servicios en tecnologias
de informacién se enfocan en mantener la competitividad dentro de un medio agresivo.

Una de las estrategias que adoptan las empresas para poder enfrentar este reto, es
acudir al andlisis de la empresa con la finalidad de evidenciar todos aquellos factores
positivos y negativos que se han dado en una instancia de tiempo determinada, dicho
analisis servira como base para comparar los resultados de las decisiones tomadas y
medir el progreso de cambio.

Una de las metodologias mas utilizadas en este tipo de diagnostico es el analisis
FODA, refiriéndose a las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, las cuales
permiten puntualizar tanto a nivel interno como externo, las particularidades que
afectan el acontecer de la empresa.

A continuacion se presenta el detalle del andlisis FODA en conjunto con las acciones a
tomar como estrategia de cambio y competitividad.

1. Fortalezas

Representan los aspectos positivos en la organizacion a nivel interno que diferencian a
esta con respecto a la competencia.

1. Aceptacién de laimportancia del costeo Accion atomafr pf‘rla aprovechar esta
ortaleza

Las empresas no ejercen resistencia a los | Establecer las metodologias y herramientas
procesos de costeo ya que esto les permite | que permitan mejorar los procesos actuales
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controlar sus gastos y tomar decisiones, sin
embargo, actualmente estos no son lo
suficientemente robustos.

de costeo, lo anterior con el fin de tener un
mayor nivel de detalle para optimizar las
utilidades.

2. Experiencia acumulada en procesos de
cotizacion

Accion atomar para aprovechar esta
fortaleza

Tratandose de empresas de servicios en
tecnologias de informaciébn  "medianas-
grandes", la experiencia en multiples proyectos,
ha servido de insumo en los procesos de
cotizacion, disminuyendo asi el margen de error
en los calculos de participacién en comparacion
con los competidores de bajo perfil.

Conservar activa la practica de alimentar
una base de conocimientos con lecciones
aprendidas durante y al finalizar los
proyectos.

3. Respaldo gerencial para la mejora de los
procesos de costeo

Accién atomar para aprovechar esta
fortaleza

Al tratarse de aspectos financieros y de
minimizacion del factor error en el célculo de
costos (para dimensionar la participacion en
concursos u oportunidades de negocios) las
altas gerencias han visto e identificado la
necesidad de afinar cada vez mas estos
célculos y de ahi el respaldo hacia este tipo de
iniciativas.

Promover el uso del costeo antes, durante y
al finalizar los proyectos, con el objetivo de
maximizar el uso de la informacién
financiera de los proyectos en la toma de
decisiones de las altas gerencias y con esto
el apoyo continuo.

4. Herramientas tecnoldgicas de apoyo en la
gestion de los costos

Accién atomar para aprovechar esta
fortaleza

Con los avances tecnoldgicos actuales, las
compafias de servicios en Tl cuentan con
computadores personales para la mayoria de
sus funcionarios; lo anterior facilita como
minimo el uso de hojas de calculo y sistemas
transaccionales que proporcionan ayuda de
manera cotidiana.

Enfocar los esfuerzos de la empresa a
desarrollar o adquirir software mas
especializado para el control de costos y
mantenerlos dentro de un plan de
actualizacion continua. Ademas, contar con
politcas dentro de la empresa que
estimulen la asignacion de recursos
tecnolégicos a todos los empleados tanto de
hardware como de software.

5. Madurez en los procesos de proveeduria

Accién atomar para aprovechar esta
fortaleza

Al tratarse de empresas con una larga
permanencia en el mercado han recabado
experiencia en la compra de activos y recursos,
misma que apoya los procesos de proveeduria.

Contar procedimientos estandarizados que
aprovechen las bases de datos de
conocimiento en materia de proveeduria.
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2. Oportunidades

Constituyen aspectos positivos y potenciales dentro del entorno de la empresa que
estan en espera de ser aprovechados; dependiendo de la estrategia de la organizacion
pueden ser considerados oportunidades de negocio en un momento dado.

1. Mayor competitividad de la empresa por
una gestion de costos mas precisa.

Accién atomar para aprovechar esta
oportunidad

Conforme la empresa tenga  mayor
conocimiento de su estructura y detalle de los
costos, esta contara con una herramienta que le
permitira tomar decisiones mas acertadas en
cuanto a la definicién de precios se refiere.

Definir y mantener actualizadas las bases
de datos de conocimiento para la toma de
decisiones y célculo de costos generales.

2. Aumentar la madurez en gestiéon de
costos de proyectos.

Accién atomar para aprovechar esta
oportunidad

Conforme se establezcan procedimientos de
uso estandarizado y repetitivo que generen
resultados positivos, se podrd optimizar la
definicién, planificacion y ejecucién de costos
en los proyectos.

Establecer procedimientos estandarizados
de gestién de costos dentro de un marco de
mejora continua.

3. Proyeccion de la efectiva gestion de
costos a los clientes

Accién atomar para aprovechar esta
oportunidad

Al ser més precisas en el célculo de sus costos
en los proyectos, las empresas se dan a
conocer ante sus clientes como empresas mas
estructuradas, con controles adecuados para el
monitoreo de los costos y optimizacion de los
recursos (fisicos o materiales).

Establecer canales de comunicacion
efectivos con los clientes y proporcionar
informacién de utilidad para el cliente en
materia de costos sobre los proyectos que
pretenden realizar.

4. Optimizacién de procesos en la gestion de
costos

Accién atomar para aprovechar esta
oportunidad

Si existen adecuadas técnicas y herramientas
para el costeo de los proyectos, antes, durante
y al finalizar estos, no solo se podran obtener
calculos precisos y estadisticas reales sino que
también se podra retroalimentar el modelo
empleado logrando una adecuada optimizacion
de los procesos de coste.

Establecer periédicamente el analisis de los
procesos de gestiobn de costos contra los
resultados de los proyectos a fin de
optimizar paulatinamente los procesos.

5. Disponer de una base de datos de
conocimiento madura en el tema de costos

Accién atomar para aprovechar esta
oportunidad

Al recolectarse gran cantidad de informacion
actualizada sobre los costos en los proyectos,
se crea la necesidad de contar con un
repositorio que contenga estos datos, este a su
vez se convierte en la fuente de toma de
decisiones futuras para las compafias en

Potenciar el uso de la informacién que se
genera en los proyectos actuales vy
anteriores, para contar con una herramienta
de consulta y apoyo a la mejora continua.

63




Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de

Servicio en Tecnologias de Informacion

materia de costos y lecciones aprendidas.

6. Mayor rentabilidad de los proyectos

Accion atomar para aprovechar esta
oportunidad

Si se tiene mayor precisiébn al calcular los
eventuales costos en los que incurririan las
empresas sobre los proyectos, se minimizarian
los gastos innecesarios y costos ocultos,
generdndose asi cada vez mas rentabilidad
para las empresas.

Establecer los controles que evidencien en
materia de costos, "lo real versus lo
esperado” y de esta manera poder realizar
los ajustes necesarios y a tiempo para el
buen desempefio de los procesos
establecidos.

3. Debilidades

Representan los problemas o deficiencias actuales.

1. Pobre identificacion de los costos de un

Accién atomar para mitigar esta

proyecto. debilidad
e Requerimientos comerciales y
técnicos.
Al tratar de ser competitivos y entregar los | Realizar la recoleccién de los
productos con rapidez, se comente el error de | requerimientos, utilizando métodos vy

realizar una recoleccion superficial de los
requerimientos de los proyectos y de los costos
implicitos tanto a nivel comercial como técnico,
esto conlleva a que se proporcionen vagas
estimaciones y que se exponga a la empresa
innecesariamente.

técnicas adecuadas para este tipo de
tareas, que permitan especificar a fondo los
posibles escenarios del proyecto.

e (Gastos administrativos
contemplados.

no

De una manera superficial se toma la decision
de ponderar algunos rubros en general, para
sufragar los gastos administrativos, sin
embargo, en muchos de los casos estos
célculos resultan estar por debajo del monto
real o en su defecto se sobrepasan
incrementando innecesariamente el
presupuesto y la oferta al cliente.

Generar un listado detallado de todos los
gastos administrativos, evidenciando los
gastos ocultos, esto se logra con modelos o
lluvia de ideas entre los profesionales de las
areas administrativas y financieras.

e Subcontrataciones.

En la mayoria de los casos estas se dan por
referencias o simplemente por costo, es decir,
aquel que ofrezca las mejores condiciones en
cuanto a costo, es el que se contrata, sin tomar
en cuenta costos por retrabajo o contrataciones
alternas para solventar errores de los
subcontratistas.

Contar con una base de conocimiento que
califique la experticia de los subcontratistas,
el desempefio en proyectos anteriores y los
costos ocultos presentados en los proyectos
en que estos participaron.
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e Supuestos Yy restricciones mal

definidos.

La definicion de los supuestos y restricciones a
la hora de calcular los costos antes, durante y al
finalizar los proyectos, representa un punto
débil para quienes tienen la responsabilidad de
conducir los proyectos, ya que, en muchos de
los casos a causa de las malas
especificaciones no se definen bien los limites
del proyecto y se incurren en ampliaciones no
contempladas con el objetivo de subsanar los
errores, lo anterior incrementan los costos en el
presupuesto y generan menos rentabilidad en
los proyectos, aun cuando estos se consideren
exitosos.

Contar con un marco de referencia por
caracteristicas de los proyectos, que
permita identificar la similitud entre unos y
otros y asi aprovechar dicha informacién en
el proyecto actual.

e Seleccion deficiente del equipo del
proyecto requerido.

En algunos casos, no se da la oportunidad de
buscar al recurso humano con la capacidad
adecuada para llevar a cabo las tareas a
realizar, en otros casos, se carece de
experiencia o se desconocen las habilidades y
capacidades de los especialistas o participantes
en el proyecto, por lo que se comenten errores
de juicio y se asignan tareas a personas que no
se desempefian adecuadamente en estas,
ocasionandose en ambos casos gastos
innecesarios o re trabajo.

Contar con evaluaciones previas del recurso
humano donde se midan las habilidades y
destrezas asi como el conocimiento
adquirido, permitiéndole al gerente de
proyectos asignar el personal adecuado al
proyecto. Es necesario también que se
cuente con programas de capacitacion
adecuados que vayan acorde a las
funciones de los colaboradores.

e Costos ocultos.

Estos pueden generar variaciones importantes
en los presupuestos, ya que, cuando se
evidencian, usualmente no se cuenta con
presupuesto para hacerles frente, llevando esto
a adoptar medidas adicionales que ocasionan
desajustes en los costos.

Contar con un inventario o lista de chequeo
de todos los posibles costos ocultos por
variedad de proyecto para que a través de
esta se pueda corroborar su oportuna
incorporacién en el presupuesto.

e Horas extras.

Algunas de las empresas optan por guardar una
provision para contingencias, sin embargo, las
métricas empleadas carecen de precision y
provocan faltantes de presupuesto para la
asignacion de horas extras. En algunos casos
se solicita al personal humano que trabaje sin el
respectivo pago adicional lo cual provoca un
desestimulo o falta de compromiso en las
tareas a realizar. Esto constituye un riesgo en
los proyectos por la posible desercion laboral o

Estableciendo métricas adecuadas basadas
en lecciones aprendidas y bases de datos
de conocimiento histoéricas.
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reproceso de actividades.

e Contrataciones adicionales.

La carencia de seguimiento y control de los
costos en los proyectos provocan a menudo un
incremento en las contrataciones no
contempladas para subsanar errores o0
desviaciones encontradas.

Establecer mecanismos para el seguimiento
y control de costos en los proyectos, que a
su vez alimenten una base de datos de
conocimiento.

e Rotacién del personal.

La falta de estimulo provocada por no contar
con las politicas adecuadas de clima
organizacional, escalas salariales y asignacion
de tareas, provoca con facilidad inconformidad
en la poblacion laboral que implica a su vez un
alto indice de rotacion por desercion o en otros
casos solicitud de traslado a otras areas
funcionales.

Establecer planes de capacitacion acordes
a las areas donde se desempefia el
personal y cuantificarlos dentro del
presupuesto de los proyectos.

Crear escalas salariales acordes a estudios
internos realizados.

Asignacién de tareas acorde a
conocimiento, habilidades y destrezas.

e Viaticos.

La carencia de controles econémicos ocasiona
gue algunos funcionarios excedan sus
atribuciones y que generen gastos inflados o no
permitidos en la gestion de sus tareas, como es
el caso de los viaticos.

Establecer  presupuestos por  zonas
regionales de acuerdo a la cercania o
lejania del lugar oficial de trabajo e
incorporar estos costos al presupuesto
calculado. Estos costos deberan de estar
integrados en el inventario de costos para
ser utilizados posteriormente como métrica
en los célculos.

e Alquileres.

Si se cuenta con espacio fisico arrendado, este
se debe de mapear y aplicar los costos por
metro cuadrado involucrado en el proyecto en el
presupuesto final de este, a fin de contemplar
hasta el Ultimo costo asociado. Esta no es una
practica comudn en las empresas y se convierte
con facilidad en un costo oculto.

Establecer costeo por metro cuadrado del
lugar de trabajo a fin de incorporar el mismo
en el calculo del presupuesto de los
proyectos.

2. Estimacién de costos deficiente

Accion atomar para mitigar esta
debilidad

e No existen métricas en basadas en
datos histoéricos.

Por desconocimiento, esta ha sido una mala
practica en las empresas ya que consideran
gue el mantenimiento de estas bases de datos
generan un gasto adicional, sin embargo, el
contar con métricas adecuadas sobre estas
permite realizar comparaciones entre datos
histéricos y datos actuales, ofreciendo una

Establecer la obligatoriedad de la creacion y
mantenimiento de las bases de
conocimientos histoéricas por parte de todos
los responsables de proyectos, ademas de
utilizarlas como herramienta en la toma de
decisiones relacionadas con la estimaciéon
de costos.
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referencia de evaluacion de resultados.

e Falta de mantenimiento de bases de
datos historicas.

AlUn cuando se cuente con métricas para el
establecimiento de costos en la estimacion de
presupuestos, si no se cuenta con un adecuado
mantenimiento de la informacién y consistencia
de los datos, se provocaran desviaciones en los
calculos que afectardn directamente lo
planeado a la hora de la puesta en marcha de
los  proyectos. Las empresas  estan
comenzando a prestar atencibn a esta
particularidad pero en su mayoria son practicas
gue se obvian o se olvidan por completo.

Establecer politicas y controles para el
adecuado cumplimiento de actualizaciones
frecuentes de las bases de datos historicas.

e No se revisa la oferta luego de ser
aprobada por el cliente.

Al realizarse la aprobacion de la oferta por parte
del cliente del proyecto, la atencidon se centra en
realizar las tareas planificadas, sin embargo,
podria darse el caso en que el periodo entre la
presentacion de la oferta y la aceptacion de la
misma haya sido extenso, provocando
diferencias en los costos calculados vy
presupuestados. El no contar con un andlisis de
la oferta inmediatamente después de su
aprobacion, puede poner en riesgo las
ganancias esperadas en los proyectos, no
obstante, esta no es una practica comun en las
empresas, convirtiéndose asi en una debilidad
del proceso.

Contemplar dentro de las tareas por realizar
en el control de costos, la realizacién de un
andlisis de los costos presupuestados
acorde a la realidad actual del proyecto.

e La estimacion no sigue un proceso
formal.

La falta de procedimientos provoca que los
procesos no cumplan con un orden légico que
cumpla con los resultados esperados. En
materia de costos la estimacion debe cumplir
con procesos formales a fin de garantizar el
cumplimiento de las metas.

Establecer politicas y procesos formales
gue garanticen el orden adecuado de la
estimacion de los costos en proyectos.

3. No se realiza un andlisis de riesgos

Accion atomar para mitigar esta
debilidad

La falta de politicas internas y metodologia de
proyectos promueven las malas practicas y
dentro de ellas la falta de andlisis de riesgos en
la gestion de los proyectos.

Establecer la obligatoriedad de politicas y
lineamientos en la realizaciéon de un plan de
riesgos reflejado en el presupuesto.

4. Los costos del proyectos no concuerdan
con lo ofertado

Accion atomar para mitigar esta
debilidad
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Los montos que se cuantifican en la oferta
presentada al cliente no coinciden con los flujos
gue se proyectan durante la ejecucion del
proyecto.

Realizar actualizacién de la oferta que fue
aprobada por el cliente.

5. No existe un proceso de mejora continua

Accidn atomar para mitigar esta

debilidad
En algunas empresas este proceso no se | Establecer dentro de la metodologia el
encuentra formalizado, por Ilo que es|proceso de mejora continua para

desestimado.

retroalimentar las buenas practicas en el
costeo de los proyectos.

6. Inexistencia de controles de cambio en
los proyectos

Accidn atomar para mitigar esta
debilidad

Por falta de una metodologia de proyecto
basada en las mejores practicas, algunas
empresas desestiman el uso de los controles de
cambio como herramienta de seguimiento de
los acontecimientos que provocan desfases en
la planificacion, los cuales se evidencian en el
impacto sobre los costos establecidos.

Establecer dentro de la metodologia el uso
de controles de cambio.

7. Comunicacion deficiente entre areas
funcionales y técnicas

Accién atomar para mitigar esta
debilidad

La carencia de un plan de comunicacion
provoca por lo general malos entendidos entre
las areas relacionadas en los proyectos; como
consecuencia se dejan de considerar costos
gue facilmente pudieron ser detectados por
algunas de estas areas.

Establecer un plan de comunicacién como
parte de la metodologia de proyectos.

8. No se da un adecuado seguimiento y
control alos costos

Accién atomar para mitigar esta
debilidad

En algunas empresas no estan estandarizados
los procesos de seguimiento y control de los
costos en los proyectos, desde Ila
conceptualizacion de la oportunidad de negocio
hasta la entrega del proyecto, representando
una seria debilidad del sistema que expone
innecesariamente las ganancias de la empresa.

Establecer los procesos de seguimiento y
control de costos dentro de la metodologia
de proyectos de la empresa.

9. Desconocimiento de la oferta presentada
al cliente por areas involucradas

Accion atomar para mitigar esta
debilidad

En muchos casos, las areas involucradas en la
definicion y ejecucion del proyecto alegan
desconocimiento de informacién vital como por
ejemplo compromisos adquiridos ante el cliente
en la oferta, debido a la falta de un plan de
comunicacion, lo anterior con lleva como
consecuencia a costos no contemplados o

Realizar una reunién inicial en cada
proyecto con todos los involucrados, con el
objetivo de facilitar los acuerdos vy
obligaciones adquiridas en la oferta.
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innecesarios.

10. Mala gestién de la contabilidad del
proyecto

Accién atomar para mitigar esta
debilidad

e El proyecto no tiene claro las salidas
y entradas de efectivo.

En algunas empresas no se practica la
contabilidad de costos por proyecto, lo cual
ocasiona que no se establezcan controles de
entradas y salidas de efectivo durante la
ejecucion del mismo, ocasionando la aparicion
de costos ocultos no contemplados y no
validados en la contabilidad.

Establecer procesos de contabilidad de
costos por proyecto.

e Deficiencias en la definicion de las

formas de pago.

No se establecen criterios de forma de pago
desde el inicio del proyecto por lo tanto no se
tiene claro la obligacion a la que deben ser
sometidas las partes.

Establecer dentro del contrato la forma de
pago.

e Se utiliza el prorrateo.

El prorrateo provoca que al analizar los costos
reales incurridos de un proyecto, se den de
modo general e impide conocer la proporcion
de costo correspondiente a secciones parciales
de este.

Establecer centros de costo o en su defecto
detalle en la especificacién de costos.

e La contabilidad de la empresa no va
acorde a la esquematizacion de
proyectos.

Al existir una deficiente comunicacion entre las
areas de gerencia de proyectos con las areas
contables, se incurre en diferencias de juicio y
consideraciones a tomar para la adecuada
sincronia de datos y establecimiento de la
informacion contable.

Involucrar dentro del plan de comunicacién
al area contable para que se mantengan
actualizados los costos y el registro de
estos.

e Falta de apoyo por parte del area
financiera.

Basado en aspectos culturales, en algunas
empresas el area financiera no respalda el
control de costos en los proyectos, ya que lo
perciben como trabajo innecesario o recarga de
trabajo, prefiriendo el calculo experto.

Involucrar en los proyectos desde un inicio
al area financiera, de tal forma que les
permitan visualizar la verdadera importancia
del control de costos de proyectos y su
impacto en la contabilidad efectiva.
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4. Amenazas

Representan circunstancias externas de caracter negativo que pueden afectar a la

empresa.

1. Pérdida de oportunidades de negocios
por altos costos 0 malas estimaciones

Acciobn a tomar esta

amenaza

para mitigar

Las malas estimaciones provocan que las
empresas tomen decisiones erradas y no
participen en concursos o bien en otros casos
las ofertas que realizan son excesivas en
precio, dejandolos fuera como oferentes. Esto
representa con el tiempo un grave problema, ya
gue se corre el riesgo de no ser tomado en
cuenta en el futuro.

Establecer mecanismos de costeo desde
gue se identifica la oportunidad hasta que
se cumpla el cierre del proyecto y contar
con insumos adecuados que provean datos
lo mas préximos a la realidad para las
estimaciones a realizar.

2. Pérdida de credibilidad interna y externa

Acciobn a tomar esta

amenaza

para mitigar

Si no se toman las acciones necesarias para
definir correctamente los costos, realizandose
un adecuado seguimiento de estos, continuaran
presentandose errores de célculo que a su vez
desestimularan el mercado provocando la
pérdida de credibilidad tanto de los clientes
como del capital humano empleado.

Analizar el alcance y los costos posteriores
al cierre de los proyectos internamente, con

el fin de corroborar los resultados
esperados contra los reales, ademas
informar al cliente sobre los logros

alcanzados en funcién de tiempo, costo y
calidad.

3. Rezago de la empresa en cuanto a|Acciobn a tomar para mitigar esta
crecimiento amenaza
Si las empresas continban apostando a | Monitorear, medir 'y comparar la

medidas de control de costos basicas para no
generar gastos internos y no comienzan a
incorporar modelos que les permitan el costeo
detallado, se provocard una demora en el
crecimiento de la empresa, debido a que la
competencia es agresiva y las ofertas que se
generen en muchos de los casos seran siempre
muy elevadas.

participacion de mercado que tenga la
empresa con otros competidores.

4. Materializacion de riesgos con efectos
negativos paralos proyectos y la compaiiia

Acciobn a tomar esta

amenaza

para mitigar

Si no se cuenta con adecuados controles sobre
los costos y el calculo de los mismos en la
gestion de los proyectos, como consecuencia
los riesgos asociados a estos pueden
concretarse y provocar pérdidas por dejar de
percibir ingresos o en algunos casos por no ser
competitivos.

Establecer controles de riesgos que afecten
el costo desde antes de la concepcion de
los proyectos y en todas sus fases,
permitiendo realizar los ajustes correctivos o
preventivos correspondientes.
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B. Posibles planes de accion a seguir

Del andlisis FODA anterior, se desprende que la situacion actual de las empresas de
servicio de Tl (en cuanto a la modalidad utilizada en gestion de costos) posee
fortalezas en el modo de conduccion del ciclo de negocio de la empresa y cuentan
también con oportunidades, que hasta el momento, han llevado a un relativo éxito
empresarial en cuanto a utilidades se refiere. Asi mismo, se detectan una cantidad
considerable de debilidades latentes a nivel de controles internos de costos, como
también se identific6 que una de las amenazas mas relevantes para cualquier
organizacion es la pérdida de competitividad por aspectos de costos.

Asi pues, se exponen a continuacion los posibles planes de acciéon a seguir que
permitan implementar las acciones descritas en el FODA anterior:

» Mantener la situacion actual: aunque la situacion actual desprende
bastantes debilidades y amenazas en lo que a nivel de gestion de costos se
refiere, el esquema operacional llevado hasta el momento por estas empresas,
ha permitido que continien en el mercado y sigan manteniendo o superando
afio con afio su tamafio organizacional debido a su expansion en el mercado.

Aunque no es la mejor estrategia en cuanto a lo que se refiere a la
optimizaciébn de recursos para proyectos, las practicas llevadas hasta el
momento, permiten que la empresa tenga utilidades en algunos proyectos, en
otros se logre alcanzar solamente el costo y en otros pierda las utilidades por
aspectos no considerados, sin embargo, la sumatoria de los costos de todos
los proyectos realizados, logra ser positiva en beneficio de la continuidad
operacional de la organizacién y sin complicados procedimientos o estructuras
a seguir a nivel funcional.

En resumen, uno de los posibles esquemas a seguir para mantener los
relativos éxitos de las empresas de este tipo que no incurre en complicaciones
a nivel de procedimientos o estrategias, es mantenerse sin cambios.

» Implementar un modelo de gestibn en costos para mejorar su
planificacion, control y uso de manera continua: cuando se habla del
término “modelo”, se hace alusion a un “arquetipo o punto de referencia para
imitarlo o reproducirlo” (Real Academia Espafola, 2010), asi pues, la
implementacion de un modelo de gestion de costos se orienta a que la
empresa de servicios pueda “imitar o reproducir” en su ambiente
organizacional, un conjunto de caracteristicas y buenas practicas en el manejo
de costos que les permita mejorar la planificacion, control y uso de los costos
durante todo el ciclo del negocio, es decir, desde el manejo de la oportunidad
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de negocio hasta la implementacién del proyecto aprobado por el cliente,
incluyendo su seguimiento post-venta; claro estd en un ambiente de mejora
continua que retroalimente al modelo con nuevas y mejores caracteristicas
(buenas practicas) a imitar.

La implementacion de este modelo con lleva a dos acciones principales:

o Fortalecer la gestidén profesional de proyectos en el ciclo del negocio de
la organizacion, para detallar los requerimientos, tiempos, costos, y
adicionales, que abarcaran las oportunidades de negocio transformadas
en proyectos de implementacion de una solucion, y asi minimizar los
imprevistos y retrabajos como consecuencia de una mala planificacion
de estos.

Una de las opciones mas conocidas en gestion profesional de
proyectos, es la brindada por el Project Management Institute (en
adelante mencionado como PMI), donde se propone un modelo de
nueve areas de conocimiento: alcance, costo, tiempo, calidad,
adquisiciones,  recursos  humanos, riesgos, integracion vy
comunicaciones. Si todas estas areas son gestionadas de manera
profesional, brindaran un aporte traducido en términos econémicos por
optimizaciones de manejo del proyecto, por ende, habra un beneficio en
la gestidon de costos y asi de las utilidades de la empresa.

o Involucrar la gestion de costos en la completitud del ciclo del negocio,
mediante la definicion e implementacion de procesos y procedimientos
estandarizados y detallados para cada etapa del ciclo, con la finalidad
de que todas las areas de la organizacion puedan dar su apoyo a la
gestion de costos de manera clara, definida y optimizada, elevando asi
las utilidades de los proyectos.

Con esto se podran obtener beneficios directos como:

o Optimizacion del capital humano: si los proyectos cumplen su tiempo
programado, el personal del resto de proyectos no se afecta y por ende
no se presentan erogaciones de costos adicionales por contrataciones.

o Eficiencia en la planificacion y control de gasto empresarial: esto
debido a que al gestionar mejor los costos de los proyectos, las
proyecciones de flujo de efectivo y el presupuesto empresarial se logran
empatar sin diferencias significativas en pro de la mejora de las
utilidades.
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o Finalizacion exitosa de los proyectos: mediante la implementacion
de metodologias de administracion de proyectos se pueden elevar los
indices de confianza, responsabilidad y reconocimiento de los clientes
hacia las labores desarrolladas por la empresa, lo anterior se alcanza
cumpliendo con el tiempo, costo, calidad y las expectativas del cliente al
finalizar de forma exitosa cada proyecto.

o Competitividad de la empresa: mediante un dimensionamiento
preciso de los requerimientos y alcances solicitados por el cliente en
una solucion, se podra alcanzar factores a favor como por ejemplo:

* Imagen de justo a tiempo: en cuanto a plazos de entrega y
completitud de requisitos solicitados.

» Fijacion de precios competitiva: tener un control detallado de
costos permite ser mas competitivos en cuanto a la definicion de
margenes de utilidad, ademas amplia la posibilidad de
negociacion con el cliente en cuanto a precios.

= Calidad de servicio: permitird que el cliente perciba el orden a
nivel de la empresa, cumplimiento de tareas y plazos pactados.

Es por ello que la implementacion de un modelo de gestion de costos brinda la
posibilidad de ordenar, estructurar y difundir buenas practicas de manejo de
costos en beneficio de todas las areas de la empresa.

Implementacion de contabilidad de costos: esta alternativa se refiere a fijar
politicas y procedimientos a nivel empresarial, orientados a la definiciéon de
centros de costos. Esto permitiria catalogar contablemente los costos
incurridos durante todo el ciclo del negocio y sumarizarlos a nivel de proyecto,
alcanzando una definiciébn clara en cuanto a la realidad de costos de un
proyecto se refiere, por ejemplo: se podra determinar cuanto cuesta procesar
una oportunidad de negocio y transformarla en un proyecto implementado, o
costo de capital humano utilizado.

Este plan de accion presenta como debilidad, el no considerar la gestion de
proyectos o esquemas de definicion de costos a nivel de planteamiento de
requerimientos, por lo cual, tampoco valida aspectos de riesgos e imprevistos.

Valorando los anteriores planes de accion, la alternativa de mantener la situacién actual
se considera distante de una mejora en la gestion de costos dado a que esta no
garantiza que las debilidades evidenciadas en el FODA sean mitigadas.
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Alcanzar una gestion de costos implica mas que solo aspectos contables 0 numéricos,
también abarca aspectos de negocio, que deben ser definidos y estructurados
claramente. La opcion de “implementar un modelo de gestion en costos para mejorar
su planificacion, control y uso de manera continua” resulta ser una opcion integral a
estas necesidades, por lo que sera desarrollada a continuacion.

C. Modelo de gestion de costo propuesto

El modelo presentado a continuacion tiene como finalidad, permitir que una empresa de
servicios en Tl, adquiera la capacidad de incorporar a su organizacion, los elementos
necesarios para la gestion efectiva de costos en proyectos, desde las etapas
tempranas del ciclo de negocio hasta las etapas de entrega y mantenimiento de las
soluciones implementadas, todo esto con el claro objetivo de maximizar las ganancias
de este tipo de negocios.

Este modelo contempla las areas de apoyo dentro de la organizacion necesarias para
su funcionamiento, los procesos asociados, procedimientos de ejecucion y metodologia
sugerida de implementacidn en una organizacion de servicios de TI.

En la siguiente figura se muestra el mapa conceptual del modelo propuesto:
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Area de Soporte y
Mantenimiento

Area de
Consultoria

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

En la figura anterior, el modelo de gestiébn de costos conceptualiza nueve éareas
organizacionales necesarias para el funcionamiento del mismo, que son:

= Area de ventas y comercial: es la encargada de las tareas de generacion de
nuevos negocios mediante la comercializacion de productos y servicios de la
empresa a clientes nuevos o actuales y del manejo del ciclo de negociacién
con estos.

= Area de soporte y mantenimiento: es la encargada de las tareas periodicas
de mantenimiento de los productos ya adquiridos por los clientes y a su vez
brindar asesoria y atencion a los requerimientos técnicos de estos.

= Area administrativa: su labor es sustentar las bases operacionales de las
otras areas de la empresa mediante la prestacién de servicios miscelaneos
gue son parte de la operatividad del negocio como por ejemplo: servicios
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contables, personal humano, recepcionistas, manejo y control de inventarios,
mensajeros y limpieza entre otros.

Area estratégica: su objetivo es definir el plan estratégico empresarial y de
aprobar las decisiones correspondientes a la direccion y sostenibilidad
financiera de la empresa, generalmente se encuentra conformada por los
puestos gerenciales de la empresa.

Area de preventa y arquitectura: es la responsable de formular el disefio y
arquitectura de las soluciones comercializadas por la empresa, con el fin de
gue las piezas que conforman la misma se encuentren solidamente encajadas
unas con otras para que el resultado final del proyecto sea el esperado por el
cliente.

Area de consultoria: es la encargada de realizar los andlisis de
requerimientos de gran complejidad con el fin de asesorar a los clientes, segun
juicio experto, cual es la mejor manera de orientar la solucién a cierto tipo de
problemas. Funge como apoyo a la labor del area de ventas, comercial y
preventa.

Area de mercadeo: su funcion es realizar la promocion de la empresa a nivel
de medios de comunicacién externos a la organizacion, adicionalmente
recopila las necesidades y demandas de los clientes con el fin de orientar
sobre los nuevos productos a ser promovidos por la empresa.

Area de servicios post-venta: es la encargada de brindar todos los servicios
administrativos luego de realizada la venta del producto o servicio a los
clientes, como por ejemplo: contratos de servicio y seguimiento de quejas,
entre otros.

Area de PMO: es la encargada de realizar la gestion efectiva de los proyectos
dentro de la organizacion con la finalidad de contar con una administracién
profesional de proyectos apegada a una metodologia claramente definida y
difundida a nivel organizacional.

Estas areas organizativas fungen un importante papel de apoyo al modelo, dado que
cada proceso conceptualizado involucra, segun las acciones que este realice, una o
mas de estas areas de apoyo para la ejecucion y cumplimiento de las actividades
desprendidas del mismo, estas acciones seran detalladas mas adelante.

Continuando con el mapa conceptual, en este se muestran los seis procesos que
conforman el modelo de gestion de costos:
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» Requerimientos: involucra las acciones necesarias para considerar todos los
posibles requerimientos del cliente en los diferentes niveles de un posible
proyecto, es decir, productos, servicios, elementos administrativos, entre otros.

= Arquitectura de la solucion: implica las tareas de disefio y verificacion de la
solucion con respecto a las exigencias planteadas en el proceso de
requerimientos.

= Elaboracion de oferta: comprende las tareas de elaboracion de la oferta
tomando en cuenta consideraciones de costos, margenes de utilidad y riesgos,
entre otros del posible proyecto a implementar; basados en el disefio
formulado en el proceso de arquitectura de la solucion.

= Proyecto: incluye las acciones de implementacion de la solucion ofertada
segun el disefio especificado, para solventar las necesidades del cliente.

» Post-Venta: abarca las acciones posteriores a la implementacion referentes al
mantenimiento de la solucién implementada, siempre y cuando los limites del
alcance sean los originales del proyecto disefiado durante la arquitectura de la
solucion. Contratos de soporte gestionados posteriores a la vida del proyecto
no son considerados en este proceso.

= Mejora continua: involucra las acciones de evaluacion y analisis de la
efectividad del modelo en sus diferentes procesos asi como la implementacion
de mejoras a este, con el fin de encaminar a la empresa hacia la excelencia en
el manejo de costos a través del modelo.

Estos seis procesos se encuentran interrelacionados entre si, con el fin de poder cubrir
las acciones tempranas del proyecto en los procesos de requerimientos, arquitectura
de la solucion, elaboracién de oferta, las acciones de administracion de proyectos y por
ultimo el proceso de post-venta. También se considera la mejora continua del modelo
como un proceso independiente que interacciona con todo el modelo, con el fin Unico
de aprender, analizar y mejorar segun cada iteracion de uso del modelo.

Cabe sefalar que el modelo contempla estos seis procesos desde una Optica de costos
0 de como mejorar su control y no desde una Optica funcional u operativa.

Para ahondar con mas detalle en la funcionalidad del modelo, se presenta a
continuacion el diagrama de flujo del modelo a nivel de los procesos y elementos y asi
poder considerar el paso a paso de cada estacion de procesamiento del modelo.
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FIGURA 31. FLUJO DEL MODELO DE GESTION DE COSTOS
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

En la figura anterior se muestra que el modelo inicia su funcionamiento con la
exploracion de una oportunidad de negocio para un cliente determinado, donde esta
oportunidad puede surgir debido a:

= Mercadeo en medios: estas oportunidades de negocio surgen, ya que la
empresa de servicios invierte en la promocion de sus productos y servicios
mediante prensa escrita, revistas, anuncios televisivos y radio, entre otros;
debido a esto, los clientes potenciales contactan a la empresa de servicios
para indagar mas sobre la informacion difundida en los medios.

» Visita de vendedores: estas oportunidades de negocio se crean por las
visitas realizadas por los vendedores de planta de la empresa de servicios
entre sus multiples clientes, con la finalidad de obtener informacién sobre las
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necesidades del cliente y sus intenciones a futuro, en el marco de productos y
servicios de TI.

Licitaciones: estas oportunidades de negocio surgen por medio de una
invitacion de organismos publicos y semi-privados, con el fin de concursar
mediante pliegos de requerimientos previamente establecidos, los cuales son
los lineamientos a cumplir por parte de la empresa de servicios en caso de
participar en los mismos.

Evento/conferencia: estas oportunidades de negocio se dan luego de un
evento promocional o conferencia auspiciada por la empresa de servicios, en
las cuales se muestra al publico asistente, nuevos productos y servicios
ofrecidos por la empresa y que permiten tener un acercamiento con el cliente
para fomentar en estos nuevas necesidades mediante la muestra de nuevas
tecnologias y/o servicios.

Una vez que la oportunidad de negocio se encuentra disponible, esta debe ser
sometida a los siguientes cuatro puntos de andlisis para evaluar su factibilidad y
viabilidad para convertirse en un proyecto (esta es la funcion del rombo de decisién
plasmado en el diagrama de flujo):

El cliente cuenta con al menos una necesidad no cubierta referente a
productos y servicios en la rama de TI.

Disponibilidad econémica por parte del cliente para poder adquirir los
productos y servicios a ser incluidos en el proyecto.

Posibilidad de la empresa de servicios ofertante de proporcionar los productos
y servicios requeridos por el cliente.

Viabilidad estratégica tanto del cliente como de la empresa de servicios de
madurar la oportunidad de negocio en un proyecto.

Superada esa revision, la oportunidad de negocio inicia su flujo en el modelo de gestién
de costos por los procesos conformados de la siguiente manera:

La oportunidad de negocio representa la entrada para el proceso de
requerimientos, el cual se encarga de la definicion de estos a todo nivel.

Finalizado dicho proceso, inicia el proceso de arquitectura de solucion, el cual
toma los requerimientos del proceso anterior para disefiar, cotizar y verificar la
solucion.
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Seguidamente se da paso al proceso de elaboracion de oferta, que toma los
requerimientos y el disefio completo de la solucion junto con la cotizacion para
elaborar la oferta econémica que sera entregada al cliente.

Posteriormente se da la etapa de aprobacion del cliente, esta puede tardar
varios dias, semanas o0 inclusive meses, durante esta etapa, las Unicas
acciones que contintan son las de relaciones de negocio para ver el status del
negocio y el seguimiento de este.

Una vez aprobada la oferta por parte del cliente se inicia formalmente el
proyecto, donde se realiza la planificacion respectiva, ejecucion, seguimiento y
control del mismo hasta llegar al cierre.

Cuando se presenta el cierre del proyecto se debe dar al cliente una entrega
final del conjunto de productos y servicios implementados segun los
requerimientos iniciales.

Luego de la entrega lo que procede son los servicios asociados a la atencion
post-venta de la solucion, referentes a las averias y tramites de garantia sobre
la solucion implementada.

Una vez finalizada la validez de los servicios post-venta, se finaliza la iteracion
del modelo propuesto para ese negocio en especifico.

Adicionalmente cada proceso cuenta con retroalimentacion de mejora al
modelo mediante su interaccion con el proceso de mejora continua, que busca
que cada proceso en sus diferentes etapas de relacién con el proyecto,
puedan ayudar a introducir las mejoras y adecuaciones necesarias con el fin
de aumentar la efectividad de las acciones de cada proceso en el ciclo del
negocio.

El modelo busca que cada oportunidad de negocio se encuentre lo suficientemente
especificada en las etapas previas al proceso proyecto para que cuando se llegue a
este, se tenga la menor cantidad de vacios de requerimientos y disefio, evitando que
impacten directamente el costo del proyecto y por ende en las ganancias globales de
este y la organizacion.

Seguidamente se procedera a detallar cada proceso del modelo propuesto.

D. Procesos del modelo

A continuacién se procedera a detallar cada uno de los procesos involucrados en el
modelo, donde se da a conocer el objetivo, componentes, entradas, salidas y el detalle
del proceso.
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1. Proceso | — Requerimientos

El proceso de requerimientos comprende las labores asociadas con la recopilacion de
las necesidades y expectativas del cliente.

a. Objetivo

Definir y documentar las necesidades del cliente y los requerimientos relacionados al
negocio para alcanzar los objetivos de un posible proyecto a futuro.

b. Componentes

A continuacién se muestra el diagrama jerarquico de componentes que conforman el
proceso de requerimientos.

FIGURA 32. COMPONENTES DEL PROCESO DE REQUERIMIENTOS
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

» Requerimientos del cliente: en proyectos relacionados con tecnologias de
informacion, los requerimientos solicitados por el clientes se deben considerar
desde dos puntos de vista diferentes:

o Requerimientos de productos: en esta categoria se deben tomar en
cuenta todos aquellos objetos solicitados por el cliente para satisfacer
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una necesidad tecnoldgica. Dentro de estas necesidades se encuentran
los productos relacionados a infraestructura fisica, hardware y software.

En cuanto a infraestructura se refiere, los clientes pueden requerir de
obras civiles como edificios, cuartos de servidores, estructuras de
concreto, estaciones de medicion eléctrica, torres de comunicacion, etc.
Este tipo de infraestructura por lo general requiere de
acondicionamiento de electricidad, internet, aire acondicionado, agua,
entre otros.

En cuanto a hardware se puede mencionar a cualquier dispositivo fisico
electronico, como por ejemplo: servidores, enrutadores, antenas de
comunicacion, conmutadores y sistemas inaldmbricos.

Por dltimo, los productos de software son aquellos programas
informaticos que permiten realizar ciertas actividades con ayuda de
hardware, por lo general se adquieren por medio de licencias. Dentro
del software se puede nombrar: sistemas operativos, herramientas de
oficina, programas de monitoreo, software para comunicaciones, base
de datos, software financiero, entre otros.

Requerimientos de servicios: estos responden a la ejecucion de
actividades que satisfacen una o mas necesidades del cliente.

En proyectos de tecnologia de informacion, los productos adquiridos por
el cliente por si solos no son suficientes para alcanzar los objetivos del
proyecto, a menos de que se acompafien de servicios adicionales. Por
ejemplo: la compra de un servidor requiere de un colaborador técnico
gue se encargue de su instalacion, configuracion y pruebas, para que
este se pueda poner a funcionar en un ambiente de produccion.

Las categorias de servicios que se le pueden brindar al cliente son:
implementacion de hardware y software, luego de concluida la
ejecucion del proyecto efectuar contratos de mantenimiento y soporte,
‘out-tasking” que le permite a los clientes disponer de personal
calificado para tareas muy especificas, consultorias como evaluacion de
alternativas tecnolégicas, analisis de infraestructura de software y
hardware, continuidad del negocio, auditorias y asesorias, desarrollo de
software a la medida y capacitaciones en productos de hardware y
software vendidos.

82



Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
Servicio en Tecnologias de Informacion

Requerimientos del negocio: estos requerimientos van mas alla de los
requerimientos del cliente y tienen que ver mas con las necesidades a
satisfacer para el buen rumbo del negocio.

o Elementos administrativos: se consideran elementos como la
infraestructura fisica necesaria para realizar actividades del proyecto,
gastos legales en caso de que el proyecto los amerite, consideraciones
de viaticos en aspectos como transporte, alimentaciéon y hospedaje,
ademas de contemplar el capital humano requerido para la ejecucion
del proyecto en sus diferentes etapas.

o Forma de pago del cliente: este requerimiento es vital para la parte
financiera del proyecto, ya que es un insumo para el flujo de efectivo del
mismo, el cual permite visualizar las entradas y salidas de efectivo.

Existen diferentes formas de pago, ya sea de contado donde el cliente
realiza desembolsos en diferentes puntos del proyecto o bien cabe la
posibilidad del financiamiento, en el caso de que el cliente no posea
capital suficiente para emprender el proyecto; para estos casos, la
empresa puede asumir temporalmente una deuda con una entidad
financiera, posteriormente dicha deuda se le traslada al cliente una vez
concluida la ejecucion del proyecto. También pueden existir otros
escenarios de financiamiento, dependiendo de como se negocie con el
cliente.

c. Entradas

Este proceso considera las siguientes entradas:

Necesidades del cliente: incluye los deseos y expectativas documentadas de
los interesados del proyecto. Por lo general, la primera recopilacion de
necesidades se da a un nivel macro por lo que se hace preciso refinarlas poco
a poco. Aqui se debe tomar en cuenta la utilizacién de cualquier documento
gue ayude a recopilar las necesidades del cliente, como por ejemplo: carteles
de licitacion, contratos, minutas de reuniones con el cliente, entre otros.

Informacién del cliente: esta informacién permite aumentar el conocimiento
del negocio del cliente y utilizarla como apoyo durante la recopilacion de
necesidades. Entre la informacién a tomar en cuenta se tiene: vision, mision,
tipo de negocio, entre otros.
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Historial de otros proyectos: la informacion histérica de proyectos permite
conocer de previo requerimientos propios del cliente, que pueden ser
reutilizados para agilizar el proceso de analisis y recopilacion de necesidades.

Lecciones aprendidas: permite retroalimentar la gestion del proyecto actual
con experiencias pasadas.

Factores ambientales: se deben considerar otros elementos propios de cada
proyecto, tanto elementos internos como externos.

d. Salidas

Al finalizar el proceso se espera obtener las siguientes salidas:

Listado detallado de requerimientos: contempla los alcances y expectativas
del cliente dentro del proyecto. Este documento debe abarcar un alto nivel de
detalle que posteriormente permita medir de manera objetiva las expectativas
del cliente hacia el proyecto.

Recomendaciones de mejora al modelo: son las posibles mejoras que los
involucrados en el proceso de requerimientos detectan y que permiten
retroalimentar el modelo de costos, haciendo que este se ajuste poco a poco a
la realidad de los proyectos de la empresa.

Base de datos de conocimiento: el proceso podria incorporar lecciones
aprendidas a una base de datos de conocimiento, para ser utlizadas en
futuros proyectos.

e. Detalle del proceso

A continuacion se muestra el conjunto de acciones que conforman el proceso de
requerimientos y su relacion con cada una de las areas de apoyo al modelo que son las
encargadas de realizar las acciones planteadas para el proceso y obtener las salidas
esperadas.
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FIGURA 33. FLUJO DEL PROCESO DE REQUERIMIENTOS
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

En la figura anterior se muestra el flujo de avance del proceso de requerimientos,
donde cada una de las acciones involucradas se especifica a continuacion:

» Identificacion de necesidades: el proceso inicia cuando el area de ventas y
comercial detecta que un potencial cliente requiere satisfacer ciertas
necesidades. Este paso involucra fuertemente la participacion del cliente, de
tal manera que brinde todas las necesidades y requisitos de la solucion que
espera.
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Evaluacion preliminar de necesidades: este paso tiene como objetivo que el
area de preventa y arquitectura realice un analisis preliminar de las
necesidades del cliente e indique si es posible satisfacer dichas necesidades
tomando en cuenta diferentes puntos de vista como el tecnoldgico, capacidad
instalada, financiamiento del proyecto, entre otros. En caso de que no fuera
posible, el proceso concluye. De lo contrario se continta con el levantamiento
de los requerimientos en areas mas especificas.

Definir forma de pago del cliente: el area de ventas y comercial junto con el
cliente, debe definir cual serd la forma de pago del proyecto, ya sea por
desembolsos de contado en diferente etapas del proyecto o utilizando algun
tipo de financiamiento.

Levantar requerimientos de infraestructura fisica: el 4rea de preventa y
arquitectura define los requerimientos a nivel de infraestructura fisica.

Levantar requerimientos de hardware: el area de preventa y arquitectura
define los requerimientos a nivel del hardware que necesita el cliente.

Levantar requerimientos de software: se definen los requerimientos a nivel
del software que requiere el cliente en sus servidores y computadoras de
escritorio; aqui no se considera el desarrollo de software a la medida. Esta
labor la realiza el &rea de preventa y arquitectura.

Levantar requerimientos de capacitaciones: estos son los Ultimos
requerimientos que el area de preventa y arquitectura se encarga de definir.
Toma en cuenta todas las capacitaciones en diferentes ramas que requiera el
cliente para poder atender la solucion tecnoldgica que requiere.

Levantar requerimientos de implementacion de hardware: el hardware por
si solo, en muchas ocasiones, no es suficiente para solventar una necesidad
de un cliente. Se requiere que el area de soporte y mantenimiento levante los
requerimientos necesarios en cuanto a configuracion e instalaciéon del
hardware que adquiera el cliente.

Levantar requerimientos de implementacion de software: aqui ocurre
similar que en el levantamiento de requerimientos de implementacion del
hardware. El area de soporte y mantenimiento levanta los requerimientos
necesarios para instalar y configurar las licencias del software que adquiera el
cliente.

Levantar requerimientos de soporte: dependiendo de las necesidades del
cliente, en ocasiones se hace necesario brindar servicios de soporte como
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parte del proyecto. El area de soporte y mantenimiento se encarga de recopilar
los requerimientos en este tema.

Levantar requerimientos de “out-tasking”: el area de soporte y
mantenimiento se responsabiliza de definir estos requerimientos, se limita a la
definicion de personal en areas especificas.

Levantar requerimientos de mantenimiento: una vez que el proyecto ha
finalizado los clientes solicitan contratos de mantenimiento para asegurar la
continuidad de la solucion tecnolégica vendida, en caso de que ocurra algun
problema en produccion. Esto requerimientos son definidos por el area de
servicios post-venta.

Levantar requerimientos de consultoria: es un aspecto muy propio de cada
proyecto, el area de consultoria analiza los requerimientos que el cliente desea
en este tema. En ocasiones surgen de la misma asesoria que se les brinda a
los clientes durante el proceso de levantamiento de requerimientos en
diferentes areas.

Levantar requerimientos de desarrollo de software: cuando el cliente
requiere la implementacion de un software con caracteristicas muy
especificas, el area de consultoria se encarga de levantar los requerimientos
necesarios.

Levantar requerimientos de elementos administrativos: obtener estos
requerimientos son parte de las labores del area administrativa de la empresa
y aunque no son requerimientos propios de la solucién brindada al cliente, son
necesarios para lograr ejecutar adecuadamente el negocio con el cliente. Aqui
se consideran algunos elementos como infraestructura, capital humano,
viaticos, gastos legales, etc.

Consolidar requerimientos: una vez que cada una de las areas involucradas
haya recopilado los requerimientos con el cliente, el area de preventa y
arquitectura se encarga de consolidar todos los requerimientos en un Unico
documento.

Verificar requerimientos: el area de preventa y comercial se encarga de
realizar una revision integral de todos los requerimientos recopilados
anteriormente y con esto finaliza el proceso de requerimientos.

f. Elementos de costo a considerar

A continuacion se muestra el conjunto minimo de datos que se deben considerar para
alimentar el modelo de costos durante el proceso de requerimientos:
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Elemento Descripcion

Forma de pago Definir la forma de pago, ya sea de contado (plazo de entrega y
porcentajes de los desembolsos) o financiados (plazo, tasa de
interés).

Esfuerzo Cantidad de horas invertidas por cada perfil del colaborador
necesario para realizar las actividades contempladas dentro del
proceso de requerimientos.

Elementos Tomar en cuenta al menos infraestructura involucrada, gastos
administrativos legales y viticos.

2. Proceso Il - Arquitectura

El proceso de arquitectura es el encargado de desempefar las labores asociadas al
disefio de la solucion conformada por los productos y servicios necesarios para cubrir
los requerimientos solicitados por el cliente.

Este proceso lleva a cabo la busqueda y cotizacién de los componentes que mejor se
adapten a la solucién con proveedores nacionales e internacionales.

a. Objetivo

Transformar los requerimientos del cliente en un disefio y arquitectura de solucion
conformada por productos y servicios claramente determinados y cotizados a ser
plasmados en la oferta econdmica del cliente.

b. Componentes

A continuaciéon se muestra el diagrama jerarquico de componentes que conforman el
proceso de arquitectura.
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FIGURA 34. COMPONENTES DEL PROCESO DE ARQUITECTURA
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Verificacion técnica de la solucion: este componente contempla el conjunto
de acciones necesarias para verificar que no falten componentes de hardware,
software o servicios en el disefio y arquitectura de la solucién y asi minimizar
los costos ocultos en etapas posteriores.

Riesgos técnicos: este componente considera la evaluacion de la solucién
planteada desde un punto de vista meramente técnico, con el fin de plasmar
los posibles riesgos que se puedan dar durante la implementacién de la
solucion y que puedan tener influencia directa sobre el proyecto y por ende
afectar los costos del mismo, tales como: necesidad de personal externo a la
empresa para instalar ciertos componentes, instalacion de productos
descontinuados a nivel de soporte, planteamiento de la complejidad de
instalacion dado la falta de capacitacion en los productos ofertados, entre
otros.

Cotizacion: contempla los siguientes puntos.

o Servicios internos: este componente radica en la cotizaciéon de los
servicios de personal administrativo, técnico, de administracion de
proyectos y otros, necesario para ofertar e implementar la solucion
determinada. Ejemplo: horas personal preventa, horas de personal de
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soporte (para revisién en sitio de componentes a ser modificados con
respecto a la solucion ofertada), horas asistente, horas abogado, horas
mensajero, entre otros.

o Proveedores: involucra la cotizacion de componentes de hardware,
software y servicios de proveedores externos a la empresa, que forman
parte de la solucién a ser ofertada. Ejemplo: servidores, equipos de
comunicacion, servicios profesionales del proveedor, entre otros.

c. Entradas

Este proceso considera las siguientes entradas:

Lista detallada de requerimientos: considera la lista detallada de
requerimientos del cliente recopilados en el proceso de levantamiento de
requerimientos.

Listado de proveedores disponibles: toma en cuenta el listado de
proveedores de productos y servicios disponibles en la organizacion, con la
finalidad de evaluar opciones de proveedores que se adecuen a la solucion
gue se esta disefiando.

Historial de otros proyectos: analiza la documentacion de proyectos
anteriores similares con el fin de tomarlos como referencia documental y de
experiencias para optimizar el planteamiento de la solucion al cliente.

Lecciones aprendidas: considera la base de datos de lecciones aprendidas
gue la empresa mantiene y actualiza constantemente, en miras de optimizar el
disefio de la solucién y su implementacion.

Factores ambientales: son los factores externos a la empresa que puedan
afectar o deban ser considerados en el proyecto, como por ejemplo:
fluctuaciones del doélar, cambios financieros a nivel del pais, cambios
tributarios, desaparicion de proveedores por descalabros financieros o ventas,
entre otros.

Activos organizacionales: es el conjunto de formularios, procedimientos,
base de datos, entre otros que son parte del la cultura organizacional de la
empresa y que deben ser considerados en el disefio y arquitectura del
proyecto.

d. Salidas

Al finalizar el proceso se espera obtener las siguientes salidas:
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Listado de costos de los componentes de la solucion: corresponde al
listado de costos de productos y servicios que se encuentran detallados en el
disefio de la solucion.

Diagrama detallado de componentes de la solucion: este contempla el
conjunto de productos y servicios interrelacionados que se encuentran
diagramados en la solucién propuesta al cliente.

Recomendaciones de mejora al modelo: son las posibles mejoras que los
involucrados en el proceso de arquitectura de la solucion detectan y que
permiten retroalimentar el modelo de costos, haciendo que este se ajuste poco
a poco a la realidad de los proyectos de la empresa.

Base de datos de conocimiento: el proceso podria incorporar las lecciones
aprendidas a una base de datos de conocimiento, para ser utilizadas en
futuros proyectos.

e. Detalle del proceso

A continuacion se muestra el conjunto de acciones que conforman el proceso de
arquitectura de solucion y su relacién con cada una de las areas de apoyo al modelo
gue son las encargadas de realizar las acciones planteadas para realizar el proceso y
obtener las salidas esperadas.
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FIGURA 35. FLUJO DEL PROCESO DE ELABORACION DE ARQUITECTURA
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.
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En la figura anterior se muestra el flujo de avance del proceso de arquitectura, donde
cada una de las acciones involucradas se especifica a continuacion:

Proceso de requerimientos: este engloba al Proceso | (Levantamiento de
Requerimientos), encargado de los requerimientos, el cual retroalimenta las
entradas de este proceso.

Identificar riesgos técnicos: considera la accién de que el &rea de preventay
arquitectura se encargue de convocar al personal técnico involucrado para
evaluar los componentes de la solucion, lo anterior con el fin de visualizar y
plasmar a nivel econdmico el conjunto de riesgos de indole técnico en el
proyecto a ofertar y asi reservar las previsiones respectivas como parte de la
oferta al cliente.

Cotizar: esta es la accion de obtener los costos incluyendo los descuentos
proporcionados por los proveedores internos y/o externos a la organizacion
para cada uno de los siguientes componentes:

o Infraestructura fisica: considera que el area de preventa y arquitectura
debe cotizar los elementos de infraestructura fisica considerados en los
requerimientos.

o Hardware: refiere a que el area de preventa y arquitectura debe cotizar
los elementos de hardware considerados en los requerimientos.

o Software: contempla que el area de preventa y arquitectura debe
cotizar los elementos de software considerados en los requerimientos.

o Capacitacion: considera que el area de preventa y arquitectura debe
cotizar los elementos de capacitacion contemplados en los
requerimientos.

o Implementacion de hardware: refiere a que el area de soporte y
mantenimiento debe cotizar los elementos de implementacion de
hardware estimados en los requerimientos.

o Implementacion de software: contempla que el area de soporte y
mantenimiento debe cotizar los elementos de implementacion de
software considerados en los requerimientos.

o Soporte: refiere a que el area de soporte y mantenimiento debe cotizar
los elementos de soporte evaluados en los requerimientos.
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o Out-tasking: considera que el &rea de soporte y mantenimiento debe
cotizar los elementos de out-tasking considerados en los
requerimientos.

o Mantenimiento: estas acciones las realiza el area de post-venta que
debe cotizar los elementos de mantenimiento determinados en los
requerimientos.

o Consultoria: considera que el area de consultoria debe cotizar los
elementos de consultoria analizados en los requerimientos.

o Desarrollo software: contempla que el &rea de consultoria debe cotizar
los elementos de desarrollo de software planteados en los
requerimientos.

o Elementos administrativos: refiere a que el area administrativa debe
cotizar los elementos administrativos-legales considerados en los
requerimientos.

Consolidar cotizaciones: hace menciébn a que el area de preventa y
arquitectura, procede a unificar en un solo documento maestro todos los
costos asociados al proyecto segun el area, proveedor y riesgo, obteniendo los
costos totales de la solucion a ofertar.

Verificacion técnica de la solucidn: consiste en la revision final por parte del
area de preventa y arquitectura, en la cual se validan que todos los productos
y servicios estén incluidos, ademas de cuantificar los posibles riesgos que se
pueden presentar con el fin de preparar dicha informacion junto con el disefio
a ser entregado por el area de ventas y comercial para la elaboraciéon de la
oferta al cliente.

Entrega de documentacion de arquitectura: es la accién de entregar toda la
documentacion con las especificaciones de disefio, costos por proveedor,
producto y servicios asociados al proyecto y riesgos técnicos cuantificados.

f. Elementos de costo a considerar

A continuacién se muestra el conjunto minimo de datos que se deben considerar para
alimentar el modelo de costos durante el proceso de arquitectura de solucién:

Elemento Descripcion

Riesgos técnicos | Debe considerar al menos:

= Averias provocadas por dafios durante la instalacion de
componentes de infraestructura.
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Excesiva duracion de tramites gubernamentales (permisos
municipales, certificaciones, etc.) fuera de lo habitual.

Defectos o faltantes en el hardware o software adquiridos.
Problemas logisticos para impartir una capacitacion.

Sobrepasar la cantidad de horas promedio de instalacion de
hardware o software.

Sobrepasar la cantidad de horas promedio en atender un
requerimiento de soporte.

Falta de experiencia o conocimientos del colaborador ofrecido
en contratos de “out-tasking”.

Contratos de mantenimiento que no estan alineados a las
garantias ofrecidas por los proveedores.

Carencia de especialistas para brindar una consultoria.

Atrasos en los tiempos de entrega de los productos para el
desarrollo de una aplicacién a la medida.

Calculo de viaticos e infraestructura.

Componentes de
la solucion

Tomar en cuenta los costos de:

Infraestructura: obras civiles, estructuras de concreto,
componentes eléctricos, ventilacion, enfriamiento, movimientos
de tierra, sistemas contra incendio, dispositivos de seguridad y
control de acceso.

Hardware: servidores, computadoras de escritorio o portatiles,
equipo  activo  (enrutadores, conmutadores, sistemas
inaldmbricos, telefonia, muros de fuego, sistemas de balanceo
de carga) y pasivo de comunicaciones (cableado estructurado),
gabinetes y sistemas de almacenamiento, periféricos, camaras
de monitoreo, componentes de expansion para equipos
existentes (discos duros, tarjetas de red, tarjetas de sonido,
tarjetas inalambricas).

Software: sistemas operativos, herramientas de oficina,
programas de monitoreo, bases de datos, programas
financieros, CRM, ERP, servidores y clientes de correo
electronico, inteligencia de negocio, administradores de
procesos de negocio, virtualizacion, portales web, seguridad,
plataformas de aplicaciones y sistemas moéviles.
Capacitaciones: en productos de hardware, software,
metodologias y procesos. Tomar en cuentas capacitaciones
internas y externas.

Implementacion de hardware y software: esfuerzo en horas
requerido para estas labores.

Soporte: traslado de equipos, atencién de averias, errores y
nuevos requerimientos tanto presencial como remoto.
“Out-tasking”: especialistas en sistemas operativos,
herramientas de oficina, programas de monitoreo, bases de
datos, financiero, CRM, ERP, servidores y clientes de correo
electronico, inteligencia de negocio, administradores de
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procesos de negocio, virtualizacion, portales web, seguridad,
plataformas de aplicaciones y sistemas moviles.

* Mantenimiento: representan contratos de servicio sobre el
hardware y software vendidos.

= Consultoria: contratos de consultoria en arquitectura de
software, seguridad de sistemas, bases de datos, estudios de
factibilidad, evaluacion de alternativas tecnoldgicas, analisis de
infraestructura de software y procesos empresariales, auditorias
de implementacion en hardware y software, asesorias en
gestion de riesgos.

= Desarrollo de software: en el caso de desarrollo interno
representa la cantidad de esfuerzo en horas para llevarse a
cabo y en caso de subcontratacién, representa el monto de la
misma.

Esfuerzo Cantidad de horas invertidas por cada perfil del colaborador
necesario para realizar las actividades contempladas dentro del
proceso de arquitectura de solucién.

Elementos Tomar en cuenta al menos infraestructura, gastos legales, viaticos,
administrativos servicios aduanales, bodegaje, transporte, seguros, gastos
financieros, entre otros.

3. Proceso lll — Elaboracion de la oferta

El proceso de elaboracion de oferta es el encargado de realizar las labores asociadas
para conformar la oferta que se le presentara al cliente.

Este proceso también contempla analizar el posible proyecto a desarrollar en el futuro
desde diferentes perspectivas, con el objetivo de mitigar problemas durante la
ejecucioén del proyecto en caso de que el cliente acepte la oferta.

a. Objetivo

Definir la oferta formal que se presentara al cliente para posteriormente formalizar el
inicio del proyecto.

b. Componentes

A continuacién se muestra el diagrama jerarquico de componentes que conforman el
proceso de elaboracion de la oferta.
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FIGURA 36. COMPONENTES DEL PROCESO DE ELABORACION DE OFERTA

Elaboracion de la
oferta

Revision del Margen de | Oferta al cliente I
proyecto ganancia

— Alcance

— Tiempo

Recurso humano

— Calidad

— Costos

— Riesgos

Ui

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Revisién del proyecto: hasta este momento, el proyecto como tal no se ha
estructurado adecuadamente y el modelo se ha enfocado en recopilar los
requerimientos para brindar una solucion al cliente y cotizar los elementos
necesarios para la misma. En este punto, un administrador de proyectos se
encargaria de hacer una revisién formal del proyecto antes de que el area de
ventas entregue la oferta final al cliente, previendo posibles problemas a
futuro. La revision que haria el administrador de proyectos seria desde el
punto de vista de alcance, tiempo, capital humano, calidad, costos y por ultimo
riesgos.

Margen de ganancia: una vez que ha sido verificado el proyecto y que los
costos fueron contabilizados, solo hace falta definir el margen de ganancia que
desea obtener la empresa por parte del area comercial, ventas y estrategia.

Oferta al cliente: entregar la oferta formal al cliente.
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c. Entradas

Este proceso considera las siguientes entradas:

Listado de componentes de la solucion: esta entrada es producto del
proceso de arquitectura, donde se define la solucion a brindar al cliente y el
costo de cada uno de los elementos.

Historial de otros proyectos: la informacién histérica permite conocer de
previo aspectos muy propios del cliente, que pueden ser reutilizados agilizando
el proceso de elaboracién de la oferta.

Lecciones aprendidas: las lecciones aprendidas de proyectos anteriores
permiten retroalimentar la gestibn del proyecto actual con experiencias
pasadas, en este caso para apoyar la elaboracion de la oferta.

Factores ambientales: se deben considerar otros elementos propios de cada
proyecto, tanto elementos internos como externos.

Activos organizacionales: se toman en cuenta procesos, herramientas o
técnicas estandarizadas dentro de la organizacion donde se lleva a cabo el
proyecto.

d. Salidas

Al finalizar el proceso se espera obtener las siguientes salidas:

Oferta final al cliente: es el documento formal donde se plasman las
condiciones econdmicas de la solucién que se le brindara al cliente y sus
caracteristicas.

Documento detallado de costos: plasma todos los elementos cuantificables
en términos econdémicos dentro del proyecto.

Recomendaciones de mejora al modelo: son las posibles mejoras que los
involucrados en el proceso de requerimientos detectan y que permiten
retroalimentar el modelo de costos, haciendo que este se ajuste poco a poco a
la realidad de los proyectos de la empresa.

Base de datos de conocimiento: el proceso podria incorporar las lecciones
aprendidas a una base de datos de conocimiento, para ser utilizadas en
futuros proyectos.
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e. Detalle del proceso

A continuacion se muestra el conjunto de acciones que conforman el proceso de
elaboracién de la oferta y su relacion con cada una de las areas de apoyo al modelo
gue son las encargadas de realizar las acciones planteadas para el proceso y obtener
las salidas esperadas.

FIGURA 37. FLUJO DEL PROCESO DE ELABORACION DE LA OFERTA
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

En la figura anterior se muestra el flujo de avance del proceso de elaboracion de la
oferta, donde cada una de las acciones involucradas se especifica a continuacion:

* Proceso de elaboracién de arquitectura de solucion: considera el proceso
II, encargado de la arquitectura de la solucion, el cual retroalimenta las

entradas del proceso.

» Levantar prototipo de oferta: con la informacién del area de preventa y
arquitectura se prepara un borrador de la oferta que se le presentara al cliente.

= Analizar alcance del proyecto: un administrador de proyectos verifica el
alcance del proyecto plasmado en la oferta que se entregara al cliente.

= Analizar tiempos del proyecto: con el alcance del proyecto bien definido, se
verifica cuanto tiempo tardara la realizacion de los diferentes entregables
definidos para el proyecto.
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Analizar recurso humano del proyecto: se analiza el capital humano
necesario para cumplir cada una de las actividades propuestas para el
proyecto.

Analizar calidad del proyecto: el administrador de proyectos debe
contemplar los aspectos de calidad necesarios dentro del proyecto y dentro de
los requerimientos de calidad solicitados por el cliente en las diferentes areas
de la solucién propuesta.

Analizar costos del proyecto: se revisa la cuantificacion econémica de los
elementos necesarios para llevar a cabo el proyecto.

Analizar riesgos del proyecto: por ultimo se realiza una identificacion y
cuantificacion de riesgos en caso de que alguno de estos llegue a
materializarse.

Definir margen de ganancia: una vez conocidos los costos del proyecto, el
area de ventas y comercial junto con el area de estrategia, definen el margen
de ganancia que se espera obtener con la ejecucion del proyecto en caso de
que el cliente acepte la oferta. En este punto, ya es posible conocer el
presupuesto disponible para ejecutar el proyecto.

Consolidar informacién de la oferta: consolidar toda la informacién que se le
debe presentar al cliente en el documento final.

Aprobacién final de la oferta y presupuesto: el area de estrategia se
encarga de dar la aprobacion final a la oferta que se le va a presentar al
cliente.

Presentar oferta al cliente: el area de ventas y comercial se encarga de
hacerle llegar la oferta al cliente.
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f. Elementos de costo a considerar

A continuacién se muestra el conjunto minimo de datos que se deben considerar para
alimentar el modelo de costos durante el proceso de elaboracion de la oferta:

Elemento Descripcion

Riesgos del | Tomar en cuenta: alcance, tiempo, recursos y calidad.

proyecto

Margen de | Representa cuanto generara el proyecto en utilidades.

ganancia

Esfuerzo Cantidad de horas invertidas por cada perfil de colaborador

necesario para realizar las actividades contempladas dentro del
proceso de elaboracién de la oferta.

Elementos Tomar en cuenta al menos: infraestructura, gastos legales, viaticos,
administrativos garantias de participacion y cumplimiento.

4. Proceso IV - Proyecto

Este proceso es el encargado de realizar las labores asociadas a la planificacion e
implementacion formal de la solucion previamente ofertada y aprobada por el cliente,
hasta la etapa de entrega final al mismo.

Este proceso lleva a cabo tres etapas:

» Primera etapa: a cargo de la planificacién del proyecto aceptado formalmente
por el cliente (tanto a nivel econémico y de cobertura de requerimientos a
satisfacer) donde su especificacion se realiza segun los lineamientos de las
nueves areas de conocimiento del PMI.

» Segunda etapa: asociada con la ejecucion, monitoreo y control del proyecto,
donde se visualizan los cambios realizados al mismo que impactan en alguna
medida los costos y la actualizacibn de costos ya erogados, riesgos
materializados y cualquier otra variacion en costos que afecte directa o
indirectamente los flujos de efectivo del proyecto, con el fin de tener
actualizaciones a las proyecciones dadas en la fase de planificacion.

» Tercera etapa: conceptualiza el cierre del proyecto, va orientada a un analisis
informativo de lo sucedido en las dos etapas anteriores, con el fin de obtener
informacion de mejora que permita retroalimentar al modelo con las mejores
practicas y lecciones aprendidas obtenidas en este proceso.
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a. Objetivo

El objetivo de este proceso es tomar el disefio detallado que fue ofertado y actualizarlo
a la situacion vigente del cliente y de la empresa.

b. Componentes

A continuacion se muestra el diagrama jerarquico de componentes que conforman el
proceso de proyecto.

FIGURA 38. COMPONENTES DEL PROCESO DE PROYECTO
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

» Planificacion: este componente contempla el conjunto de acciones necesarias
para realizar la definicion del proyecto de modo formal, previo a su etapa de
implementacion o ejecucion. Toma como insumo la informacion generada
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durante el proceso de elaboracion de requerimientos y oferta, y la actualiza ya
gue pudieron haber pasado dias, semanas o meses, mientras el cliente daba
la aprobacion formal; una vez hecho esto se procede a plantear los requisitos
de planificacion segun las areas de conocimiento del PMI:

©)

Alcance: se validan y actualizan los requerimientos del cliente contra el
alcance ofertado y se adecua la tabla de costos.

Tiempo: se validan y actualizan los tiempos sugeridos en la oferta
contra las actualizaciones del alcance, la realidad del entorno del cliente
y los requerimientos de entrega reales.

Costos: se validan y actualizan los costos del proyecto basados en las
actualizaciones de alcance, productos y servicios actualizados, tiempos
requeridos y demas areas de conocimiento de influencia.

Comunicaciones: se validan y actualizan los costos asociados a la
manutencion de las comunicaciones entre el equipo del proyecto y el
cliente.

Recursos humanos: se validan y actualizan los costos asociados al
equipo involucrado en el proyecto, ya sea personal interno y/o externo a
la empresa de servicios.

Calidad: se validan y actualizan los costos asociados al cumplimiento
de los requisitos de calidad, definidos por la empresa y por el cliente,
exigidos tanto por el entorno gubernamental y por la competencia.

Riesgos: se validan y actualizan los costos de los nuevos riesgos, los
cuales no fueron considerados en la etapa de elaboracién de la oferta y
durante la actualizacion de los riesgos contemplados en el alcance y
para las provisiones econdmicas (en caso de que estos se
materialicen).

Adquisiciones: se validan y actualizan los costos asociados al manejo
de adquisiciones con los proveedores y los tramites asociados con la
importacion de equipo, entre otros.

Integracion: se validan y actualizan los costos asociados a los
procesos de control de cambios, monitoreo y control, planeacion y
cierre del proyecto.
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= Ejecucion, seguimiento y control: este componente contempla llevar la
etapa de planificacién del proyecto a su ejecucion o implementacion como tal.
Incluye los siguientes sub-componentes:

©)

Controles de cambio: involucra las acciones relacionadas con el
control de los cambios del proyecto que tengan un impacto sobre los
costos del proyecto de alguna forma.

Actualizacion de la linea base de costos: son las acciones asociadas
a la toma de informacion del proyecto en la fase de ejecucion para
realizar comparaciones de lo ejecutado contra lo planificado,
registrando las variaciones respectivas para analisis posteriores.

= Cierre: estipula las acciones realizadas durante la finalizacién y entrega del
proyecto al cliente final, es donde se procede al andlisis de las tareas llevadas
a cabo durante la planificacidn, ejecucion y seguimiento y control del proyecto,
con el objetivo de obtener nuevas lecciones aprendidas que alimenten la base
de datos de conocimiento organizacional, en cuanto al manejo de proyectos se
refiere. Esta etapa contempla los siguiente sub-componentes:

o

o

Andlisis de las lineas base de costos: corresponde a la evaluacion de
las variaciones que se presentaron durante la ejecucién del proyecto
contra la planificacion del mismo, inclusive contra la oferta presentada
al cliente; la retroalimentacion que se obtiene luego de realizar dicho
analisis sirve como el sustento necesario para las mejoras a realizarse
en el modelo.

Analisis de controles de cambios: considera la evaluacion de los
controles de cambios que tuvieron impacto sobre los costos del
proyecto, con el fin de ser considerados en proyectos futuros como
posibles variables para ser tomados en la planificacion para minimizar
los controles de cambio.

Incorporacion de mejoras al modelo: contempla las acciones
necesarias para transformar la informacién analizada previamente y con
ello gestionar los planes de acciéon que con llevaran a la puesta en
practica de las mejoras en los diferentes procesos del modelo, esto con
el fin de optimizar cada flujo de proceso y las tareas que estos realizan
en la gestion de costos.
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c. Entradas

Este proceso considera las siguientes entradas:

Planificacion:

©)

Documento detallado de costos del proyecto para uso interno:
considera el conjunto de datos que corresponden a costos de
componentes y diseflo de estos que fueron obtenidos como salida
durante el proceso de elaboracion de la oferta, con el fin de detallar los
alcances del proyecto, costos y demdas, segun las areas de
conocimiento del PMI.

Historial de otros proyectos: es la documentacion de proyectos
anteriores y similares con el fin de tomarlos como referencias
documentales y de experiencias para optimizar la manera de
planteamiento de solucion.

Lecciones aprendidas: es la base de datos de lecciones aprendidas
gue la empresa mantiene y actualiza, esto con la finalidad que sean
tomadas como referencia en miras de optimizar el disefio de la solucién
y su implementacion.

Factores ambientales: corresponde a los factores externos que
puedan afectar o deban ser considerados en el proyecto, como por
ejemplo: fluctuaciones del dolar, cambios financieros a nivel de pais,
cambios tributarios, desaparicion de proveedores por descalabros
financieros o ventas, entre otros.

Activos organizacionales: contempla el conjunto de formularios,
procedimientos, base de datos, entre otros, que son parte del la cultura
organizacional de la empresa y que deben ser considerados en el
disefio y arquitectura del proyecto.

Ejecucidon, monitoreo y control:

o

Linea base de costos: es el perfil de costos planificados para el
proyecto en todo nivel; representa el parametro inicial (cuanto se va a
gastar y en que) del proyecto y junto con sus actualizaciones, es
utilizada para realizar una proyeccion de avance en ejecucion de costos
del proyecto (cuanto se ha gastado, cuanto falta por gastar y en que se
ha gastado hasta el momento).
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Historial de otros proyectos: es la documentacion de proyectos
anteriores y similares que son tomadas como referencias documentales
de experiencias con el fin de optimizar la manera en que se realiza el
planteamiento de la solucion.

Lecciones aprendidas: es la base de datos de lecciones aprendidas
gue la empresa mantiene y actualiza con la finalidad de tomarlas como
referencia en miras de optimizar el disefio de la solucion y su posterior
implementacion.

Factores ambientales: corresponde a los factores externos que
puedan afectar o que deben ser considerados en el proyecto, como por
ejemplo: fluctuaciones del délar, cambios financieros a nivel del pais,
cambios tributarios, desaparicion de proveedores por descalabros
financieros o ventas, entre otros.

Activos organizacionales: contempla el conjunto de formularios,
procedimientos, base de datos, entre otros, que son parte del la cultura
organizacional de la empresa y que deben ser considerados en el
disefio y arquitectura del proyecto.

Cierre:

o Lecciones aprendidas: es la base de datos de lecciones aprendidas

gue la empresa mantiene y actualiza con la finalidad de tomarlas como
referencia en miras de optimizar el disefio de la solucién y su posterior
implementacion.

Factores ambientales: corresponde a los factores externos que
puedan afectar o que deban ser considerados en el proyecto, como por
ejemplo: fluctuaciones del délar, cambios financieros a nivel del pais,
cambios tributarios, desaparicion de proveedores por descalabros
financieros o ventas, entre otros.

Activos organizacionales: contempla el conjunto de formularios,
procedimientos, base de datos, entre otros, que son parte del la cultura
organizacional de la empresa y deben ser considerados en el disefio y
arquitectura del proyecto.
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d. Salidas

Al finalizar el proceso se espera obtener las siguientes salidas:

Planificacion:

o Linea base de costos: perfil de costos planificados del proyecto en

todo nivel que representa el parametro inicial del mismo (cuanto se va a
gastar y en que).

Recomendaciones de mejora al modelo: son las posibles mejoras
gue los involucrados en la etapa de planificacion del proceso de
proyecto detectan; estas mejoras permiten retroalimentar el modelo de
costos, haciendo que este se ajuste poco a poco a la realidad de los
proyectos de la empresa.

Base de datos de conocimiento: el proceso podria incorporar las
lecciones aprendidas a la base de datos de conocimiento de la
empresa, las cuales pueden ser utilizadas en futuros proyectos.

Ejecucion y control:

o Linea base de costos actualizada: constituye la informacion

actualizada de proyeccidén sobre la ejecucion de costos del proyecto
(cuanto se ha gastado, cuanto falta por gastar y en que se ha gastado)
respecto a la linea base de costos.

Recomendaciones de mejora al modelo: son las posibles mejoras
gue los involucrados en la etapa de ejecucion y control del proceso de
proyecto detectan y que permiten retroalimentar el modelo de costos,
haciendo que este se ajuste poco a poco a la realidad de los proyectos
de la empresa.

Base de datos de conocimiento: este proceso podria incorporar las
lecciones aprendidas a la base de datos de conocimiento de la
empresa, dichas lecciones podrian ser utilizadas en futuros proyectos.

Cierre:

o Recomendaciones de mejora al modelo: son las posibles mejoras

gue los involucrados en la etapa de cierre del proceso de proyecto
detectan y que permiten retroalimentar el modelo de costos, haciendo
gue este se ajuste poco a poco a la realidad de los proyectos de la
empresa.
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o Base de datos de conocimiento: el proceso podria incorporar las
lecciones aprendidas a la base de datos de conocimiento, las cuales
pueden ser utilizadas en futuros proyectos.

e. Detalle del proceso

A continuacion se muestra el conjunto de acciones que conforman el proceso de
proyecto y su relacion con cada una de las areas de apoyo al modelo, siendo estas las
encargadas de realizar las acciones planteadas y obtener las salidas esperadas.

FIGURA 39. FLUJO DEL PROCESO DE PROYECTO
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

108



W

TEC

ke oo

Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
Servicio en Tecnologias de Informacion

En la figura anterior se muestra el flujo de avance del proceso de proyecto, donde cada
una de las acciones involucradas se especifica a continuacion:

Proceso de elaboracion de oferta: este engloba al proceso Ill encargado de
la elaboracién de la oferta, el cual retroalimenta las entradas de este proceso.

Actualizar definicion del proyecto: en esta la PMO asigna a un
administrador de proyectos, el cual asume la labor de realizar el levantamiento
del plan de proyecto con la informacién obtenida de los procesos anteriores del
modelo.

Para el cumplimiento de este paso, el administrador de proyectos aporta parte
de la informacién sobre los costos, pero a su vez las areas que estuvieron
involucradas durante el proceso de levantamiento de requerimientos y disefo
de la solucion, deben aportar las actualizaciones de la informacion sobre
costos asociados a actividades propias del area respectiva.

Actualizar informacion correspondiente: este paso contempla que cada
area involucrada, debe proceder a emitir su criterio sobre los cambios que
deban realizarse al proyecto, respecto a los items previamente ofertados y
actualizar costos sobre los servicios o productos que las mismas aportaran al
proyecto.

Definir linea base de costos: una vez que se encuentran todos los costos
actualizados debido a la actualizacion general del proyecto realizada por el
administrador del mismo, este procede a emitir una linea base de costos que
servira como punto de partida para el andlisis de variaciones de los costos
durante la ejecucion del proyecto.

Ejecucion del plan de proyecto: en este punto se da inicio al ciclo de
ejecucion del plan de proyecto y se ponen en marcha las acciones
especificadas para llevar a cabo la implementacion de la solucion; el area a
cargo de controlar esta labor es la PMO.

Incorporar controles de cambio: durante la ejecucion del proyecto es natural
que surjan modificaciones a las condiciones originales de la planificacion del
proyecto, las cuales seran canalizadas mediante el proceso de control de
cambios; todos aquellos cambios que afecten rubros de costos seran
procesados por esta accion para emitir las actividades de registro necesarias
sobre la variacién en costos. Dado a que es el administrador de proyectos el
gue lleva a cabo esta accidén, el area asociada es la de PMO.
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Actualizar linea base de costos: corresponde a la actualizacién de los
registros de gastos versus lo planificado en el proyecto, para un posterior
analisis de la informacion correspondiente. El area a cargo de estas acciones
es la PMO.

Analizar linea base de costos: consiste en tomar las diferentes
actualizaciones que se registraron durante la ejecucion del proyecto analizar el
origen de las mismas y determinar si se pudieron evitar o planificar, esto con la
finalidad de emitir directrices de mejora orientadas a planificar este tipo de
eventos en etapas previas a la ejecucion y ademas servir de experiencia para
proyectos posteriores.

Analizar controles de cambio: es la accién encargada de considerar los
controles de cambio asociados a las modificaciones en costos, esta accion
debe permitir analizar el origen de los cambios y diagnosticar si se pudieron
evitar o planificar; este andlisis tiene como objetivo emitir directrices de mejora
orientadas a planificar este tipo de eventos en etapas previas a la ejecucion,
asi como también poderse utilizar como una experiencia a ser considerada en
proyectos posteriores.

f. Elementos de costo a considerar

A continuacién se muestra el conjunto minimo de datos que se deben considerar para
alimentar el modelo de costos durante el proceso de proyecto:

Elemento Descripcion
Controles de | El costo del control de cambios debe reflejarse en los diferentes
cambio componentes que este afecte.

Esfuerzo Cantidad de horas invertidas por cada perfil de colaborador

necesario para realizar las actividades contempladas dentro del
proceso de elaboracion de la oferta.

Elementos Tomar en cuenta al menos infraestructura, gastos legales y viaticos.

administrativos

5. Proceso V - Post-Venta

El proceso de post-venta es el encargado de llevar el control de los eventos que
suceden una vez el proyecto haya finalizado. El objetivo del control es mantener
actualizada la linea base de costos.
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a. Objetivo

Llevar a cabo las actividades de atencion al cliente posteriores a la venta, en caso de
gue se presenten servicios programados o averias después de que el proyecto termine.

b. Componentes

A continuacion se muestra el diagrama jerarquico de componentes que conforman el
proceso de post-venta.

FIGURA 40. COMPONENTES DEL PROCESO DE POST-VENTA

| |

Atencion servicio o Actualizacion de
averia linea base de

costos

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Atencion de servicio o averia: se da cuando el cliente requiere un servicio
preventivo, en caso de que ocasionalmente desee revisiones de los equipos y
su configuraciéon, o en caso de que se presente una averia que requiera
atencion inmediata.

Actualizacién de linea base de costos: corresponde a la actualizacion de los
registros de gastos versus lo planificado en el proyecto, esto con el objetivo de
realizar un analisis posterior de la informacién correspondiente. Dado a que es
el administrador de proyectos quien lleva a cabo esta accion, el area
responsable es la PMO.

c. Entradas

Este proceso considera las siguientes entradas:

Linea base de costos: se utilizara para mantener actualizados los costos del
proyecto.

Lecciones aprendidas: es la base de datos de lecciones aprendidas que la
empresa mantiene y actualiza con la finalidad de tomar dichas lecciones como
una referencia en miras de optimizar los servicios post-venta.
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Factores ambientales: corresponde a los factores externos que puedan
afectar o deban ser considerados en el proyecto, como por ejemplo:
fluctuaciones del ddlar, cambios financieros a nivel de pais, cambios
tributarios, desaparicion de proveedores por descalabros financieros o ventas,
entre otros.

Activos organizacionales: contempla el conjunto de formularios,
procedimientos, base de datos, entre otros, que son parte de la cultura
organizacional de la empresa y que deben ser considerados en el proceso de
post-venta.

d. Salidas

Al finalizar el proceso se espera obtener las siguientes salidas:

Recomendaciones de mejora al modelo: son las posibles mejoras que los
involucrados en el proceso de post-venta detectan y que permiten
retroalimentar el modelo de costos, haciendo que este se ajuste poco a poco a
la realidad de los proyectos de la empresa.

Base de datos de conocimiento: el proceso podria incorporar las lecciones
aprendidas a una base de datos de conocimiento, dichas lecciones pueden
ser utilizadas en futuros proyectos.

e. Detalle del proceso

A continuacién se muestra el conjunto de acciones que conforman el proceso de post-
venta y su relacion con cada una de las areas de apoyo al modelo que son las
encargadas de realizar las acciones planteadas para el proceso y obtener las salidas
esperadas.
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FIGURA 41. FLUJO DEL PROCESO DE POST-VENTA
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

En la figura anterior se muestra el flujo de avance del proceso de post-venta, donde
cada una de las acciones involucradas se especifica a continuacion:

» Proceso de proyecto: este engloba al proceso IV encargado del proyecto, el
cual retroalimenta las entradas de este proceso.

= Atencion de servicio programado o0 averia: en este paso, el cliente solicita
los servicios de la empresa para atender alguna eventualidad urgente en el
caso de haberse presentado una averia o bien solicita la prestacion de un
servicio en caso de requerir la revision de algun equipo, sistema de
informacion, etc.

» Actualizar linea base de costos: una vez que se ha brindado la atencion al
cliente, esta se cuantifica para actualizar la linea base de los costos del

respectivo proyecto.
f. Elementos de costo a considerar

A continuacion se muestra el conjunto minimo de datos que se deben considerar para
alimentar el modelo de costos durante el proceso de post-venta:

113



\% Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
TEC Servicio en Tecnologias de Informacion

ke oo

Elemento Descripcion

Componentes Se toman en cuenta para mantenimientos preventivos o correctivos
a la solucién implementada.

Esfuerzo Cantidad de horas invertidas por cada perfil de colaborador

necesario para realizar las actividades contempladas dentro del
proceso de post-venta.

Elementos Tomar en cuenta al menos infraestructura, gastos legales y viaticos.
administrativos

6. Proceso VI - Mejora continua

El proceso de mejora continua es el encargado de madurar el modelo de costos
propuesto para el presente estudio. Este proceso toma las recomendaciones de mejora
producto de los restantes cinco procesos Yy los incorpora al modelo.

a. Objetivo

Retroalimentar el modelo de costos con las recomendaciones de mejora obtenidas de
los demas procesos y poco a poco ajustar el modelo a la realidad de los proyectos de
la empresa donde se utilice.

b. Componentes

A continuacién se muestra el diagrama jerarquico de componentes que conforman el
proceso de mejora continua.

FIGURA 42. COMPONENTES DEL PROCESO DE MEJORA CONTINUA
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Evaluacion de Mejoras al modelo I Incorporacion de
modelo modificaciones al
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

= Evaluacion del modelo: se realiza un andalisis de la version actual del modelo
de costos para identificar posibles mejoras.

= Mejoras al modelo: se detallan las mejoras para el modelo de costos.
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= Incorporacion de modificaciones al modelo: se establece la nueva version
del modelo de costos para la empresa y se comunica a los interesados.

c. Entradas
Este proceso considera las siguientes entradas:

» Recomendaciones de mejora: se toman en cuenta todas las
recomendaciones de mejora producto de la ejecucién de cada uno de los
procesos que conforman el modelo de costos.

d. Salidas
Al finalizar el proceso se espera obtener las siguientes salidas:

= Cambios en procesos y procedimientos del modelo: listado con el detalle
de las modificaciones que se deben realizar al modelo de tal manera que se
genere una nueva version disponible para futuros proyectos.

e. Detalle del proceso

A continuacion se muestra el conjunto de acciones que conforman el proceso de
mejora continua y su relacién con cada una de las areas de apoyo al modelo, que son
las encargadas de realizar las acciones planteadas para el proceso y obtener las
salidas esperadas.

FIGURA 43. FLUJO DEL PROCESO DE MEJORA CONTINUA
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

En la figura anterior se muestra el flujo de avance del proceso de mejora continua,
donde cada una de las acciones involucradas se especifica a continuacion:
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Proceso de levantamiento de requerimientos: este engloba al proceso I,
encargado de los requerimientos, el cual retroalimenta las entradas de este
proceso.

Proceso de arquitectura de la solucion: este abarca al proceso I,
encargado de disefar la arquitectura de la solucidn, retroalimentando las
entradas de este proceso.

Proceso de elaboracién de la oferta: este comprende al proceso Ill,
encargado de la elaboracion de la oferta, el cual sirve de insumo a las
entradas de este proceso.

Proceso de proyecto: este engloba al proceso IV, encargado del proyecto, el
cual retroalimenta las entradas de este proceso.

Proceso de post-venta: este contempla al proceso V, el cual retroalimenta las
entradas de este proceso segun la informacion tomada durante la fase de
post-venta.

Evaluar modelo: se encarga de analizar las deficiencias del modelo.

Analizar y sugerir mejoras al modelo: una vez conocidas las deficiencias al
modelo se proponen mejoras al mismo.

Incorporar mejoras al modelo: las mejoras identificadas en el paso anterior
son incorporadas en este punto al modelo, generando una nueva version que
estaria disponible para proximos proyectos.

f. Elementos de costo a considerar

En este proceso no se consideran elementos de costo, ya que, el modelo de costos por
si mismo se considera como un activo de la organizacion y por ende su mejora no debe
afectar el costo de los proyectos, sino mas bien, debe ser considerado como parte de la
inversion que realiza la organizacion con las utilidades obtenidas.

E. Guia de implementacion

Esta guia, tiene como proposito definir e identificar claramente las éareas que
participaran en la implementacion del modelo propuesto para la gestibn de costos,
proveyendo una vision amplia de los antecedentes, actividades y recursos a emplear.

Se consideran los siguientes supuestos a nivel general:

La organizacién donde se implanta el modelo debe contar con un area de
PMO desarrollada.
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La organizacion deberia contar con una contabilidad de costos por proyecto.

Los involucrados en el proceso de implementacién del modelo de gestién de costos

son:

El asesor del modelo: es el consultor experto del modelo de gestién de
Costos.

Area de ventas y comercial: encargada de establecer nuevos negocios u
oportunidades de negocios.

Area de preventa y arquitectura: responsable de identificar y especificar los
componentes y la arquitectura que integraran la propuesta econémica.

Area de estrategia: integrada por los gerentes de la compaiiia, su funcion es
el establecimiento de estrategias competitivas.

Area de PMO: se refiere a la oficina de administracion de proyectos cuya labor
abarca la planificacion y ejecucion de los proyectos de la compaifiia.

Las actividades que conforman la guia de implementacion son distribuidas a lo largo de
cuatro fases fundamentales, a saber:

Adopcion del modelo: comprende las actividades de conocimiento de la
empresa por parte del asesor del modelo, asi como la aprobacién y difusion de
la implementacién del modelo por parte de la alta gerencia.

Disefio de la implementacion: abarca el andlisis de los procesos actuales,
selecciéon del personal y la adaptacién del modelo, por parte del asesor del
mismo.

Implementacion: comprende las actividades de capacitacion de las areas
involucradas y puesta en marcha del modelo.

Seguimiento y acompafiamiento del modelo: este lo conforman las
actividades de auditoria y revision periddica al modelo, por parte del area de
estrategia y el asesor del mismo respectivamente.

A continuacién se presenta el flujo detallado del proceso de implementacién del

modelo:
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FIGURA 44. FLUJO DEL PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL MODELO
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.
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Dentro de las actividades que componen el proceso de implementacion propuesto se
tienen:

= Conocimiento de la empresa: consiste en realizar un andlisis de la empresa
en materia de estructura organizacional, politicas, estrategias, normativa y
cultura.

= Aprobacion y difusion de la implementacion: esta actividad pretende contar
con el empoderamiento de la alta gerencia, donde se comunica abiertamente
las facultades otorgadas a quienes implementaran el modelo, asi como la
obligatoriedad del uso del mismo para las areas involucradas en el proceso.

» Andlisis de los procesos actuales: consiste en trazar una linea base,
analizando los procesos de calculo, control de los costos y otros procesos

asociados, previo a la implementacion del modelo de gestion de costos
propuesto.

= Seleccién del personal: se trata de seleccionar aquellas personas que
participardn como lideres en la definicion e implementacion del modelo de
gestion de costos propuesto; consiste también en la preparacion de estas para
que funjan como promotores del modelo en cada una de sus areas,
minimizando la resistencia al cambio que pueda surgir en sus comparieros.
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Adaptacion del modelo: esta actividad comprende realizar los ajustes
necesarios a la definicion original del modelo a partir de la informacion
recabada del analisis de procesos y del personal seleccionado.

Capacitacién de las areas involucradas: consiste en ejecutar un plan de
capacitacion, el cual permita preparar al personal de las areas involucradas en
la ejecucion de las actividades de los procesos establecidos en el modelo de
gestion de costos.

Puesta en marcha del modelo: durante este periodo se ponen en practica los
procesos y procedimientos asociados al modelo de gestion de costos por parte
de las areas capacitadas.

Ajustes al modelo: se da en caso de que el modelo requiera adaptaciones
adicionales debido a ajustes no contemplados.

Auditoria: como medida de control interno por parte del area de estrategia, se
recomienda la realizacion de seis auditorias. Estas se realizarian cada quince
dias para los primeros dos meses y posteriormente una auditoria cada dos
meses.

Revisidén periodica: se recomienda realizar dos revisiones, una cada tres
meses por parte de los asesores del modelo, con el fin de emitir sugerencias y
evacuar dudas.

1. Costos estimados de la implementacion

Esta seccion brinda una estimacién aproximada de cuanto deberia ser la inversion
requerida por parte de una organizacion, para llevar a cabo la implementacion del
modelo de costos propuesto.

En términos generales los resultados de la estimacion son los siguientes:

CUADRO 1. RESUMEN DE COSTOS DE IMPLEMENTACION

Costo total Costo promedio mensual
Empresa implementadora del modelo S 39,600.00 | S 4,281.08
Inversidn por recursos internos de la empresa S 7,170.00 | S 775.14
| Total| $ 46,770.00 | $ 5,056.22 |

FUENTE: Elaboracion propia basado en tendencias del mercado y juicio experto, 2011.
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= Empresa implementadora del modelo: costo por honorarios del asesor de la
empresa consultora encargada de realizar la implementacion del modelo.

»= |Inversion por recursos internos de la empresa: este rubro representa el costo
por capital humano, infraestructura y equipo que debe proveer la organizacion
donde se implementara el modelo para llevar a cabo todas las actividades

requeridas.

A continuacién se muestra la duracion y costos de implementacion por fase, donde se
combinan tanto los honorarios del asesor como los costos internos de la empresa:

CUADRO 2. COSTOS DE IMPLEMENTACION POR FASE
Fase Duracion (meses) Inversion
Adopcién del modelo 05]S 5,533.33
Disefio de la implementacion 2| s 26,703.33
Implementacion 0.75] S 11,133.33
Seguimiento y acompafiamiento 6| S 3,400.00
Total| 9]s$ 46,770.00

FUENTE: Elaboracion propia basado en tendencias del mercado y juicio experto, 2011.

Seguidamente, se brindan los supuestos tomados en cuenta para la elaboracion de
esta estimacion, asi como el detalle de costos de cada una de las fases de la guia de

implementacion.
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a. Supuestos a nivel de costos

Los siguientes supuestos se aproximan a los utilizados por empresas de tamafo
mediana-grande:

CUADRO 3. SUPUESTOS — COSTOS DE IMPLEMENTACION

Salarios de colaboradores de la empresa Mensual | Por hora
Ventas y comercial S 300.00|S 1.25
Preventa y arquitectura S 2,400.00 | S 10.00
Estrategia $ 5,000.00 | $ 20.83
PMO $ 3,600.00 | $ 15.00
RRHH $ 1,500.00 | $ 6.25

Honorarios de asesores Mensual Por hora
Asesor encargado de la implementacion $ 14,400.00 | $ 75.00
Alquiler Mensual | Por hora
Sala de capacitacidn $ 1,600.00 | S 6.67
Computadora de escritorio S 750.00 ]S 3.13
Proyector S 800.00 (S 3.33
Impresora $  300.00]|$ 1.25
Otros costos Por dia
Alimentacion $  130.00
Papeleria S 50.00

FUENTE: Elaboracion propia basado en tendencias del mercado y juicio experto, 2011.

b. Costos parala adopcién del modelo

Se muestra a continuacion el detalle de los costos requeridos durante la fase de
adopcion del modelo:

CUADRO 4. COSTOS DE LA FASE DE ADOPCION DEL MODELO

Fase de adopcion del modelo
Actividad Cant. Colaborador Horas Inversion

Conocimiento de la
empresa 1 |Asesor encargado de la implementacién 40.00 | $ 3,000.00
Subtotal $ 3,000.00

Aprobacion y difusion de la

implementacion 1 |Asesor encargado de la implementacion 16.00 [ $ 1,200.00
4 |Estrategia 16.00 | $ 1,333.33
Subtotal $ 2,533.33

| Total] § 5,533.33

FUENTE: Elaboracion propia basado en tendencias del mercado y juicio experto, 2011.
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c. Costos para el disefio de laimplementacion

A continuacion se detallan los costos requeridos durante la fase de disefio de la
implementacion del modelo:

CUADRO 5. COSTOS DE LA FASE DE DISENO DE LA IMPLEMENTACION

Fase de disefio de la implementacidon

Actividad Cant. Colaborador Horas Inversion
Analisis de procesos
actuales 1 [Asesor encargado de la implementacidn 160.00 | $ 12,000.00
1 |Ventas y comercial 16.00 | S 20.00
1 [Preventay arquitectura 16.00 | S 160.00
1 |Estrategia 16.00 | S 333.33
1 |PMO 16.00 | S 240.00
Subtotal $ 12,753.33
|Se|ecci6n del personal 1 [Asesor encargado de la implementacion 24.00 | $ 1,800.00
1 |RRHH 24.00 | S 150.00
Subtotal $ 1,950.00
[Adaptacién del modelo | 1 |Asesor encargado de la implementacion 160.00 | $ 12,000.00 |

Subtotal $ 12,000.00

| Total] $ 26,703.33 ]

FUENTE: Elaboracion propia basado en tendencias del mercado y juicio experto, 2011.
d. Costos de laimplementacion

Seguidamente se detallan los costos requeridos durante la fase de implementacion del
modelo:
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CUADRO 6. COSTOS DE LA FASE DE IMPLEMENTACION

Fase de implementacion

Actividad Cant. Colaborador Horas Inversion
Capacitacion 1 [Asesor encargado de la implementacién 16.00 | $ 1,200.00
10 [Ventas y comercial 16.00 | S 200.00

4 |Preventay arquitectura 16.00 | S 640.00

4 |Estrategia 16.00 | $ 1,333.33

3 [PMO 16.00 | S 720.00

1 |Sala de capacitacion 16.00 | S 106.67

10 [Computadora de escritorio 16.00 [ S 500.00

1 |Proyector 16.00 S 53.33

1 |Impresora 16.00 | S 20.00

Alimentacién S 260.00

Papeleria S 100.00

Subtotal $ 5,133.33

[Puesta en marcha | 1 [Asesor encargado de la implementacién | 80.00 | $ 6,000.00 |
Subtotal $ 6,000.00

| Total| $11,133.33|

FUENTE: Elaboracion propia basado en tendencias del mercado y juicio experto, 2011.

e. Costos para el seguimiento y acompafiamiento

El siguiente es el detalle de los costos requeridos durante la fase de seguimiento y
acompafamiento del modelo:

CUADRO 7. COSTOS DE LA FASE DE SEGUIMIENTO Y
ACOMPANAMIENTO

Fase de seguimiento y acompaifiamiento
Actividad Cant. Colaborador Horas Inversion

|Auditoria | 1 [Estrategia | 48.00 [ $ 1,000.00 |
Subtotal $ 1,000.00

[Revisién periodica | 1 [Asesor encargado de la implementacion | 32.00$ 2,400.00 |
Subtotal $ 2,400.00

| Total| $ 3,400.00 |

FUENTE: Elaboracion propia basado en tendencias del mercado y juicio experto, 2011.
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CAPITULO VI
HERRAMIENTA DE APOYO AL MODELO

Este capitulo describe la herramienta de apoyo al modelo, que representa la
implementacion practica del modelo de gestion de costos en sus etapas de elaboracion
de oferta, planificacion, ejecucion, cierre del proyecto y post-venta.

Para ello, seguidamente se presenta de forma detallada el alcance de la herramienta,
la tecnologia empleada para su implementacion, su arquitectura, detalle funcional y un
ejemplo practico de uso del modelo de gestion de costos mediante esta herramienta.

A. Alcance

La herramienta de apoyo al modelo contempla la implementacion de los siguientes
procesos descritos del modelo:

= Elaboracion de oferta.

= Planificacion del proyecto.
= Ejecucion del proyecto.

»= Post-venta.

En lo referente a definicion de requerimientos y arquitectura de solucion, estos no se
encuentra conceptualizados como procesos a manejar por la presente herramienta,
dado a que para el levantamiento de requerimientos existen mdultiples metodologias
automatizadas y no automatizadas en la especificacion de estos, y no cuentan con una
representacion costeable con solo haberse recolectado sino que deben procesarse
para elaborar la oferta, que es donde ya se tienen claro numéricamente dichos
requerimientos y es donde esta herramienta de apoyo inicia su funcionamiento a nivel
del modelo; igualmente sucede con la arquitectura de la solucién, que a nivel de
definicion de elementos de arquitectura es mas el uso de criterio experto que de una
herramienta para tal labor, por lo que la herramienta tampoco conceptualiza su
implementacion en la presente version.

B. Tecnologia empleada

La tecnologia utilizada para el desarrollo de la herramienta de apoyo fue Microsoft
Excel 2007, esto debido a que ofrece muchas caracteristicas para el célculo
matematico, es de facil uso para los posibles usuarios y permite desarrollar una idea
clara de la implementacion del modelo de gestion de costos previo a trasladar dicho
conocimiento a un sistema computacional formalmente desarrollo que implicaria varios
meses de trabajo.
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C. Arquitectura

La arquitectura de la herramienta de apoyo se detalla en el siguiente mapa funcional:

FIGURA 45. MAPA FUNCIONAL DE LA HERRAMIENTA DE APOYO
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Como se denota en la figura anterior, la herramienta inicia su funcionamiento mediante
la apertura de la hoja de Excel por parte de las personas involucradas en el proyecto, a
saber: arquitectos, administradores de proyecto, vendedores e incluso la gerencia y/o
junta directiva.

La herramienta cuenta con una hoja de “menu” donde se muestra el diagrama de uso
de los diferentes accesos que comprende la herramienta, donde estas se encuentran
agrupadas segun el proceso del modelo al que hacen referencia.
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1. Hoja general

Esta se encuentra conformada por las hojas de:

Cuadro de control: muestra una vision general de todo el proyecto en sus
diferentes etapas, brindando un resumen de costos de cada etapa gestionada y
desplegando graficos comparativos del estatus de cada una de ellas.

Parametrizacion: conforma los pardmetros generales de la herramienta como
cantidad de horas que representa un dia proyecto, departamentos involucrados,
tipos de gastos y costos administrativos, entre otros.

Detalle de salarios: detalla los salarios del personal que estara involucrado en
el proyecto segun departamento y puesto al que pertenece, con el fin de calcular
el costo real de cada persona en el proyecto incluyendo cargas sociales, gastos
de edificio, agua, luz, teléfono y otros elementos administrativos.

2. Hojas de elaboracion de oferta

En esta hoja se desglosan puntualmente los rubros de:

Infraestructura: esta muestra el detalle de los elementos de infraestructura
fisica involucrados en el proyecto, tanto a nivel de productos de proveedores
como de los costos administrativos asociados a la implementacion de
infraestructura.

Hardware: esta detalla los elementos de hardware involucrados en el proyecto,
tanto a nivel de productos de proveedores como de los costos administrativos
asociados a la adquisicion de hardware.

Software: esta desglosa los elementos de software asociados al proyecto, asi
como los costos administrativos asociados a la adquisicion de software.

Servicios: esta involucra las contrataciones externas de las empresas
involucradas a nivel de servicios de implementacién y/o capacitacion durante el
proyecto, asi como el detalle de recursos internos, capacitacion, out-tasking y
otros.

Administrativos: esta muestra los gastos administrativos del proyecto, desde
gue este se origind como una oportunidad de negocio, involucrando el personal
asociado en la completitud del proyecto.

Riesgos: enumera los riesgos del proyecto en dos ambitos. El primero,
representa el riesgo asociado a cada proveedor de infraestructura, hardware,
software, asi como también del personal asociado al proyecto. El segundo
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ambito, involucra los riesgos adicionales introducidos por el administrador de
proyecto y personal asociado.

* Flujo de caja: muestra el detalle de las entradas y salidas de efectivo del
proyecto, asi como el estado de resultados de cada fase. El objetivo es evaluar
el capital de trabajo necesario y contar con criterios que permitan definir la forma
de pago del cliente.

3. Hojas de planificacion del proyecto

Estas hojas son las mismas que las de elaboracién de oferta con la diferencia de que
los montos méximos de planificacion no deben sobrepasar los ofertados y son una
copia de las hojas de oferta pero con cambios y adecuaciones de esta etapa.

4. Hojas de ejecucién del proyecto

Similar al punto anterior, las hojas de ejecucion son las mismas que las de planificacion
del proyecto con la variante de que los montos maximos de ejecucion no deben
sobrepasar los de planificacion.

5. Hojas de post-venta

Estas corresponde a la etapa post entrega del proyecto, por lo que se deben evaluar
aspectos de infraestructura, hardware, software y servicios prestados luego de
finalizado el proyecto. En esta etapa no se evaltan riesgos ni flujo de caja, dado a que
los costos involucrados provienen de montos planificados y/o riesgos cuantificados
previamente.

D. Visualizacion de la herramienta

A continuacién se muestran ejemplos de pantallas de cada etapa y hojas relacionadas,
utilizando datos ficticios. Algunas consideraciones son:

= Las hojas solo permiten incluir o modificar datos en campos de color blanco.

= Los campos de color gris son calculados de manera automatica por el sistema 'y
no son modificables excepto por el administrador de la herramienta.
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FIGURA 46. MENU DE LA HERRAMIENTA
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.
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En la figura anterior, el menu de la herramienta muestra las diferentes etapas del
modelo en su orden de secuencia. Cada boton permite el acceso a la hoja respectiva.
Cada hoja a su vez, cuenta con un botén denominado “Menu”, el cual retorna al usuario
al menu principal. Esto facilita la navegacion entre las diferentes hojas.
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FIGURA 47. CUADRO DE CONTROL

Informacién del Proyecto Estado de las etapas del proyecto

Fecha da inicio 01/02/2010

F00.000,00
Fecha de fin A00A2010
% de utilidad esperado por socios sobre el costos de -
proyects 0,00% ’
200.000,00
Resumen de Costos del Proyecto por Etapa 1000000
Oferta Planificacién _ Ejecucién _ Post-Venta —
Infraestructura 221.820,00 261.820,00 266.520,00 500,00 1000000
Hardware 18.310,00 18.310,00 18.310,00 2.785,00 ® Fanifcacian
Saftware 167.000,00 172.000,00 182.000,00 - 5000000 # fecuciin
Servicios 67.342,07 67.342,07 67.342,07 588,00 R
Riesgos 19.626,57 20.526,57 20.63657 - .l e ) .
Gastos Administrativos 23.730,79 23.730,79 2373579 - - ’ L m.
Costo del proyecto 517.938.44 563.838,44 578.948,44 3.854,00 & & & & - .
% gastos administrativos h 4,58% 421% 4,10% 0,00% &8 & I I &
% Costo del proyacto h 95.43% 95.78% 95,00% 100.00% & N &
Precia al clients 673.118,57 £73.318,57 673.318,57 . &
Utilidad esperada por socios 155.381.53 &
Utilidades sin conaideracidn de riesgos &
Utilidad contable neta antes de impuesta 175.008,11 130.008,11 115.008,11
% Utilidad contable neta antes de impuesto 26% 18% 7%
Utilidad contable neta después de impuesto 105.745,12 63.745,12 49.495,12
% Utilidad contable neta después de impuesto 15,71% 947% 7,35% Costo total del ct .
sto total del proyecto por etapa
% Utilidad respacto a costo proyects 13,79% 23,08% 18,86% P
. 560.000,00
| L s
Precio Real Ofertado 620.000,00 sen. 00
Utilidad esperada {costos + gastos adm) 102.061,56
% Utlidad esperada (costos + gastos adm) 19,71% $20.000,00
son.000,00
Total desembolsado a hoy - - 673.319,97 - || seoonc I -
Total de gasios a la lcha - - 2373670 - oferta tanificacién Ejecucitn Possventa

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

La seccion izquierda del cuadro de control muestra el resumen de las diferentes etapas
del proyecto. Permite definir la fecha de inicio y fin del proyecto, asi como la utilidad
neta esperada, con el fin de que dichos valores sean los que se consideren para los
diferentes calculos de costos involucrados.

La seccidn derecha contiene dos graficos comparativos, el primero por etapa y el
segundo a nivel de cada area evaluada, con el fin de considerar las variaciones, apoyar
el analisis y la toma de decisiones en el proyecto.

El cuadro de control también permite realizar andlisis de sensibilidad de los costos del
proyecto, a partir de un precio determinado y evaluar la ganancia que se obtiene con
ciertos valores, asi mismo, muestra el detalle de desembolsos y gastos totales al dia de
hoy, en cuanto a la ejecucién del proyecto.

129



¥

i

Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
Servicio en Tecnologias de Informacion

FIGURA 48. PARAMETRIZACION
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Parametro Valor
Duracion Dias Proyecto 182
Horas que representa un dia proyecto 8
Cantidad dias representa un mes proyecio 20
Total de Horas Proyecto 1216
Factor para calculo de costo hora 240
Alguiler Oficinas 1.100,00
Mantenimiento Oficinas 200,00
Electricidad y agua 400,00
Telefonla e internet 300,00
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% Riesgo

Bodeguero
Contabilidad
Secretaria Ventas
Consultor
Especialista
Gerente

Adm Prayecto
Gerente
Arquitecto
Gerente

Junior

Master

Senior
Vendedor Junior
Vendedor Senior

3,00% AdministrativoBodeguero
2,00% AdministrativoContabilidad
1,00% AdministrativoSecretaria Ventas
5,00% ConsultoriaConsultor
6,00% ConsultorigEspecialista
0,50% ConsultoriaGerente
3,00% PMOAdm Proyecto

1,00% PMOGerenie

1,60% PreventaArquitecto
2,50% PreventaGerente

2,00% SoporteJunior

1,00% SoporteMaster

1,00% SoporteSenior

1,00% VentasVendedor Junior
1,00% Ventas\endedor Senior

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Salario Promedio

0,00
2.067,45
0,00
3.174,43
0,00
0,00
0,00
0,00
3.105,52
0,00
2.820,40
0,00
3.036,60
0,00
4.329,24

Costo x Hora
Normal

En la hoja de parametrizacién se detallan los siguientes pardmetros globales que son
utilizados en las otras hojas: definicion de departamentos, puestos organizaciones,
costos por pago de oficinas, telefonia, electricidad y agua, los cuales son distribuidos
entre el personal participante. También se definen los tipos de gastos y costos
administrativos, definicion de proveedores, riesgos especificos y generales al proyecto.

130

0,00
8,61
0,00

13,23
0,00
0,00
0,00
0,00

12,94
0,00

1,75
0,00

12,65
0,00
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FIGURA 49. DETALLE DE SALARIOS

(LN

Francisco Canales

Departamento

Ventas

Hugo Brenes Preventa
Arnoldo Araya Soporte

Rosa Alfaro Preventa
Carlos Ramos Soporte
Joaquin Alvarez Soporte
Byron Rojas Consultoria
Marco Mena Administrativo

Desglose de Salarios por Empleado

Especialidad

Vendedor Senior
Arquitects
Senior
Arquitecte
Junior

Junior

Consultor
Contabilidad

Salario
2010

2.200,00
2.000,00
1.900,00
1.800,00
1.850,00
2.100,00
1.500,00

Detalle de Salarios

8,33%

Aguinaldo Retencidn Patronal

26,17%

183,26

166,60 523,40
158,27 497,23
149,94 471,06
154,11 484,15
174,83 549,57

Vehiculo

73,26
66,60
63,27
59,94
61,61
69,93

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

Vacaciones Alquiler de  Alquiler de
3,33%

Gastos de Total de

H.O. Reprasentacisn Salario
0,00 100,00 4.009,24
0,00 0,00 3.032,26
0,00 0,00 2.756,60
0,00 0,00 2.618,77
50,00 0,00 2.530,94
0,00 0,00 2.549,86

0,00 0,00

Cant Horas

Detalle de Extras

Monto Aguinaldo
Extras

11,67 0

9,17 0

8,33 0

792 0

7.50 0,

7,71 0

8,75 0

Retencion

Patronal
o7 3,05
76 2,40
69 2,18
|66 2,07
62 1,86
64 2,02
73 2,29

18.160,00

N e e e e e = = (T
-‘m|a|u|w‘»—-= w|h|ﬂ|mH&|u‘N|ﬂ‘°|w‘O|ﬁ i i

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

En esta hoja se desglosa el personal involucrado por departamento y puesto. El
objetivo de la misma es calcular el costo real de cada uno de los involucrados tomando
en cuenta los costos de cargas sociales, electricidad, oficinas, viaticos y gastos
administrativos segun el perfil del puesto, ocupacién y porcentaje de participacion
dentro del proyecto.

FIGURA 50. DETALLE DE INFRAESTRUCTURA

T ™ ] N I 1] | a [ s [T

1 Meni

i3 Detalle de Infraestructura

Total sin imprevistos:

L3 Productos 3.703,00 Costos Administrativos Totales:

5 | Cant. Proveedor Costo Unit. % Desc. Fech. Pago Total % Riesgo Cant. Costo Unit. % Desc. Fech. Pago Total % Riesgo I
6 | 1 Bienes Raices Sigio X Lote 10000000 | Q00% 010212010 10000000 © 1,00% 1.000,00 1 Traspaso 5.000,00 o10z2010”  5.00000 © 0,00%
7 | - - T 1 Registro Nacional 20,00 otiozzo0” 2000 7 0,00%
8 | - - T r 1 Estudios de Suelo 1.000,00 01/02i20107  1.00000 " 2,00%
9 | 1 Vanderlaal y Asociadc Construce:on de EdificioEtapa | 30.000,00 otoarzote” 300000 © 2,00% 600,00 1 Planos CFIA 3.000,00 otozz010”  2.00000 7 0,10%
10 | 1 Vanderlaat y Asociade Conslruce:dn de EdificioEtapa II 30.000,00 ot4r2010”  30.000,00 © 2,00% 600,00 1 Permisos Municipales 800,00 otiazote” 800,00 ™ 1,00%
11 | 1| Vanderlaat y Asociade Construcsion de EdificioEtapa 11l 40.000,00 owosrzmo: 40.000,00 : 2,00% , 800,00 : - : :

12 - -

13 | 1 NetCon Cableado Eléetricn y Estructurade 10.000,00 ovosr010”  10.00000 © 5,00% 500,00 B r r
14 | 1 CNFL Instalacin de electricidad y medidor 100,00 ot/0sr2010 " 100,00 ¥ 3,00% 3,00 B r r

15 r o r r v r
2l 1 Boiue Instalacién Alre Acendicienade otosrzote” 200000 7 10,00% 200,00 | L7 L7

v r i r r v r
7 r r r r v v
=T r r r r v v
? r r r r r r
il r r r r v v
= r r r r v v
? r r r r r r
? r r r r r r
? r r r r r r
? r r r r r r
? r r r r r r
? r r r r r r
? r r r r r r
? r r r r r r
T r r r r r r
? r r r r r r

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.
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Esta hoja retne el detalle de los aspectos relacionados a obras de infraestructura fisica
por proveedor.

Al lado izquierdo se detalla el proveedor involucrado, cantidad de producto aportado,
costo unitario, descuento en caso de que aplique y automaticamente se calcula el
riesgo asociado segun el porcentaje de riesgo definido en la hoja de parametrizacion.

Al lado derecho se detallan los costos administrativos involucrados a nivel de
infraestructura, como pago de traspasos, permisos municipales, estudio de suelos,
entre otros. De la misma manera estos gastos se encuentran definidos en la hoja de
parametrizacion y cuentan con un porcentaje de riesgo asociado.

FIGURA 51. DETALLE DE HARDWARE

Total sin imprevistos:

R R B e S
5 5[5 5o S e o [

=
(]

=

15

=

]

L5

5

@

=)

5

=

00,00 9400  Costos Administrativos Taotales: 00
Praveedor Descripcidn Costo Unit. % Desc. Fech. Pago Total % Riesgo 1 L Cant. Descripcid Costo Unit. % Desc. Fech. Page Total % Riesgo
Servidor para Aglicaciones 2.000,00 010520107 400000 © 0,10% 4,00 1 Transperte Interna pais 50,00 0105020107 50,00 7 1,00%
1 Oracle Servidor para ERP 5.000,00 010620107 5.000,00 " 1,00% 50,00 1 Flete Internacional 400,00 010620107 400,00 T 2,00%
Servidor para BD Oracle 7.000.00 ooso10”  7.00000 " 2,00% 140,00 1 Nacionalizacidn 300,00 oioez010” o000 © 0,00%
- 1/ Impuestos 1.560,00 | ot/062010F  1.560,00 : 0,00%
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MY AT A AT AIAT AT IAIATATTNTND
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TTATAANANATANAATATTANNNTT YN
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FUENTE: Elaboracién propia basado en juicio experto, 2011.

Esta hoja reune el detalle de los aspectos relacionados a hardware por proveedor.

Al lado izquierdo se detalla el proveedor involucrado, cantidad de producto aportado,
costo unitario, descuento en caso de que aplique y automaticamente se calcula el
riesgo asociado segun el porcentaje de riesgo definido en la hoja de parametrizacion.

Al lado derecho se detallan los costos administrativos involucrados a nivel de hardware,
como transporte nacional o internacional, nacionalizaciébn de productos, pago de
impuestos, entre otros. Estos tipos de costos administrativos se encuentran definidos
en la parametrizacion y cuentan con un porcentaje de riesgo asociado.
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FIGURA 52. DETALLE DE SOFTWARE

2 000,00 ] -
Cant. Proveedor Costo Unit. % Desc. Fech. Pago Total % Riesgo Cant. Costo Unit. % Desc. Fech. Pago Total % Riesgo Impr
1 Microsaft SQL Server 2008 5.000,00 010620107 5.000,00 " 0,10% 500 - B "
1| Mierosaft Windows Server 2008 2.000,00 010820107 200000 " 0,10% 2,00 4
1| Mierosaft SnarePoint 10.000,00 0106720107 10.000,00 " 0,10% 10,00 4
18AP Modulos de ERP Implementados 90.000,00 oo6rz0107 8000000 7 2,00% 1.800,00 - r
1 Cracle Base de Datos 10g 60.000,00 01/06/201 u: 60.000,00 7 1,00% 600,00 [~ L7
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Esta figura detalla los aspectos relacionados al software involucrado en el proyecto.

En el lado izquierdo se detalla el proveedor involucrado, cantidad de producto aportado,
costo unitario, descuento en caso de que aplique y automaticamente se calcula el
riesgo asociado segun el porcentaje de riesgo definido en la hoja de parametrizacion.

Al lado derecho se detallan los costos administrativos involucrados a nivel de software,
como el pago de transporte de licencias, nacionalizaciéon de productos, impuestos,
entre otros. Estos tipos de costos administrativos se encuentran definidos en la
parametrizacion y cuentan con un porcentaje de riesgo asociado.

133



& Modelo de Gestidn de Costos para Proyectos en Empresas de
TEC Servicio en Tecnologias de Informacién

FIGURA 53. DETALLE DE SERVICIOS CONTRATADOS

Cantidad total personas proyecto al 100% dedicacién 67.342,07 Total imprevistos:

Detalle de Contrataciones Detalle de Servicios

Productos 1.055,00 Implementaciéon Hardware

Departamento Especialidad

Ccant. P Descrip CostoUnit. % Desc. Fech.Pago  Total % Riesgo Imprevistos
1 8AP Servicios Implementacion ERP | 20.000,00 01/07/2010” 20.000,00 © 2,00% 400,00 Junior

1 8AP Servicios Implementacién ERP 11 20.000,00 01/08/2010" 20.000,00 ” 2,00% 400,00 Senior
1 Microsoft Configuracion Sharepoint 5.000,00 01/06/2010" 5.000,00 ¥ 0,10% 5,00
1 @GS Consultores Capacitacion Windows 3.000,00 07/07/2010" 3.000,00 " 5,00% 150,00
1 GS8 Consultores ‘Capacitacion Java 2.000,00 o7/o72010 " 2.000,00 " 5,00% 100,00
4 4 r

Totales

Implementacién Software

Departamento Especlalidad

Totales

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Esta hoja detalla en la seccion derecha las empresas o personas fisicas contratadas
para el proyecto en cuanto a servicios de instalacion, capacitacién, asesoria, entre
otros. A la izquierda de la hoja se indica el servicio prestado, costos, fecha de pago y
automaticamente se calculan los costos asociados y riesgos a ser considerado.
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FIGURA 54. DETALLE DE SERVICIOS INTERNOS

—Ju ™M | N 1 L) 1 Q 1 K 1 3 | 1 1 u 1 L} 1 w X

1.458,04

Detalle de Servicios

Implementacién Hardware
Horas de Cantidad Horas de
%Particlpacién o ipacion O personas Participacion Costo Hora Kilometraje

Departamento Especialidad
S Unitaria proyecto _ Unitarla Totales

Junior B,00% 97 17 0,08 4 1,75 50,0

Senior 8,00% a7 17 0,08 r 12,65 50,0

0,00% 0 or " 0,00 0,00 0,00 0,0

0,00% 0 or 0,00 0,00 0,00 00

0,00% 0 0" 0,00 00

0,00% 0 or 0,00 0,0

Totales 5 2 24,40 100,0

Implementacién Software

Horas de Cantidad Horas de
9
Departamento Especialidad % P;;I n;za:lon Participacién ::r::::: personas Participacién Kilometraje
! Unitaria proyecto __Unitaria Totales
Junior 16% 195 17 0,16 195" 00
Senior 16% 195 2" 0,32 389" 0,00 0,00 00
Senior 16% 185 17 0,16 195" 0,00 0,00 0,0
0% 0 o" a 0" 0,00 0,00 0,00 0,0
0% 0 or [l 0" 0,00 0,00 0,00 0,0
0% 0 0" 0 0" 0,0
Totales 584 4 0,64 778 0,0
Out-Tasking
Horas de Cantidad Horas de
Departamento Especialidad % Particlpacion b,y oipacien personas Participacién Costo Hora Kilometrale

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Esta conforma la segunda parte de la hoja de servicios, en esta se desglosa segun
funcién en el proyecto (implementacién hardware, software, “out-tasking”, capacitacion,
consultoria, desarrollo de software) la cantidad de personal asociada, su porcentaje de
participacion en todo el proyecto, cantidad de personas de este tipo, viaticos, pasajes
de avion y kilometraje, a ser considerado para cada persona.
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FIGURA 55. DETALLE DE DISTRIBUCION DE SERVICIOS INTERNOS

| AC AD AE 14 AG | AH | Al | Al | AK | AL | AM | AN | AO | AP | AQ [ AR

Total: 0,00 0,00 1.447,54 1.447,54 9.611,28 483571

I S E—
Porcentaje de participacién mensual

Total con Horas
Extras

1.375,02" f 100,00% 100,00%
1.470,50" 100,00% 100,00%
000" 0,00% 0,00%
000" 0,00% 0,00%
000" 0,00%
000" 0,00%

% Rilesgo Imprevistos % Distribucién 2010-feb 2010-mar 2010-abr 2010-may 2010-jun 2010-Jul 2010-ago

Total con Horas

Extras % Rlesgo Imprevistos % Distribucién 2010-feb 2010-mar 2010-abr 2010-may 2010-jun 2010-Jul 2010-ago

228640 i A 100,00%
4923347 100,00% 50,00% 50,00%

50,00% 50,00%

2.461,67" 1,00% 100,00% 50,00% 50,00%
000" 0,00%
000" 0,00%
000" I 0,00%

8.671,41

Total con Horas
Extras

Imprevistos % Distribucién 2010-feb 2010-mar 2010-abr 2010-may 2010-jun 2010-Jul 2010-ago

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Esta representa la continuacion de los servicios internos, donde una vez especificada la
cantidad de personas y su participacion, se hace necesario detallar segun la duracion
del proyecto, los diferente desembolsos salariales que se dardn para estas personas
durante el proyecto, con el fin de poder completar la informacion asociada al flujo de
caja.
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FIGURA 56. DETALLE DE GASTOS ADMINISTRATIVOS

2 e
Ell Detalle de Elementos Administrativos Total sin imprevistos: Detalle de Salarios Administrativos Proyecto

5 Totales: § 9.050,00

6 | Cant. Descripcién Costo Unit. % Desc. Fech. Pago Total % Riesgo Imprevistos Departamento Especialidad % Participacién Horas de Participa. Cant.
7 1 Legalizacién de Documentos 500,00 02/02/2010" 500,00 © 0.20% 1,00 [ Preventa Arguitecto 30% 365
) 1 Suministros 2.000,00 020620107 2.000,00 7 0.10% 2,00 || Administrativo Secretaria Ventas 25% a4
9 1 Eventos 3.300,00 0202120107 3.300,00 " 1,00% 33,00 M Administrativo Contabilidad 25% E
10 1 Eventos 2.000,00 02/06/2010"  2.000,00 " 1,00% 20,00 -

11 1 Eventos 1.250,00 020820107 1.250,00 ” 1,00% 12,50

? r ~ r r r

F r r

F r r

F r r

? r r r r

F r r

F r r

F r r

H r r r r

F r r

F r r

23 | |- r

22 | r r r r

? r r

? r r

27 | |- r

K r r r r

F r r

f r r

31 | |- r

? r r r r

33 |- "

? r r

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Esta hoja considera todos los gastos administrativos involucrados al proyecto desde su
visualizacion como oportunidad de negocio, es decir, gastos legales asociados a la
autenticacion de documentos, almuerzos, eventos, suministros, personal involucrado
como gerentes, secretarias, arquitectos asociados y asesorias externas que conforma
los gastos realizados para que el proyecto se dé o se pueda ofertar.
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FIGURA 57. DETALLE DE RIESGOS

Total: § 19.626,57

Generales Total: 11.500,00
Descripcién Imprevistos Total
Rotacidn de Persanal | 200000]
Tipa Cambiario
0,00% 370300 M Pdlizas laborales adicionales
0.00% L 31,00

r
0,00% 194,00
0,00% .50
r
r

0,00% 241700

Coslos administrativos 0.00%
r

Servicios 0,00% 1.458,04
r

Gastos Administrativos 0,00% 315,03

r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
r
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

Esta hoja muestra al lado derecho el resumen de riesgos asociados a todo el proyecto,
considera los riesgos calculados de las hojas de infraestructura, software, hardware,
servicios y gastos administrativos. A su vez, cuenta con una columna donde estos
riesgos pueden ser evaluados y disminuidos por medio de un porcentaje de descuento.

Al lado izquierdo, la hoja permite agregar riesgos generales al proyecto que se
encuentran en la hoja de pardmetros definidos, que seran parte del costo del proyecto,
mostrado en el cuadro de control.
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FIGURA 58. DETALLE DE FLUJO DE CAJA

14
15 | 250.000,00
36|
17 ]
18 B sonomon |
13|
20|
21|
i 150.00000 |
23
24
25
26| 10000000 |
27 |
28 |
29 8 somm |
30
31}
32
EER = /= 5 -
34 g0 5 8 by FE
= k= 2 -]
35 | § 8 § E 7 R %
E3 =
? 50.000,00) -
38 | Mes Totales 2010-feby 2010-mar 2010-abr 2010-may 2010-jun 2010-jul 2010-ago
39 | Flujo neto de efective (25.155.21) - - 65.555,68 - 15578413 196.074.64
40
41 || Ingresos §21.526,13 93.228,92 . . 124.306,23 . 18645784 21753414
42
43 | Capital de Trabajo 294.514,18 25.155.21 36.364,13 32.265,55 - 200.708,28
44
45 || Egresos 498.311,87 7 11838413 " 3638413 T 3228555 T se4ss5s T 20070920 T 306vavt T 214s850 7 r r r r r
46
47 || Infraestructura 221.920,00
28§ Productos 100.000,00 30.000,00 30.000,00 52.100,00
29| Costos administratives 9.020,00 800,00 - -
50
51 | Hardware 18.310,00
52 | Productos - - - 4.000,00 12.000,00
53| Costos administrativos - - - 50,00 2.260,00
54
55 || Software 167.000,00
56§ Productos - - - - 167.000,00
57 | Costos administrativos - - - - -

FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

En la figura anterior se muestra el detalle del flujo de caja proyectado, segun la
recopilacion de datos obtenida de las hojas de infraestructura, hardware, software,
servicios, gastos administrativos y detalle de desembolsos. En esta se visualiza las
entradas y salidas de efectivo, asi como el posible capital de trabajo requerido segun el
volumen de egresos mensuales del proyecto. Adicionalmente se presenta un gréafico
con el fin de conocer la tendencia del flujo neto de efectivo a lo largo del proyecto.
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FIGURA 59. DETALLE DE ESTADO DE RESULTADOS
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FUENTE: Elaboracion propia basado en juicio experto, 2011.

TET R L] HEAT
L L "

tHERTY

197534, %4
o801
16750402

ALMES)T MMME T pEEnanT amm T wnsonn T

La figura anterior se encuentra en la misma hoja del flujo de efectivo y tiene como
finalidad mostrar el estado de resultados mensual del proyecto, considerando los
aspectos relacionados a depreciacion, renta, amortizaciones, entre otros. Esta seccion
permite conocer las utilidades netas proyectadas para la toma de decisiones
principalmente a nivel gerencial y accionistas.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

A continuacion se exponen las conclusiones producto del desarrollo de este estudio:

La implementacion de este modelo de costos que integra las fases de un
proyecto e involucra de manera sistémica las diferentes areas funcionales de
una empresa, permite mayor visibilidad entre lo ofertado al cliente y lo ejecutado
durante el proyecto, con la finalidad de prever eventuales variaciones y
considerarlas durante el proceso de elaboracion de oferta.

El modelo de costos ademas de ser una herramienta de control y seguimiento a
lo largo del proyecto, permite tener mayor claridad de cada uno de los costos y
gastos involucrados y por ende establecer un precio al cliente que garantice la
rentabilidad minima esperada por los socios de la compafiia y la competitividad
dentro del mercado.

Utilizando la informacién recabada durante la creacion del marco tedrico y al
establecer la situacién actual, se identific6 que la cultura en costos de los
proyectos en tecnologias de informacion, sufre de una falta de estructuracién de
procesos y serias deficiencias de comunicacién entre areas, que impiden
considerar la totalidad de rubros requeridos durante el proceso de elaboracién
de oferta, que inciden en sobrecostos durante la ejecucién provocando
problemas de flujo de caja y fuertes variaciones en las utilidades esperadas del
proyecto.

Producto de una amplia investigacion en internet y literatura sobre autores que
hacen referencia al tema de costos para proyectos, se denotdé que el tema
puntual de gestidon de costos para proyectos en empresas de servicio no se
encuentra explicitamente referenciado, solo temas relacionados como gestion,
contabilidad de costos, gestién de servicios, por lo que este estudio presenta un
alto grado de analisis y recoleccién de valiosa experiencia en el tema de gestidon
de costos para servicios de TI.
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El considerar la mejora continua como parte del modelo permite que este se
adapte progresivamente a la cultura de las empresas, sistematizando los
procesos e integrandolos a las areas involucradas. La realidad de las empresas
es muy dinamica en cuanto a costos por lo que un modelo rigido que no
evolucione, no es util.

La herramienta elaborada en Microsoft Excel 2007 permite utilizar el modelo
propuesto en casos reales, brindando un valioso complemento que haga de este
modelo no solo un marco de referencia tedrico, sino que se pueda llevar a la
practica.

El aplicar una simulacién de proyecto sobre la herramienta creada en Microsoft
Excel 2007, permitié identificar mejoras que ayudaron a madurar el modelo
creado inicialmente.

El modelo propuesto junto con la herramienta, brindan un estimado de la
inversiobn por implementacion, que ha de tener estas empresas, logrando
evidenciar el ahorro que representa este tipo de iniciativas en contraposicion a
las pérdidas econémicas que provocan en la actualidad una deficiente gestion
de costos.

A nivel académico, este estudio representa el Gltimo esfuerzo para lograr optar
por el grado de maestria en gerencia de proyectos empresariales. El estudio
exigié la habilidad y experticia del equipo de trabajo para lograr utilizar de
manera adecuada el conocimiento adquirido en los diferentes cursos y por
medio de un fuerte proceso de analisis, estructurar un modelo de costos que
cumpliera con los objetivos propuestos al inicio del estudio.

A nivel profesional, este estudio representa el primer intento de aplicar los
conocimientos y habilidades adquiridos en proyectos en una situacion real de la
actualidad de las empresas. Los integrantes del equipo coinciden en que este
modelo apenas es la primera versién pretendiendo implementarla en las
empresas donde laboran actualmente. A futuro se espera contar con un modelo
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maduro, fortaleciendo debilidades en costos que afectan diariamente los
proyectos.

2. Recomendaciones

En este apartado se escriben las recomendaciones adicionales al estudio realizado:

Detallar el céalculo de los gastos involucrados en la compra de bienes a
proveedores internacionales (valor de importacién, nacionalizacion, flete, entre
otros), con la finalidad de minimizar el porcentaje de riesgo del proveedor e
incrementar el grado de detalle de los célculos realizados en el proceso de
elaboracion de la oferta.

Incrementar el nivel de automatizacién de la herramienta de apoyo al modelo de
gestion de costos, mediante el desarrollo formal de una aplicacién que utilice
bases de datos, con el fin de que el desempefio de la herramienta en un
ambiente multiusuario permita el acceso, modificaciébn y gestion de la
informacion de manera mas eficiente que el obtenido mediante un archivo Excel.

Integrar este modelo a herramientas de gestion de requerimientos en proyectos
para permitir optimizar los limites del alcance de cada proyecto y evitar costos
no contemplados por modificaciones requeridas por el cliente.

Se recomienda complementar el modelo de costos con una metodologia de
riesgos que permita identificar, evaluar, analizar y definir medidas preventivas en
caso de que estos lleguen a materializarse.

Para establecer claramente la participacion de cada colaborador de las
diferentes areas funcionales de la empresa durante la ejecucion de los procesos
del modelo de costos es necesario definir una matriz de roles vy
responsabilidades.
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GLOSARIO

Centro de costo: son divisiones que generan costos para la organizacion pero
sélo indirectamente le afiaden beneficio o utilidad. Ejemplos tipicos de esto son
los Departamentos de Investigacion y Desarrollo, Mercadotecnia y Servicio al
cliente (Wikipedia, 2010).

Componente: que compone 0 entra en la composicion de un todo (Real
Academia Espaiiola, 2010).

Contrato: pacto o convenio, oral o escrito, entre partes que se obligan sobre
materia 0 cosa determinada, y a cuyo cumplimiento pueden ser compelidas
(Real Academia Espariola, 2010).

Etapa: fase en el desarrollo de una accion u obra (Real Academia Espafiola,
2010).

Hardware: conjunto de los componentes que integran la parte material de una
computadora (Real Academia Espafiola, 2010).

Metodologia: conjunto de métodos que se siguen en una investigacion cientifica
0 en una exposicion doctrinal (Real Academia Espafiola, 2010).

“Out-tasking”: modelo de contratacion de servicios en el que las empresas
usuarias firman acuerdos con otras compafias para la gestion de determinadas
tareas informaticas (Wikipedia, 2010).

Procedimiento: es el modo de ejecutar determinadas acciones que suelen
realizarse de la misma forma, con una serie comdn de pasos claramente
definidos, que permiten realizar una ocupacion, trabajo, investigacion, o estudio
correctamente (Wikipedia, 2010).

Proceso: conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados) que se
realizan o suceden (alternativa o simultaneamente) con un fin determinado
(Wikipedia, 2010).

Requerimiento: condicion o capacidad que un usuario necesita para poder
resolver un problema o lograr un objetivo (IEEE, 2010).

Software: conjunto de programas, instrucciones y reglas informaticas para
ejecutar ciertas tareas en una computadora (Real Academia Espafiola, 2010).

Subcontratista: que es subcontratada por otra para determinados servicios
(Real Academia Espafiola, 2010).
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1. Entrevista Gerente Financiero

IDENTIFICACION

NOMBRE DEL PERFIL DEL
ENTREVISTADO: ENTREVISTADO:
NOMBRE DEL

ENTREVISTADO FECHA:

R

HORA INICIO : HORA FIN:

1. OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Obtener una vision macro de la adecuada estimacion de costos en el entorno gerencial, con un
enfoque hacia la toma de decisiones.

2. CUESTIONARIO

1. ¢Cudles son los departamentos que proveen de ingresos econdmicos a la empresa?

2. ¢Cual es el flujo que sigue la empresa para los cobros de cada negocio cerrado?

3. ¢Existen politicas relacionadas con la forma en que se han de calcular los costos de los
productos y servicios ofrecidos? Mencione.

4. ¢Existen procesos adecuados para la gestion de costos? Mencione.
5. ¢Son los costos proyectados acordes a la realidad? Explique.

6. ¢Cual es el impacto de los malos calculos en costos en el trazo de proyecciones a mediano y
largo plazo? Comente.

3. COMENTARIOS

o 1.-
o 2.
o 3.-
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2. Entrevista Gerente Proyectos

IDENTIFICACION

NOMBRE  DEL PERFIL DEL
ENTREVISTADO: ENTREVISTADO:
NOMBRE  DEL

ENTREVISTADO FECHA:

R

HORA INICIO : HORA FIN:

1. OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Identificar las mejores practicas en la gestion y seguimiento de costos en los proyectos basados en
experiencias y criterios propios del entrevistado.

2. CUESTIONARIO

1. ¢Existe dentro de la metodologia actual el control de costos para los proyectos? Describa.

2. ¢Cual es el flujo que sigue la empresa para la implementacion de cada negocio cerrado?
3. ¢Lagestion de costos dentro de la empresa es acorde a la realidad del proceso? Mencione.

4. ¢Los procedimientos establecidos en materia de costos son congruentes con la metodologia
usada? Explique.

5. ¢Existe una base de conocimiento relacionada con costos? Comente.

3. COMENTARIOS

o 1.-
o 2.
o 3.-
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3. Entrevista Especialista Contaduria

IDENTIFICACION

NOMBRE  DEL PERFIL DEL
ENTREVISTADO: ENTREVISTADO:
NOMBRE  DEL

ENTREVISTADO FECHA:

R

HORA INICIO : HORA FIN:

1. OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Lograr recabar informacion concerniente al seguimiento de los costos de los proyectos en funcién
del adecuado registro contable.

2. CUESTIONARIO

1. ¢Cudles son los departamentos que proveen de ingresos econdmicos a la empresa?

2. ¢Son los costos proyectados habitualmente acordes a lo real? Describa el impacto de estos.

3. ¢El presupuesto establecido por proyecto es directamente proporcional a lo reportado en libros al
concluir los proyectos? ¢ con que incidencia fallan? Comente.

4. ¢Existe un mecanismo de ajuste o provision al quedarse corto lo ofertado en funcién de la
realidad del proyecto? Explique.

5. ¢Se aplican reservas o contingencias? Comente.

3. COMENTARIOS

o 1.-
o 2.
o 3.-
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4. Entrevista Especialista Contabilidad de Costos

IDENTIFICACION

NOMBRE DEL

PERFIL DEL
FNTREVISTADO ENTREVISTADO:
NOMBRE DEL
ENTREVISTADO FECHA:
R
HORA INICIO : HORA FIN:

1. OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Validar la existencia o no de contabilidad de costos sobre los proyectos de servicios de tecnologias
de informacion.

2. CUESTIONARIO

1. ¢Se aplica la contabilidad de costos sobre la definicion de costos de los bienes o servicios
ofertados?

2. ¢Qué papel representa la contabilidad de costos sobre el seguimiento del presupuesto en los
proyectos? Comente.

3. ¢Existe un procedimiento para el establecimiento de los costos en la empresa? Comente.

3. COMENTARIOS

o 1.-
o 2.
o 3.-
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5. Entrevista Vendedor de Servicios Tl

IDENTIFICACION

NOMBRE DEL

PERFIL DEL
FNTREVISTADO ENTREVISTADO:
NOMBRE DEL
ENTREVISTADO FECHA:
R
HORA INICIO : HORA FIN:

1. OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Percepcidn del cliente sobre los productos y servicios ofrecidos.

2. CUESTIONARIO

1. ¢Elcosto de los bienes o servicios ofertados son competitivos ante la competencia?

2. ¢Se tiene un procedimiento formal para la negociacion de costos de cara al cliente? Comente.

3. ¢Lla preocupacion por competir con costos bajos afecta la rentabilidad de los proyectos?
Comente.

4. ¢Cuél es el flujo que sigue la empresa para la gestacién de cada negocio?

3. COMENTARIOS

o 1.-
o 2.-
o 3.-
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6. Entrevista Especialista en Proveeduria

IDENTIFICACION

NOMBRE DEL

PERFIL DEL
FNTREVISTADO ENTREVISTADO:
NOMBRE DEL
ENTREVISTADO FECHA:
R
HORA INICIO : HORA FIN:

1. OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Lograr ir mas alla de la definicion del costo y definir aspectos en materia de licitaciones y carteles.

2. CUESTIONARIO

1. ¢Existe una base de conocimiento en apoyo a la creacion de carteles y cumplimiento de estos
referente a costos y responsabilidades ofrecidas?

2. ¢Existen clausulas de cumplimiento que afecten los costos y la proyeccién de estos en el tiempo
del contrato? Comente.

3. ¢Son los costos un aspecto fundamental en la definicion de quién ganard las licitaciones?
Explique.

4. ¢Cuél es el flujo que sigue la empresa para la gestacién de cada negocio?

3. COMENTARIOS

o 1.-
o 2.
o 3.-
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7. Entrevista Especialista Hardware

IDENTIFICACION

NOMBRE DEL

PERFIL DEL
g’_\ITREVISTAD ENTREVISTADO:
NOMBRE DEL
ENTREVISTAD FECHA:

OR
HORA INICIO : HORA FIN:

1. OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Validar los aspectos tomados en cuenta para el eventual calculo de la oferta de productos y
servicios en materia de Hardware.

2. CUESTIONARIO

1. ¢Mencione los aspectos externos tomados en cuenta en la formacién de propuestas al cliente
basada en costos?

2. ¢Son los costos un factor importante en la definicion de arquitecturas a ofrecer al cliente?
Comente.

3. ¢Se cuenta con catalogos de costos previamente establecidos para la cotizacion de productos y
servicios? Comente.

4. ¢Elrecorte de costos para ser competitivos afecta el producto final ofrecido?

3. COMENTARIOS

o 1.-
o 2.
o 3.-
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8. Entrevista Especialista Software

IDENTIFICACION

NOMBRE DEL

PERFIL DEL
g’_\ITREVISTAD ENTREVISTADO:
NOMBRE DEL
ENTREVISTAD FECHA:

OR
HORA INICIO : HORA FIN:

1. OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Validar las consideraciones tomadas para calcular la oferta de productos y servicios en funcion al
software.

2. CUESTIONARIO

1. ¢Mencione los aspectos externos tomados en cuenta en la formacién de propuestas al cliente
basada en costos?

2. ¢Son los costos un factor importante en la definicion de arquitecturas a ofrecer al cliente?
Comente.

3. ¢Se cuenta con catalogos de costos previamente establecidos para la cotizacion de productos y
servicios? Comente.

4. ¢Elrecorte de costos para ser competitivos afecta el producto final ofrecido?

3. COMENTARIOS

o 1.-
o 2.
o 3.-
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