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RESUMEN

Los proyectos en las organizaciones de consultoria son actividades llevadas a cabo
para satisfacer los requerimientos de sus clientes. Puesto que la reputacién de estas
empresas depende en gran medida del éxito o fracaso de sus proyectos, éstos deben
cumplir o exceder las expectativas en cuanto a tiempo de ejecucion, costo, alcance vy
calidad. Las Oficinas de Proyectos (PMO) son entidades dentro de las organizaciones
dedicadas al mantenimiento de estandares para la ejecucion de proyectos, con el
objetivo de optimizar su ejecucion. Por todo lo anteriormente expuestc. se es que las
empresas de consultoria se beneficiaran con la implementaciéon de una Oficina de
Proyectos, cuyo disefio fue objeto de este estudio. Para cumplir con este objetivo se
llevé a cabo el desarrollo de un proyecto factible no experimental, de campo y
documental, cumpliendo con las siguientes etapas: a) describir los requerimientos
necesarios para implementar y operar la Oficina de Proyectos, b) formular la Oficina de
Proyectos con los requerimientos identificados, c) elaborar la propuesta econdémica
para el funcionamiento de la Oficina de Proyectos. El desarrollo de este proyecto se
circunscribié al Departamento de Consultoria en Riesgo de la Informacién de limaas
empresas de consultoria. Con la ejecucion de este trabajo se pretendié disefiar la base
para que empresas de consultoria pudiesen implementar a nivel organizacional sus
Oficinas de Proyectos, con el objetivo de mejorar y optimizar sus procesos, y asi
incrementar su reputacion de cara a sus clientes. Por otra parte, se espera que éste
trabajo sirva como referencia para futuros proyectos de investigacion.

Palabras clave: Oficina de Proyectos, Consultoria, Consultoria en Riesgos, Riesgos de
informacion y Propuesta

Linea de Trabajo: Definicion y Desarrollo en proyectos y Los Proyectos en las
Empresas.
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INTRODUCCION

La adecuada gestion de los proyectos en las empresas se ha convertido en un factor
fundamental de éxito y de cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Las empresas de
consultoria, siendo éstas orientadas al desarrollo de proyectos que satisfagan las
necesidades de sus clientes, deben asegurarse que éstos culminen dentro de las
especificaciones de alcance, tiempo, costos y calidad esperados, de forma tal de
incrementar su reputacion y ampliar su participacion en el mercado. Sin embargo, un
numero importante de estas compafias no dedican los recursos suficientes para
disefiar, implementar y mantener metodologias y procesos para una adecuada gestion
de proyectos que involucre todos los elementos que la comprenden, como por ejemplo

el recurso humano, fisico y tecnolégico.

Por este motivo, se propone el disefio de una Oficina de Proyectos, enmarcada dentro
de la practica de gestion de riesgos en Tecnologia de la Informacion, que satisfaga las
necesidades de una empresa de consultoria. Para lograrlo, se llevaron a cabo las
siguientes actividades.

- Describir los requerimientos necesarios para el disefio de la Oficina de
Proyectos, incluyendo procesos, metodologias y recurso humano.

- Formular la Oficina de Proyectos con los requerimientos identificados en el
apartado anterior, ubicandola en el contexto de la empresa de consultoria.

- Elaborar la propuesta econémica para la implementacion de la Oficina de
Proyectos, identificando los costos asociados a la adquisicion de los

requerimientos identificados anteriormente.

Con el cumplimiento de las actividades descritas anteriormente, se disefidé una Oficina
de Proyectos para el Departamento de Riesgo en Tecnologia de la Informacién de una

Empresa de Consultoria.




El desarrollo del presente Trabajo Especial de Grado (TEG), se encuentra dividido en

ocho capitulos contentivos de la informacién descrita a continuacion:

En el Capitulo I, se muestra la Propuesta del proyecto, incluye todas las circunstancias
a traves de las cuales se ha llegado a la problematica, explicando las razones por la
que se justifica la investigacion, estableciendo alcance y derivando esto en un objetivo
general y una serie de objetivos especificos que logran el cumplimiento del objetivo
general.

En el Capitulo Il, se muestra el marco tedrico, se hace una presentacién de los
aspectos tedricos relacionados con la investigacion como son: los antecedentes mas
estrechamente relacionados con la investigacion y las teorias mas importantes
relacionadas con conceptos y los procesos de gestion de Proyectos que apliquen a la

investigacion.

En el Capitulo Ill, se expuso la estrategia metodolégica que se siguié durante el
desarrollo de la investigacion para lograr los objetivos planteados (tanto el Objetivo
General como los Objetivos Especificos). Esta estrategia incluyo en la determinacion
del tipo y disefio de la investigacion a realizar; la delimitacion de la unidad de estudio,
poblacion, y muestra; los instrumentos para la recoleccion de datos: la seleccién y
exposicion de las técnicas adecuadas para el analisis de los datos: y la
operacionalizacion de las variables requeridas por el estudio. El capitulo termina

estableciendo consideraciones éticas a seguir durante el desarrollo del trabajo.

En el Capitulo IV, Ventana de mercado, se establece el ambito de implementacion del

producto de este estudio en las empresas.

En el Capitulo V, Desarrollo, se documenta la ejecucién de cada objetivo especifico de

la investigacion.




En el Capitulo VI, Andlisis de los resultados, se establece el analisis de los resultados

de cada objetivo especifico y el objetivo general de la investigacion.

En el Capitulo VII, Lecciones Aprendidas, se documenta las lecciones aprendidas de la

ejecucion de este proyecto de investigacion.
En el Capitulo VIII, Conclusiones y Recomendaciones.
El presente Trabajo Especial de Grado (TEG) finaliza con la presentacion de las

correspondientes referencias bibliograficas a las que puede acudirse para sustentar y

profundizar los temas expuestos durante su desarrollo.
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CAPIiTULO 1. PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1.-Planteamiento del Problema

Las Empresas de consultoria son, en general, organizaciones orientadas a proyectos.
Segun el Project Management Institute (PMI, por sus siglas en inglés), una
organizacion orientada a proyectos se caracteriza por tener en el Gerente de Proyectos
la autoridad principal, quien maneja y distribuye los recursos disponibles segun su
planificacion, teniendo un grado de autoridad superior al del Gerente de Departamento
o Area. De esta afirmacion se puede deducir que las empresas de consultoria
requieren de un personal adecuadamente entrenado para llevar a cabo las tareas de

planificacién y administracion de recursos en los proyectos.

Por otra parte, la reputacion de las Empresas de consultoria se basa mayormente en la
calidad del servicio ofrecido a sus clientes. Como cada servicio de consultoria es
llevado a cabo mediante un proyecto cuya finalidad es ofrecer respuesta a la inquietud
del cliente, el éxito o fracaso de la Empresa depende en gran medida del éxito o

fracaso de los proyectos que ésta lleva a cabo.

El manejo del riesgo de la informacion es un componente importante de una
Organizacion. Segun O’Donnell (2008) “la informacion es la moneda de la sociedad
actual...” (p. 1), y la gestion del riesgo permite a las empresas incrementar su confianza
en la obtencion de sus objetivos estratégicos, reducir el riesgo de exposicion de la
informacion a terceros a niveles aceptables y tomar decisiones en relaciéon a posibles

vulnerabilidades.

Segun una encuesta hecha por PriceWaterhouseCoopers a 1524 organizaciones
(2012), el 30% de los fracasos en la gestion de proyectos se debe a una planificacion y
estimacion inadecuadas, mientras que el 16% se debe a la falta de soporte a nivel

ejecutivo, y el 12% a la definicién inadecuada de objetivos.



Segun el PMI (2013), para que un proyecto sea exitoso, éste debe cumplir y satisfacer
las “cinco restricciones”, a saber: tiempo, costo, alcance, calidad y satisfaccion del
cliente. Para llevar a cabo esta tarea, dicha organizacién desarrollé un marco de
referencia denominado el Project Management Body of Knowledge (PMBoK, por sus
siglas en inglés), en donde se definen, en su Gltima versidn, 47 procesos distribuidos en
diez areas de conocimiento, destinados a iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar
los recursos asignados al proyecto. En este punto se debe resaltar que el PMBoK no
define una metodologia de manejo de proyectos como tal, sino que describe un marco
de referencia que las empresas pueden modificar o adaptar segin sus necesidades

para definir una metodologia para el manejo de sus proyectos.

Una Oficina de Manejo de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés) es un
Departamento o grupo que define y mantiene los estandares en los procesos del
manejo de proyectos. EL PMO busca estandarizar procesos y aprovechar la “economia

de la repeticion” durante la ejecucion de proyectos.

Segun Wood (2008), la creacion de una PMO tiene sentido si se encuentran presentes

uno o mas de los siguientes factores:

- La Organizacién maneja varios proyectos de manera simultdnea o cuenta con
varios Gerentes de Proyectos.

- El impacto del fallo es grande (pérdida de reputacidon o de mercado, escarnio
publico).

- Elrecord de proyectos culminados con éxito es muy bajo.

- El cumplimiento con estandares o politicas es obligatorio.

- Los proyectos son altamente complejos.

- El costo de retrasar el proyecto es demasiado grande (por ejemplo, la apertura
de un casino).



De los seis factores anteriormente mencionados, al menos los tres primeros se
encuentran presentes en una Empresa de consultoria, por lo que se puede concluir

que, segun Woods, ésta se beneficiaria de la implementacién de una PMO.

Por todo lo anteriormente expuesto, es oportuno plantear la siguiente interrogante:
¢ Que elementos deben ser considerados en el disefio de una Oficina de Proyectos que

gestione los proyectos y satisfaga las necesidades Departamento de Consultoria en

Riesgo de la Informacion de una empresa de consultoria?

De la anterior pregunta, surgen ademas las siguientes interrogantes:

- ¢Cuales son los componentes que conforman una Oficina de Proyectos?

- ¢Cdmo integraran la Oficina de Proyectos los componentes identificados?

- ¢Cual es el costo aproximado de implementacion de la Oficina de Proyectos
propuesta?

Para dar respuesta a la pregunta antes planteada se proponen los siguientes objetivos:

1.2.-Objetivos

1.2.1.-Objetivo General

Disenar una Oficina de Proyectos para el Departamento de Asesoria en Riesgo de la

Informacion de una empresa de consultoria, que mejore la gestion de sus proyectos.

1.2.2.-Objetivos Especificos

- Describir los requerimientos necesarios para implementar y operar la Oficina de
Proyectos, incluyendo la naturaleza y el tipo de proyectos manejados.

- Definir la Oficina de Proyectos con los requerimientos identificados.



- Elaborar la propuesta econémica para la implementacién de la Oficina de

Proyectos de la empresa de consultoria.

1.3.-Justificacion del proyecto

Desde el punto de vista estratégico del negocio, el contar con una Oficina de Proyectos
le permitira al Departamento de Asesoria en Riesgo tener un mejor control sobre sus
proyectos ejecutados, lo que facilitaria su culminacion dentro de los tiempos y
presupuestos previstos, y con la calidad requerida por el cliente. Esto aumentaria la
reputacion del servicio de consultoria de la Empresa en el mercado y ayudaria al
Departamento a contribuir con su mision y visién. En una encuesta auspiciada por el
PMI, 303 de 450 encuestados dicen que sus Compafias poseen una PMO, de los
cuales mas de la mitad afirman que ésta ha mejorado la tasa de proyectos exitosos.
Por otra parte, el hecho de centralizar toda la informacion histérica de los proyectos
ejecutados, le permitirda al Departamento utilizarla para faciltar una efectiva

planificacion y control de futuros proyectos.

Desde el punto de vista practico, una vez disefiada la Oficina de Proyectos, esta podra

ser implementada por los Gerentes de la empresa de consultoria.

Desde el punto de vista teorico, este trabajo servira para ilustrar cuales son los
elementos que deben conformar una Oficina de Proyectos adaptada a una empresa de
consultoria con caracteristicas similares a aquel objeto de este estudio. Por otra parte,
resaltara la importancia de implementar y mantener una Oficina de Proyectos en este
tipo de Compainiias.

Desde el punto de vista metodologico, este trabajo servira como referencia para futuros
proyectos de investigacion relacionados con el disefio e implementacion de una Oficina

de Proyectos en empresas de consultoria.




1.4.-Alcance y Limitaciones

1.4.1-Alcance

El presente Trabajo Especial de Grado (TEG), propone el disefio de una Oficina de
Proyectos para el Departamento de Asesoria en Riesgo de una Empresa dedicada a
proveer servicios de consultoria a sus clientes, el cual es una Unidad dentro del

conjunto de Gerencias existentes, divididas segln el tipo de proyectos que manejan.

1.4.1-Limitaciones

Si bien la Oficina de Proyectos se ubicara en el contexto de la Organizacién y se
indicaran las Funciones o Departamentos que ofreceran soporte a su gestion, estas no

fueron analizadas en el presente Trabajo Especial de Grado (TEG).



CAPITULO Il: MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

En este Capitulo se presentan los antecedentes en que estd enmarcado el siguiente
trabajo especial de grado, y los conceptos y generalidades relacionados con los topicos

que se estaran aplicando durante el desarrollo de esta investigacion.

2.1.- Antecedentes

A continuacion se presentan los trabajos de grado que se utilizaron como antecedentes

y que fueron consultados para la realizacion del presente proyecto:

Duque (2010), con su trabajo titulado “Formulacion de estrategias para la gestion del
gobierno corporativo bajo el enfoque de la metodologia de gerencia organizacional de
proyectos, caso de estudio Consultora Ducado & Salom”, esta vez con el objetivo de
optar por la Maestria en Gerencia de Proyectos, tiene como objetivo principal la
formulacion de estrategias para la gestion de gobierno corporativo bajo el enfoque de la
metodologia de la GOP (Gerencia Organizacional de Proyectos), que garanticen un nivel
adecuado de gobernabilidad y el buen manejo de las actividades relacionadas a la

direccion de proyectos en empresas consultoras.

El trabajo de investigacion de Duque se encuentra enmarcado dentro de la rama de la
investigacion cientifica, con componentes de investigacion exploratoria, descriptiva,
cuasi experimental, proyectiva y de campo. Utiliza la aplicacion de cuestionarios para el
analisis comparativo o “benchmarking”, con el objetivo de realizar la recoleccion de
informacioén.

Entre las conclusiones del trabajo de la autora, resaltan las siguientes:

- La gerencia de portafolio es uno de los métodos de gobernabilidad mas efectivo

utilizado en las organizaciones.




- El modelo conceptual de la formulacién de estrategias para la gestion del
gobierno corporativo responde a las necesidades de las empresas publicas vy

privadas dedicadas a la consultoria.

Por tratar sobre la aplicacion de la metodologia de la Gerencia Organizacional de
Proyectos en una empresa de consultoria, este trabajo se considera relevante como

antecedente al presente trabajo de grado

Los descriptores de este trabajo de Maestria son: Gobierno, proyecto, consultoria,

estrategia, inteligencia de negocios.

Moreno (2009), presenta su trabajo de grado titulado “Elaboracién de un plan de
proyecto para el manejo eficiente de la planificacion y el control de tiempo en una oficina
de proyectos”. Dicho proyecto, cuyo objetivo principal es el desarrollo de un plan que
sirva de guia para el control del tiempo en los proyectos manejados por una Oficina de
Proyectos, se encuentra enmarcado dentro del tipo de proyecto de Investigacion y
Desarrollo, no experimental y de disefio transaccional de tipo descriptivo. Utiliza el
cuestionario como herramienta principal para la recoleccion de informacion que le

permita validar el cumplimiento del objetivo descrito anteriormente.

Para llevar a cabo su objetivo propuesto, el autor evalia las mejores practicas para
prevenir desviaciones que afecten el cronograma de los proyectos, determina como
deben controlarse las actividades que los conforman, y finalmente establece la manera

en la que se hara su seguimiento y control.

El autor concluye que para planificar y controlar de manera eficiente el tiempo de
ejecucion de un proyecto, se deben definir a detalle sus actividades y especificar de
manera precisa los recursos requeridos para su desarrollo. También concluye que este
procedimiento debe darse a conocer a todas las areas involucradas en el proyecto y
también se debe adiestrar al personal de la oficina de proyectos para asegurar su
correcta utilizacion.
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La consulta de este trabajo se considera relevante, puesto que el control eficiente del

tiempo en un proyecto de consultoria es un factor critico para su éxito.

Los descriptores clave del proyecto son los siguientes: Desviacién, tiempo, plan,

gerencia de proyecto, metodologia, control, oficina de proyectos.

Viamonte (2008), presenta su trabajo titulado “Disefio de la Oficina de Proyectos de
Seguros Caroni”, el cual tiene como objetivo el disefio de la Oficina de Gestién de
Proyectos (OGP) de la mencionada empresa aseguradora”. Esta investigacion, de tipo
Proyecto Factible, utiliza como fuentes primarias de recolecciéon de datos la observacién

no estructurada, entrevistas abiertas y la revision de documentos.

En primer lugar, el autor realiza un estudio de la situacion actual de la empresa
aseguradora, en cuanto a la forma en la cual ésta gestiona sus proyectos, para
posteriormente identificar los procesos de la OGP que deben ser implementados,

identificando los clientes y proveedores, servicios y salidas.

El autor concluye en su trabajo sobre la necesidad de implementar una oficina de
proyectos, con la finalidad de apoyar con sus procesos de control el desarrollo de los

proyectos en todo su ciclo de vida.

La revision de este trabajo se hace pertinente para el presente estudio por tratarse de

una investigacion cuyos objetivos son similares.

Los descriptores de este proyecto son los siguientes: Oficina de Gerencia de Proyectos,

Proyecto, Programa, Portafolio, Gestion de Proyectos.

Duque (2008) presenta otro antecedente consultado, el cual consiste en su proyecto
para optar a la Especializacién en Gerencia de Proyectos, titulado “Disefio del plan de

automatizacion de Gestion y Control de pacientes para el laboratorio clinico “Lic. Alba
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Ramirez de Duque” basado en la mejora de procesos administrativos”. Dicho trabajo de
investigacion y desarrollo utiliza la investigacion documental, y hace uso de las
entrevistas estructuradas y los cuestionarios como técnicas de recoleccidon de

informacion.

El objetivo principal de este estudio consiste en el disefio del plan de automatizacion de
gestion y control de pacientes del mencionado laboratorio, para el cual se realizd el
analisis de la situacién actual, la recoleccion y analisis de la informacién de los procesos

establecidos, y una propuesta para su optimizacion.

Finalmente, la autora concluye que la automatizacion de los procesos del negocio

contribuye a la ampliacion de los canales de comunicacion entre todos los involucrados.

Este trabajo se considera relevante por describir los procesos de gestiébn de una
empresa, lo cual se encuentra estrechamente vinculado al objetivo de la presente

investigacion.

Las palabras clave que describen este proyecto son: Optimizacion de costo, tiempo vy

calidad, sistema de gestion y control, mejora de procesos, plan de proyecto.

Lizardo (2006), en su investigacion titulada “Disefio de una Oficina de Gestién de
Proyectos: caso de una empresa perteneciente a la Industria de Bebidas Alcohodlicas y
Espirituosas”, realiza un trabajo enmarcado dentro del tipo de investigacién denominada
Investigacion y Desarrollo, utilizando la investigacion documental y usando como

herramientas principales de recoleccion de datos la entrevista y la encuesta.

La autora propone, en primer lugar, determinar el estilo organizacional de la empresa y
su nivel de madurez en el area de la gerencia de proyectos, para luego proponer el
disefio de la Oficina de Proyectos adaptada a sus necesidades, incluyendo todos sus
procesos y estandares a seguir. La autora concluye al finalizar su trabajo sobre la

necesidad de hacer sentir a la Gerencia la importancia que tiene la gerencia de
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proyectos en la Empresa, pues esta representaria beneficios relacionados con el

aumento de la rentabilidad, productividad y optimizacién de procesos.

Se considera pertinente la revision del trabajo de Lizardo por estar directamente

relacionado con el tema de esta investigacion.

Los términos que describen este proyecto son: Oficina de Proyectos, Gestién de

Negocios, Cultura Organizacional, Proyecto.

Barrientos (2006), en su Trabajo Especial de Grado para optar al titulo de Especialista
en Gerencia de Proyectos titulado “Disefio de una metodologia para la gestién y control
de proyectos informaticos en Integra Consultores”, propone el disefio de una
metodologia para la administracion y control de proyectos informaticos, alineada con las
estrategias corporativas de la Empresa Integra Consultores, tomando en cuenta sus
objetivos estratégicos y su cadena de valor. Barrientos enmarca su estudio dentro de la
modalidad de Investigacion Aplicativa, usando como técnicas de recoleccion de datos
los cuestionarios, la observacion cualitativa, las sesiones de grupo y la recopilacion de

documentos para su analisis cualitativo.

Al finalizar este trabajo de investigacion, el autor concluye que la propuesta de la
metodologia de control de proyectos ayuda a su estandarizacion y a asegurar que ella

este alineada con los objetivos estratégicos del negocio.

Se considera concerniente la revision de éste estudio para el presente trabajo porque
considera pertinente a su vez el establecimiento de una Oficina de Proyectos como parte

de sus objetivos especificos.

Las palabras clave que identifican el trabajo de Barrientos son: Gestion de proyectos,

consultoria.



Vargas (2005), presenta su proyecto como requisito para optar al titulo de Especialista
en Gerencia de Proyectos, titulado “Propuesta para la implantacion de la Oficina de
Proyectos para la Gerencia de Sistemas e Informatica del Banco Central de Venezuela
(BCV)". Este estudio, de tipo proyecto factible, hace un analisis estratégico de la
mencionada Gerencia y propone un modelo para la creacién de una estructura de
soporte cuyo objetivo es el de gestionar sus proyectos en el tiempo y costo definidos y
de manera eficiente. Como técnicas de recoleccion de datos se utilizaron
primordialmente la observacion directa, cuestionarios y entrevistas, utilizando técnicas

estadisticas y deductivas para el procesamiento de los datos.

La autora concluye en su trabajo que con la implementacién de la Oficina de Proyectos,
la Institucion ejecutard de manera mas eficiente la integracién de herramientas, de

manera de fijar estandares y guias para la ejecucion de proyectos.

Se considera de utilidad la revision de este trabajo, puesto que presenta un analisis

estructurado de las etapas necesarias para el disefio de una Oficina de Proyectos.

Como descriptores clave de este proyecto se tienen: Oficina de Proyectos, Gerencia de

Proyectos, Plan Estratégico, Portafolio de Proyectos y Modelo de Madurez.

2.2.- Bases Teoricas

Proyecto

Segun el PMBoK (PMI, 2013), un proyecto es “Un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” (p. 3). A partir de esta

definicion se pueden identificar las caracteristicas de un proyecto:

- Temporal: Un proyecto tiene un inicio y un fin. Su fin viene dado por la

consecucion de los objetivos del proyecto, cuando sea evidente que estos no

14



puedan ser alcanzados o cuando las necesidades que motivaron la ejecucion del
proyecto ya no estén presentes. Esto no quiere decir que los proyectos sean de
corta duracion, solamente que estos no son eternos.

Crea productos o servicios unicos: No existen dos proyectos iguales. Cada
proyecto se lleva a cabo para satisfacer una necesidad particular, en un espacio
y periodo de tiempo Unicos y con caracteristicas que los diferencian. Por
ejemplo, pueden construirse dos plantas de procesamiento de aguas negras, sin
embargo estas tendran caracteristicas diferentes: distinta capacidad de
procesamiento, seran construidas en diferentes lugares, etc.

Elaboracion gradual: los proyectos son ejecutados por etapas o incrementos, no
en un solo bloque. Por ejemplo, la construccién de una edificacién consta de las

etapas de ingenieria, procura y construccion.

Segun Palacios (2005) “un proyecto es un trabajo que realiza la organizacion para

dirigirse hacia una situacion deseada. Se define como un conjunto de actividades

orientadas a un fin coman, que tienen un comienzo y una terminacion” (p. 17). De esta

definicion se desprende que las organizaciones recurren a la ejecucion de proyectos

para conseguir sus objetivos de negocio.

Por otra parte, segun Kerzner (2009) “se puede considerar un proyecto como una serie

de actividades o tareas que:

Tienen un objetivo especifico

Tienen fechas de inicio y fin bien definidas
Tienen limites de financiamiento

Consume recursos humanos y no humanos

Son multifuncionales (involucra diversas lineas funcionales)”

Las tres definiciones mencionadas anteriormente tienen varios aspectos en comun: los

proyectos son conjuntos de tareas, con duraciones especificas y que son llevadas a

cabo con una finalidad clara.
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PMBoK

El "Project Management Body of Knowledge” (PMBoK, por sus siglas en inglés) es un

marco de referencia para la gerencia de proyectos definido por el Project Management

Institute (PMI). Es un estandar basado en una recopilacion de buenas practicas.

“Buenas practicas” significa que existe un acuerdo general en que la correcta aplicacion

de estas habilidades, herramientas y técnicas pueden aumentar las posibilidades de

exito del proyecto.

El PMBoK define 47 procesos, distribuidas en 10 areas de conocimiento. Cada uno de

estos procesos consta de un conjunto de entradas, herramientas y salidas, las cuales

sirven de entrada para otros procesos.

Tabla 1: Mapa de grupos de procesos y areas de conocimiento

Area de Grupos de Procesos de Gestion de Proyectos
Supocimisnta | Procesos de | Procesos de | Procesos do-| L Io0s0s de | procesos de
Iniciacién Planificacién Ejecucion Woiomn. ¥ Lelie
Control
Gestion de la | Desarrollar el Acta | Desarrollar el Plan | Dirigir y Gestionar | Supervisar y | Cerrar  Proyecto |
Integracion del | de Constitucion | de Gestion del | la Ejecucion del | Controlar el | (4.6) 1
Proyecto (4) | del Proyecto (4.1) Proyecto (4.2) Proyecto (4.3) Trabajo del

| Proyecto (4.4)

‘ Control Integrado ‘
= | —— ) ) de Cambios (4.5) ‘
Gestion del Alcance i Planificar la Validar el Alcance \
del Proyecto (5) Gestion del (5.5)

Alcance (5.1) Controlar el

Identificar los Alcance (5.6)

Requisitos (5.2)

Definir el Alcance

(5.3)

Crear EDT (5.4) 1
Gestion del Tiempo Planificar la Controlar el
del Proyecto (6) Gestién del Cronograma (6.7)

Cronograma (6.1)
Definir las
Actividades( 6.2)
Establecimiento

de la Secuenciar
las Actividades
(6.3)

Estimar los
Recursos de
Actividades (6.4)
Estimar la
Duracién de
Actividades (6.5)
Desarrollar el

Cronograma (6.6)

16



Tabla 1: Mapa de grupos de procesos y areas de conocimiento

Area de Grupos de Procesos de Gestion de Proyectos.
—Srotimienn Procesos de Procesos de | Procesos de ;'::;::;so : di Procesos de
Iniciacion Planificacién Ejecucion Contici Cierre
Gestion de los Planificar la Control de Costes
Costes del Proyecto Gestion de Costes (7.4)
(7) (7.1) [
Estimar Costes ‘
(7.2) ‘
Definier el |
Presupuesto (7.3)
Gestién de la Calidad Planificar la | Realizar Controlar la
del Proyecto (8) Gestion de | Aseguramiento de | Calidad (8.3)
Calidad (8.1) Calidad (8.2) |
Gestion de los Planificar la | Adquirir el Equipo [
Recursos Humanos Gestién de | del Proyecto (9.2)
del Proyecto (9) Recursos Desarrollar el
Humanos (9.1) Equipo del
Proyecto (9.2)
Gestionar el ‘
Equipo del |
Proyecto (9.3)
Gestion de las Planificar las | Gestionar las | Controlar las
Comunicaciones del Comunicaciones Comunicaciones Comunicaciones
Proyecto (10) (10.1) (10.2) (10.3)
Gestion de los Planificar la Controlar los
Riesgos del Proyecto Gestion de Riesgos (11.6)
(11) Riesgos (11.1)
Identificar los
Riesgos (11.2)
Realizar el ‘
Analisis Cualitativo l
de Riesgos (11.3)
Realizar el
Analisis ‘
Cuantitativo de
Riesgos (11.4) ‘
Planificar la [
Respuesta a los [
| . | riesgos(11.5) o , J
Gestion  de las Planificar las | Realizar las | Controlar las | Cerrar las
Adquisiciones del Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones | Adquisiciones
| Proyecto (12) L a2y (12.2) (12.3) | (124 |
[ Gestion de !osw Identificar a los | Planificar la | Gestionar los | Controlar los | |
Grupos de Interés del | Grupos de Interés | Gestion de los ‘ Grupos de Interés | Grupos de Interés
Proyecto (13) {13.1) Grupos de Interés | (13.3) | (13.1)
(13.2) ' [

Fuente: PMI (2013)

Oficina de Proyectos

Una Oficina de Proyectos (o PMO, por sus siglas en inglés) es un ente dentro de una

Organizacion encargada de definir y mantener estandares relacionados con la gestion

de sus proyectos.

Su objetivo principal es maximizar los beneficios de la

estandarizacién de las politicas, procedimientos y procesos relacionados con la

gerencia de proyectos. Generalmente, las Oficinas de Proyectos basan sus practicas

en estandares ampliamente reconocidos, como por ejemplo el PMBoK.

17



Entre los beneficios que pueden obtenerse a través de la implementacién de una PMO

se encuentran los siguientes:

- Asiste a la organizacion en la ejecucion de tareas relacionadas con la gestion de
proyectos.

- Define y mantiene estandares para la ejecucion de proyectos.

- Facilita la comunicacién oportuna y efectiva entre los involucrados en los

proyectos.

A continuacion se presentan las responsabilidades mas comunes de una PMO. En

lineas generales, una PMO establece:

- Procesos: define y mantiene una serie de procesos y plantillas comunes para
apoyar la gestion de los proyectos, lo que evita que cada Gerente de proyecto
deba definir dichos procesos por su cuenta. Estos componentes reusables
ayudan a que los proyectos se inicien mas rapidamente y con un menor
esfuerzo.

- Metodologia: Construye la metodologia bajo la cual los proyectos deben ser
ejecutados y la actualiza siguiendo las mejores practicas.

- Comunicacion: facilita la comunicacion entre los involucrados en los proyectos al
proveer procesos y terminologia comunes. Al utilizar un lenguaje comun, la
confusion y los malos entendidos son menores.

- Entrenamiento: provee entrenamiento interno o externo a los involucrados en los
proyectos, con la finalidad de impartir una serie de competencias claves para la
gestion de los proyectos. Si la PMO provee el entrenamiento, se reducen los
costos para la Organizacion, pues no es necesario recurrir a entes externos.

- Ayuda, o “Coaching”: Provee asistencia en la ejecucién de los proyectos, con la
finalidad de reducir los problemas que puedan generarse a lo largo de su ciclo
de vida.
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- Reportes: La PMO registra las métricas que describen el estado del proyecto y el
valor que éste aporta a sus clientes. Este proceso se realiza de manera regular
con el objetivo de determinar su progreso. Por otra parte, la PMO genera
reportes del estado de los proyectos, con la finalidad de proveer informacion
oportuna y veraz a la Gerencia.

- Representacion: La PMO actia como el ente que promueve el uso de los
procesos relacionados con la gestion de proyectos, y que ademas resalta su

valor ante la Organizacion.

Heerkens (2001) definié una teoria en donde establece seis componentes clave para
implementar una PMO:

- Definicion clara de roles y responsabilidades de los miembros de la PMO.

- Meétricas de desempefio de los proyectos.

- Una metodologia estandar para el manejo de proyectos.

- Programas de entrenamiento de personal.

- Una cultura organizacional que apoye la implementacién y el funcionamiento de
la PMO.

- Todo lo anteriormente expuesto soportado por una adecuada infraestructura.

vielodologia

de groyecto

Infraestructura

de Gestion de

Programas de

entrenamiento

Proyectos desempefio de

ios proyectos

Cultura
organizacional

Figura 1: Elementos que conforman una PMO
Fuente: Adaptado de Heerkens (2001)
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Por otra parte, Hill (2004) define 20 grupos funciones dedicadas a la supervision,
control y soporte a las actividades propias de la gestion de proyectos. El autor agrupa

estas funciones en cinco categorias, descritas a continuacion:

- Gestion de la practica: provee un marco de referencia para la ejecucion de
actividades relacionadas con la gerencia de proyectos, incluyendo procesos,
herramientas y mejores practicas.

- Gestion de la infraestructura: facilita el establecimiento de un ambiente propicio
para la gestion de proyectos. Esta funcion introduce las politicas y las
actividades de supervision necesarias para alcanzar un alto grado de
competencia a nivel organizacional. Provee ademas un marco para la gestion de
los equipos fisicos necesarios para la ejecucion de las actividades propias de los
integrantes de la Oficina de Proyectos.

- Integracion de recursos: gestiona la competencia, disponibilidad y desempefio
de los recursos de los proyectos. Colabora con los Gerentes de proyecto en la
adquisicion, asignacién y gestion de los miembros del equipo, ademas de
administrar el entrenamiento en materia de Gerencia de Proyectos.

- Soporte técnico: provee apoyo, consejo y soporte relacionado con el ambiente
de gestion de los proyectos. Aprovecha las capacidades de los Gerentes de
proyecto con la finalidad de proveer soporte a los equipos de proyecto. Provee
una variedad de actividades de planificacion y soporte, ademas de promover
revisiones y auditorias periddicas a los proyectos en curso.

- Alineacion con el Negocio: introduce la perspectiva del negocio en el ambiente
de proyecto. Esta funcion supervisa la gestion del portafolio y facilita el
involucramiento de los altos ejecutivos en la gestion de los proyectos, con la
finalidad de proveer funciones de supervision y su contribucién al desempefio

del negocio.

Cada uno de estos grupos de funciones descritos anteriormente se divide a su vez en

20 funciones especificas de la Oficina de Proyectos, las cuales detallan sus
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responsabilidades dentro de la Organizacién en la cual opera. A continuacion se

enuncian cada una de ellas.

Tabla 2: Funciones de una Oficina de Proyectos

| Gestién de la | Gestion de la Integracion de Soporte Alineacion
practica infraestructura recursos Técnico con el
negocio
._MEodologia Gobierno  de | Gestion de | Tutoria Gestion  del
| de manejo de | proyectos recursos portafolio de
| proyectos proyectos
Herramientas | Evaluacion Entrenamiento | Soporte a la | Manejo de las
[ para el y educacion planeacion relaciones
manejo de con el cliente
proyectos
Estandares y | Organizacién | Desarrollo de | Auditoria de | Manejo de las
meétricas y estructura carrera proyectos relaciones
con las
contratistas
Gestidon  del | Gestién de | Desarrollo de | Recuperacion | Desempefio
conocimiento | equipos e | equipos de proyectos | del negocio
instalaciones

Fuente: Hill (2004)

OPM3

OPM3 es un acrénimo cuyo significado es “Organizational Project Management
Maturity Model” (Modelo de Madurez de la Gestion de Proyectos Organizacional).
Consiste en una serie de estandares desarrollados por el PMI que proveen a las
organizaciones una via para entender la gerencia de proyectos y un método para medir
su madurez utilizando un conjunto de mejores practicas. Entre las ventajas de adoptar

OPM3 se pueden mencionar:

- El cierre de la brecha entre los objetivos estratégicos del negocio y la ejecucion

de proyectos.

- Provee un marco de referencia para la implementaciéon de mejores practicas en
Gerencia de Proyectos.
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- Implementar la evaluacion de madurez en gestion de proyectos le permite a la
organizacion conocer en qué grado ha adoptado las mejores practicas referentes
a esta area de conocimiento. En consecuencia, es posible también conocer las

brechas existentes y formular planes de accion para cerrarlas.

Riesgo

Existen numerosas definiciones del riesgo, las cuales difieren segin el campo de
conocimiento al cual se aplica. Una de las definiciones mas relevantes para el tema al

cual refiere este trabajo es aquella provista por el PMI (2013):

“El riesgo del proyecto es un evento incierto el cual, de ocurrir, tiene un efecto positivo
0 negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto en términos de alcance, tiempo,
costo o calidad” (p. 310).

Los riesgos, como cualquier evento incierto, tienen una probabilidad de ocurrencia, y de
materializarse, tienen un impacto. Es de notar que segun la anterior definicién, el efecto

del riesgo puede ser positivo o negativo.

Un aspecto relevante en la gestion de proyectos consiste en identificar, evaluar y
controlar los riesgos que pudiesen afectarlo. En el marco de referencia PMBoK, estas

actividades son llevadas a cabo en el area de conocimiento de Gestion de Riesgos.

Consultoria

Existen diversas definiciones de consultoria. Steele (1975) define la consultoria como
“cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una
tarea o de un conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable
de la ejecucion de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son” (p. 3). Otra
definicion de consultoria la proponen Greiner y Metzger (1983) “la consultoria de

empresas es un servicio de asesoramiento contratado por y proporcionado a
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organizaciones por personas especialmente capacitadas y calificadas que prestan
asistencia, de manera objetiva e independiente, a la organizacion del cliente para poner
al descubierto los problemas de gestion, analizarlos, recomendar soluciones a esos
problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la aplicacién de soluciones” (p. 7). En
ambas definiciones se puede resaltar que el consultor apoya a sus clientes en la

busqueda de soluciones, mas no es responsable por su implementacion.

Segun la OIT (2012) la consultoria es “un servicio independiente” y “un servicio
temporal’. Tomando en cuenta estas caracteristicas, un trabajo de consultoria puede

ser ejecutado como un proyecto, segun la definicion del PMI.

El proceso de consultoria

Segun la OIT (2012), el desarrollo de un trabajo de consultoria implica desde el
acercamiento inicial con el cliente, con el objetivo de tratar de definir el servicio a
prestar de la manera mas precisa, hasta la presentacion del informe final y la
evaluacion del trabajo realizado. Las fases del proceso propuestas por el autor son las

siguientes:

- Contactos iniciales: en esta etapa el potencial cliente contacta al consultor, con
la finalidad de exponer su problema y, entre ambos actores, realizar un
diagnostico preliminar de la situacion y el alcance inicial del trabajo, plan de
trabajo y recursos necesarios. Producto de esta fase se tiene la propuesta al
cliente, que no es mas que un documento que contiene:

o Una seccion técnica, contentiva del planteamiento del problema y el
programa de trabajo propuesto.

o Una seccién del personal, el cual contiene una resefia de las personas
involucradas en el trabajo por parte de la empresa de consultoria.

o Una seccion con los antecedentes del consultor, en donde se resefian las
experiencias de trabajos pasados relacionados con la problematica del

cliente actual.




o Una seccion de condiciones financieras y de otra indole, en donde se
indican los costos asociados al servicio, la forma y frecuencia del pago y
las condiciones legales a las que hubiese lugar.

Cabe destacar que el contacto inicial también puede ser originado por el
consultor, quien busca introducir sus servicios al mercado de potenciales
clientes.

Fase de diagndstico: en esta fase el consultor debe investigar sobre el problema
de manera detallada, identificando su causa raiz y obteniendo la informacién
necesaria para poder tomar una decision sobre las posibles soluciones a aplicar.
Planificacion de la accion: con la informacién obtenida en la fase anterior, se
procede a la busqueda y la evaluacion de las posibles soluciones al problema
planteado. Finalmente se presenta al cliente las propuestas de solucion, con sus
ventajas y desventajas.

Aplicacion: una vez decidida sobre la mejor solucién propuesta, se procede a su
implementacion. Cabe destacar que el consultor no suele participar directamente
en este proceso, pero suele acomparnar al cliente de ser necesario.

Terminacion: es la dltima fase del proceso, y consiste en el retiro del consultor
del trabajo, ya sea por haberse culminado o interrumpido. En esta fase se debe
realizar una evaluaciéon del cumplimiento de los objetivos del trabajo y la
presentacion de un informe final, que contiene un resumen del proyecto
ejecutado, las mejoras o logros conseguidos y las recomendaciones del

consultor sobre futuras acciones por parte del cliente.

En todo el proceso, es necesario que la comunicacién entre el personal del cliente y los

consultores sea constante y adecuada.

Teoria de gobierno en proyectos de consultoria de TI

Niehaves, Klose y Becker (2006) implementaron un marco de referencia para el

desarrollo de proyectos de consultoria de Tl basado en la teoria de gobierno, la cual

establece que la dinamica de la toma de decisiones es un proceso politico, en el cual
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intervienen factores internos y externos, y estos deben ser tomados en cuenta si se

quiere romper la resistencia interna al cambio que puede resultar producto del

desarrollo del proyecto de consultoria. Dicho marco de referencia consiste en una serie

de preguntas que deben tomarse en cuenta en las diferentes etapas del proyecto:

Tabla 3: Marco de referencia de la teoria de gobierno para consultoria de Tl

teor gobierno

(1) Analisis pre-proyecto

El objetivo de esta fase es la
de:

- Identificar el marco
institucional que
pudiese enmarcar
determinadas acciones
y,

- Analizar los
antecedentes historicos
y motivacionales que
pudiesen influenciar su
toma de decisiones

(Cual es el sistema de interés
(instituciones / actores)?
(Cuales actores se
involucraran activamente y
cuéles de manera pasiva?
¢(Cuadles son los antecedentes
histéricos y motivacionales de
los actores?

¢Cuadl es la relacion general
entre los actores? ;Existen
experiencias previas?
¢Existen asuntos generales a
tomar en cuenta relacionados
con el marco institucional o
los actores, que pudiesen tener
algiin impacto en el éxito del
proyecto?

(2) Inicio del proyecto

! LLa meta de esta fase es la de

| analizar las claves detras de

' las perspectivas del inicio del
proyecto.

. Cual es el sistema de interés
(instituciones / actores) en
esta fase?

(Por qué debe iniciarse el
proyecto ahora? ;Cuales
actores estan motivando el
inicio del proyecto?

(Tienen los actores diferentes
percepciones sobre los
motivos para iniciar el
proyecto? ;General
conflictos? ;Como se explican
dichos motivos?

(Cuales actores deciden sobre
el inicio del proyecto? ;Como
éste proceso afectaria otros
actores?

Fuente: Niehaves, Klose y Becker (2006)
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Tabla 3: Marco de referencia de la teoria de gobierno para consultoria de Tl

de gobie
anteriormente algunas
soluciones propuestas?

(5) Implementacion de la
solucion

El objetivo de esta fase es la
de analizar o disefar posibles
métodos de implementacion
de la solucion propuesta, asi
como analizar los puntos de
vista de los actores sobre este
asunto.

(Cual es el sistema de interés
(instituciones / actores) en
esta fase?

(Cudles actores estan
involucrados en la
implementacion de la
soluciéon?

(Cuales son los diferentes
métodos de implementacion?
(Coémo perciben los actores
los métodos de
implementacion sugeridos?
(Estan los actores
comprometidos con la
implementacion?

(Los métodos de
implementacion sugeridos
tratan la solucion del
problema?

(Existen restricciones
ambientales o sistémicas?

(6) Cierre

En esta fase se concluye el
proyecto. se analiza y/o
disefia medidas de éxito y se
analizan los puntos de vista de
los actores.

(Cual es el sistema de interés
(instituciones / actores) en
esta fase?

. Como perciben los actores
qué es un proyecto exitoso?
(Cuales son los posibles
medios para medir el éxito del
proyecto?

;Los actores involucrados
perciben esto de la misma
manera?

(Las dimensiones de
evaluacion cambiaron durante
el curso del proyecto?

(7) Disefio y analisis post
proyecto

La meta de esta fase es
analizar el marco institucional
que se ha desarrollado y
analizar los cambios en la

motivacion y raciocinio de los

(Cual es el nuevo sistema de
interés (actores e
instituciones. frecuentemente
la organizacion sin el actor
consultor)?

Fuente: Niehaves, Klose y Becker (2006)
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Tabla 3: Marco de referencia de la teoria de gobierno para consultoria de TI

 teoria de gobiern:

actores.

(Cuales actores seguiran
involucrados luego del
cambio?

(Coémo cambiaron las
relaciones entre los actores del
| proyecto, debido a éste?

Fuente: Niehaves, Klose y Becker (2006)

Como puede observarse, el enfoque de esta teoria recae en la interaccion entre los

actores involucrados, sus motivaciones y puntos de vista.

Costo

Segun Cadavid (2008), costo es “toda erogacién o desembolso de dinero (o su

equivalente) para obtener algun bien o servicio” (p. 25). Puesto que la produccion de

bienes o servicios implica la utilizacion de materiales, procesos y mano de obra, su

costo involucra el costo de todos estos factores asociados.

Los costos, segun su funcién, pueden ser clasificados en:

- Costos de produccion: son los costos asociados a la transformacion de materias

primas en el producto o servicio final.

- Costos de distribucion: incurridos en el proceso de traslado del producto final

desde el fabricante hasta el consumidor final.

- Costos de administracion: son los costos incurridos en el manejo de la empresa.

Segun su comportamiento respecto al volumen de producciéon o venta de productos o

servicios, los costos se pueden clasificar en:




Costos fijos: son los costos incurridos independientemente del volumen de
unidades producidas o de servicios prestados.
Costos variables: son los costos que se veran afectados dependiendo del

numero de unidades producidas o de servicios vendidos.

Los costos también pueden clasificarse en:

Costos directos: son los costos imputados directamente al producto, servicio o a
departamentos o areas especificas de la empresa.
Costos indirectos: son los costos que no pueden ser facilmente imputados a

productos, servicios, departamentos o areas especificas.

Por otra parte, segun Cadavid (2008), los elementos que conforman el costo de un

producto o servicio son:

Materiales directos: son todos los elementos fisicos que pueden ser imputados
directamente al desarrollo del producto o servicio, por ejemplo, el chocolate en
una fabrica de dulces.

Mano de obra directa: consiste en el costo monetario del mantenimiento de
todos los trabajadores que participan directamente en la elaboracion del
producto o servicio.

Costos indirectos: representan los costos de todos los elementos que no
participan en la produccion del bien o servicio, pero que de alguna forma
terminan afectando su costo final, como por ejemplo el costo del personal
administrativo de la empresa, el costo de los servicios de agua, luz y teléfono, y
los impuestos.

Rentabilidad en las empresas de consultoria

Las empresas de consultoria pueden calcular su nivel de rentabilidad mediante

diversas féormulas matematicas. Una de ellas consiste en la desarrollada por Maister
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(1993), el cual es una variante de la formula Dupont para las empresas industriales. La

formula es la siguiente:

Rentabilidad = Margen x Productividad x Apalancamiento

Beneficios = Beneficios x Honorarios x Consultores

Socios Honorarios Consultores Socios

En donde;

- Beneficios: la rentabilidad de la empresa.

- Socios: la cantidad de asociados de la empresa de consultoria.

- Honorarios: la suma de los honorarios cobrados por la empresa de consultoria.

- Consultores: la cantidad de consultores de la empresa, o los profesionales de la

compania.

2.3.- Bases Legales

Standard Risk (ISO 30001:2008)

El estandar ISO 30001:2008, propuesta por la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (o ISO, por sus siglas en inglés), es un conjunto de lineamientos para
la implementacion de la gestion de riesgos en las organizaciones. Si se implementan y

se mantienen adecuadamente, estos procedimientos le permiten a las empresas:

- Manejar riesgos de forma proactiva.

- ldentificar oportunidades y amenazas de manera adecuada y oportuna.
- Cumplir con regulaciones y normas internacionales.

- Incrementar la confianza de los involucrados en el negocio.

- Mejorar los controles utilizados en la deteccién y mitigacion de riesgos.

- Minimizar pérdidas.
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Este marco de referencia consta de de cuatro etapas, las cuales se relacionan entre si:

- Mandato y compromiso: la gestion de riesgo requiere de compromiso por parte
de la Gerencia, ademas de una adecuada planeacién estratégica.

- Disefio del marco para la gestion de riesgo: en esta etapa se realiza un analisis
de la organizacion y su contexto, se disefian las politicas bajo las cuales se
regira el manejo del riesgo y se asignaran recursos y responsabilidades.

- Implementacion de la gestion del riesgo, segln los procesos disefiados en la
etapa anterior.

- Monitoreo y revision del marco de referencia.

- Mejora continua de los procedimientos.

En la figura N° 2 (ver pagina siguiente) se presenta la relacién entre las etapas
mencionadas anteriormente:




5.2 Mandato y compromiso

5.3 Diseno delmarco derefersncia para la gestion de rigsgos

5.6 Mejora continua del marceo de referencia

\ 5\ 5.5 Monitoreo y revision del marco de referenciz

Figura 2: Componentes del marco para el manejo de riesgo
Fuente: Adaptado de ISO (2008)

CAPITULO lIl. MARCO METODOLOGICO

En este Capitulo se muestra un resumen detallado del marco metodologico en el cual
sera enmarcado el siguiente trabajo especial de grado, y los conceptos y generalidades

relacionados a la metodologia aplicada para el desarrollo de dicha investigacion.

3.1.-Tipo de Investigacion




La creacion de una Oficina de Proyectos se enmarco, segun Ballestrini (2006), dentro
del tipo de investigacion denominado Proyecto Factible, pues consiste en la propuesta
de una solucién viable para solucionar problemas relacionados con la falta de
coordinacion y aplicacion de estandares en los proyectos de la empresa de consultoria.
Cabe destacar que el objetivo Ultimo de esta investigacion es la propuesta del disefio

de una Oficina de Proyectos, no su implantacion.

3.2.- Disefio de la Investigacion

La presente investigacion fue de tipo no experimental, de campo y documental, puesto
que toda la informacion utilizada fue tomada directamente de las fuentes, ya sean éstas
provenientes de material bibliografico o el juicio de expertos, sin ser manipulada, ya
que se basa en experiencias o hechos ya ocurridos. Segun Arias (2012), la
investigacion de campo es aquella que ‘“consiste en la recoleccion de datos
directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos
(datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna” (p. 21), mientras que la
investigacion documental es “aquella que se basa en la obtencién y andlisis de datos

provenientes de materiales impresos u otros tipos de documentos” (p. 21).

Es a su vez transeccional descriptivo, pues, segin Hernandez, Fernandez y Baptista

(2010), “se recolectan los datos en un solo momento, en un tiempo tnico” (m. 151)

3.3.- Unidad de Analisis

La unidad objeto de estudio lo conformd el personal del Departamento de Consultoria
en Riesgo de la Informacién de una Empresa Consultora, especificamente aquellos
Gerentes con mas de cinco afios de experiencia en el cargo y con certificacion o
conocimiento de marcos de referencia de gestion de proyectos, esto es debido a que

se requirié obtener la informacion de fuentes expertas.
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Aunque se tomaran en cuenta aquellas funciones de soporte de la organizacién que

pudiesen apoyar las gestiones y procesos

analizadas.

de la Oficina de Proyectos, estas no seran

3.4.- Técnicas e instrumento de recoleccion de Datos

Entre las técnicas de recoleccion de datos

a consideradas durante el desarrollo de la

presente investigacion se encuentran las siguientes:

proyectos.
Revision de material bibliografico,

oficina de proyectos y consultoria.

Entrevistas con expertos en el ambito de la consultoria en riesgo y la gestion de

relacionado con la gestion de proyectos,

A continuacion se ilustra, en un cuadro resumen, los instrumentos a utilizar por cada

técnica mencionada anteriormente:

Técnica

Entrevista

Revision bibliografica

Tabla 4: Instrumentos por técnica de recoleccién de datos

Instrumento a utilizar ‘
Guia de entrevistas ‘

Material escrito. fisico o electronico.

Consultas en internet

3.5.- Analisis de la Informacion.

Luego de obtener los datos pertinentes a

traves de los instrumentos descritos en la

seccion anterior, se procedié a su revision y analisis cuantitativo y cualitativo, utilizando

ademas el juicio de experto para obtener la

presente trabajo.

informacion necesaria para la ejecucion del




3.6.- Fase de la Investigacion.

El desarrollo del presente trabajo se llevo a cabo en tres fases claramente definidas,
cada una de ellas con uno o varios entregables, que en su conjunto forman el

documento para el disefio de la Oficina de Proyectos propuesta.

Cabe destacar que la culminacion de cada fase conllevo a la consecucién de un
objetivo especifico, lo que implica que la culminacion de todas las fases descritas a

continuacion tuvieron como resultado el cumplimiento del objetivo general.

- La fase | consistio en el disefio de los elementos que conforman la Oficina de

Proyectos, a saber:

o La metodologia de gestion de proyectos. Mediante esta tarea se procedié
a recolectar informacion sobre los procesos y los formatos requeridos
para el disefio de los procedimientos de inicio, planificacién, desarrollo,
control y cierre de los proyectos llevados a cabo por los consultores. Al
finalizar esta actividad se documentd la metodologia de gestion de
proyectos.

o Meétricas para la mediciéon del desemperfio del proyecto. Consistid en el
disefio del método utilizado para describir del rendimiento de los procesos
del proyecto, asi como de los indicadores claves de desempefio (o KPI,
por sus siglas en inglés). Utilizando esta herramienta, los integrantes de la
Oficina de Proyectos podran analizar y corregir posibles desviaciones en
aspectos claves de la ejecucion de los trabajos de consultoria.

o Descripciones de cargo. Para cada posicién de la Oficina de Proyectos,
se disefio el documento que identifica las funciones ejercidas por sus
ocupantes, incluyendo: nombre del cargo, ubicacion en el organigrama de
la PMO, niveles de comunicacion y tareas o atribuciones inherentes.

o Programas de desarrollo de personal. Consiste en el disefio del plan de

entrenamiento del personal de la PMO por cargo.




o Infraestructura. Se determinaron las necesidades de la PMO relacionadas

con infraestructura y equipo.

Hito de la fase: documento de definicion de la Oficina de Proyectos.

- Lafase Il consiste en la ubicacion de la PMO en el contexto de la organizacion,

incluyendo las funciones de soporte que apoyan su gestion.

Hito de la fase: documento de implementacién de la Oficina de Proyectos.

- Lafase Ill consiste en la estimacion del costo de implementacién de la PMO en
la Empresa de consultoria. Para ello se procede a estimar el costo de cada
elemento detallado en la fase | asi obtener los costos generales incurridos en el

desarrollo y operacion de la Oficina de Proyectos.

Hito de la fase: guia de costos de la Oficina de Proyectos.

Al culminar estas tres fases, se dara cumplimiento al objetivo principal de este trabajo.

3.7.- Estructura Desagregada de Trabajo.

A continuacion se presenta la Estructura Desagregada de Trabajo para el desarrollo de
este proyecto, su respectivo diccionario, el diagrama Gantt correspondiente y el cuadro

donde se indican los costos incurridos en la ejecucion de este trabajo:
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Tabla 5: Diccionario EDT

 Codigo EDT | Nombre de la tarea

1.1.1 7 Describir la metodologia de proyectos aplicada

Descripcion de la tarea

Consiste en desarrollar la metodologia utilizada para el manejo de proyectos
desde el establecimiento del contrato con el cliente hasta el cierre formal del
proyecto, incluyendo los procesos de monitoreo y control.

El producto de esta tarea consiste en los diagramas de procesos y formatos
utilizados durante el ciclo de vida del proyecto.

Fecha de inicio Fecha de finalizacién

07-01-2014 - 20-01-2014

Tabla 5: Diccionario EDT

Codigo EDT | Nombre de la tarea

1.1.2 Definir las métricas para medir el desempefio del proyecto
Descripcion de la tarea

Desarrollar el conjunto de indicadores claves de desempefio que seran utilizados
para medir la ejecucion del proyecto y compararlo con la planificacion inicial / re-
planificacion.

Como producto de esta tarea se tiene el diccionario de los indicadores claves de
desemperio, el cual incluye su descripcién, método y forma de medicién.

Fecha de inicio | Fecha de finalizacion

21-01-2014 ) | 31-01-2014

Tabla 5: Diccionario EDT

_Codigo EDT | Nombre de latarea e

1l Establecer las descripciones de cargo de los miembros de la
' Oficina de Proyecto

Descripcion de la tarea

Definir las tareas y responsabilidades de cada integrante de la Oficina de

Proyectos, generando los documentos de descripcion de cargo.

Fecha de inicio Fecha de finalizacion

01-02-2014 08-02-2014

Tabla 5: Diccionario EDT

Cdédigo EDT | Nombre de la tarea

1.1.4 Determinar los programas de desarrollo del personal de la Oficina
de Proyectos

Descripcién de la tarea

Consiste en el disefio de programas de entrenamiento para los miembros de la




Tabla 5: Diccionario EDT

Oficina de Proyectos, con la finalidad de alinearla a los objetivos del negocio y
mantener una estrategia profesional relacionada con la gestion de los proyectos.

Al finalizar esta tarea se obtendran los documentos contentivos de los programas
de entrenamiento individuales por tipo de cargo.

Fecha de inicio _ ' Fecha de finalizacion

| 08-02-2013 _ 16-02-2013

Tabla 5: Diccionario EDT

Codigo EDT | Nombre de la tarea

1.1.8 Definir la infraestructura requerida para soportar la Oficina de
Proyectos

Descripcion de la tarea

Diseriar los requerimientos de infraestructura de la Oficina de Proyectos,
incluyendo espacio fisico y equipo.

Fecha de inicio Fecha de finalizacion

16-02-2013 23-02-2013

Tabla 5: Diccionario EDT

Codigo EDT | Nombre de la tarea

1.4 Ubicar la Oficina de Proyectos en el contexto de la Empresa de
Consultoria

Descripcion de la tarea
Establecer la ubicacién de la Oficina de Proyectos en el organlgrama de la
' Empresa e identificar las funciones de soporte en las cuales ésta se apoyara.

Al finalizar esta tarea se tendra el organigrama de la Oficina de Proyecto en el
' contexto de la Organizacion. -

Fecha de inicio e | Fecha de finalizacion

| 24/02/2013 02/03/2013

Tabla 5: Diccionario EDT

Codigo EDT | Nombre de la tarea

10 Definir los costos para cada elemento de la Oficina de Proyectos

Descripcion de la tarea

Luego de identificar y describir los elementos que conformaran la Oficina de
Proyectos, estos seran valuados individualmente, con la finalidad de conocer el
costo unitario de cada uno de ellos y asi poder precisar con mayor exactitud el
costo total de implementacion de la Oficina de Proyectos.

Fecha de inicio Fecha de finalizacion

03/03/2014 11/03/2014




Tabla 5: Diccionario EDT

| Cédigo EDT TNombre de la tarea

132 Establecer los costos globales para la implementacion de la
- | Oficina de Proyectos

Descripcion de la tarea Pyt - -

Una vez calculado el costo unitario de cada elemento de la Oficina de Proyectos,

se procedera a calcular el costo total de su implementacion, tomando en cuenta su

tamano y teniendo en cuenta su posibilidad de crecimiento.

Fecha de inicio Fecha de finalizacién

12/03/2014 20/03/2014

Tabla 5: Diccionario EDT

Codigo EDT | Nombre de la tarea
1.4.1 Correcciones finales
Descripciéon de la tarea

En esta actividad se realizaran las correcciones y ajustes finales al trabajo de
investigacion, segun las sugerencias del asesor.

Fecha de inicio Fecha de finalizaciéon

 21/03/2014 23/03/2014

Tabla 5: Diccionario EDT

_CodigoEDT | Nombrede latarea
142 | Presentacion del Trabajo de Grado

Descripcionde latarea ]
Una vez corregido y aceptado por el tutor, el trabajo de grado sera impreso y
empastado, para finalmente ser entregado al Consejo para su evaluacion final.

Fecha de inicio Fecha de finalizacion

24/03/2014 25/03/2014
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Tabla 6: Costos incurridos en el proyecto

Recurso Costo (BsF.) l

Tesista 22.656,00 "

Inscripcion Trabajo de Grado 4.142,40 |

Copias para revisiones | 1.497,00

Copias —Tomos 499,00 |
Empastado 320,00
Comunicaciones 1.149,00

3.8.- Operacionalizacion de las Variables

Segun Arias (2012), “Variable es una caracteristica o cualidad: magnitud o cantidad,
que puede sufrir cambios, y que es objeto de anélisis, medicién, manipulacién o control
en una investigacion” (p. 17). Las variables pueden ser simples o complejas, segun si

estas pueden descomponerse o no.

Las variables complejas pueden descomponerse en dimensiones. Una dimensién,
segun Arias (2012), es “un elemento integrante de una variable compleja, que resulta
de su analisis o descomposicion” (p. 17). Cada una de estas dimensiones puede tener

uno o mas indicadores.

A continuacion en la tabla 7 se ilustra la definicion de la variable de estudio, sus
dimensiones, indicadores, técnicas y herramientas para la obtencion de la informacion

y las fuentes consultadas:




Tabla 7: Operacionalizacion de las variables

PROPUESTA DE
DISENO DE LA
OFICINA DE
PROYECTOS
PARA EL
DEPARTAMENTO
DE ASESORIA EN
RIESGO DE LA
INFORMACION
DE UNA
EMPRESA DE
CONSULTORIA

Describir los
requerimientos necesarios
para implementar y operar
la Oficina de Proyectos.

Formular la Oficina de
Proyectos con los
requerimientos indicados.

Elaborar la propuesta
economica para la
implementacion de la
Oficina de Proyectos en la
Empresa de Consultoria

VARIABLE ~ INDICIOS | mNpicasoR 1 | TRENIERRL FUENTE
Definicion de la metodologia '
de proyectos.
Descripcion de los cargos
requeridos para el .
funcionamiento de la Oficina g’:it;:ad;:}osgla o
de Proyectos. S
Determinacion de los Descripciones de PMI (2013)

Alcance, tiempo, costo,

calidad, involucrados.

programas de desarrollo del
personal de la Oficina de
Proyectos.

Definicion de las métricas de
medicion de desemperio de
los proyectos ejecutados.
Descripcion de la
infraestructura requerida para
la operacién de la Oficina de
Proyectos.

cargos.
Programas de
entrenamiento.
Métricas de
desempenio.
Requerimientos de
infraestructura.

Revision bibliografica.
Entrevistas.

Material bibliografico
relacionado con
Oficina de Proyectos.
Guia de entrevistas.

i

Ubicar la Oficina de Proyectos
en el contexto de la Empresa
de Consultoria

Documento de
implementacion de la
PMO

Revision bibliografica.

Bibliografia
especializada en
Consultoria de
Empresas.

Material bibliografico
relacionado con
Oficina de Proyectos.

Definir los costos para cada
elemento de la Oficina de
Proyectos.

Establecer los costos globales
para la implementacién de la
PMO.

Costos unitarios por
elemento de la PMO.
Guia de costos para la
implementacion de la
PMO.

Revision bibliografica.

Material bibliografico
relacionado con
costos de recursos
humanos, costos
tecnologicos, fisicos y
de entrenamiento.
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3.9.- Cédigos de Etica.

Dentro de las consideraciones éticas pertinentes a la ejecucion de este trabajo, pueden

mencionarse las siguientes:

Etica del consultor

Segun la OIT (2012), las empresas de consultoria deben fomentar un enfoque

profesional en la ejecucion de sus proyectos. Entre las consideraciones que deben

tomarse en cuenta resaltan las siguientes:

El consultor debe tener siempre presente los posibles conflictos de intereses que
puedan presentarse con el cliente, y éstos deben ser revelados oportunamente,
aunque esto resulte en limitaciones en el alcance del proyecto de consultoria.
Algunos ejemplos relevantes de posibles conflictos de intereses son: relaciones
personales del consultor con personal clave del cliente; intereses financieros en
los bienes o servicios ofrecidos por el contratante o influencias en posiciones
clave de la competencia del cliente.

El juicio del consultor debe ser imparcial y objetivo, libre de cualquier prejuicio
que pudiese afectar las recomendaciones hechas al cliente.

El consultor no debe aceptar o realizar el pago de alguna comisién que pudiese
afectar su percepcion de consultor independiente.

En definitiva, el consultor debe adherirse al codigo de conducta establecido por

la organizacién con la cual ha establecido vinculos laborales.

Codigo de conducta del Gerente de Proyectos

El PMI (2013) ha desarrollado un cédigo de ética y conducta al cual deben adherirse

todos los miembros de su organizacion y todas aquellas personas que poseen alguna

certificacion emitida por ésta.
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Dicho codigo comprende 5 secciones principales:

- Capitulo 1: Visién y aplicabilidad.

- Capitulo 2: Responsabilidad. Definida como el deber de aceptar las decisiones
que el profesional toma o deja de tomar, asi como sus consecuencias.

- Capitulo 3: Respeto, definido como una alta estima personal, hacia otras
personas y de los recursos que han confiados al profesional.

- Capitulo 4: Imparcialidad, definida como la capacidad de tomar decisiones libres
de prejuicios y de manera objetiva.

- Capitulo 5: Honestidad, definida como la capacidad de actuar en buena fe y de

manera honrada.

En cada una de éstas secciones se definen conductas obligatorias, las cuales pudiesen
acarrear sanciones a los profesionales que incumplan, y conductas a las cuales se

deben aspirar, con el objetivo de ser mejores.



CAPITULO IV. VENTANA DE MERCADO

Las Oficinas de Proyectos son grupos encargados de definir y mantener estandares
relacionados con la gestion de los proyectos llevados a cabo por las organizaciones
que los implementan. Puesto que las empresas de consultoria basan sus objetivos de
negocio en el desarrollo de propuestas que satisfagan las necesidades de sus clientes,
y tomando en cuenta la concepcion de que cada una de ellas puede ser manejada a
través de un proyecto, cualquier empresa de consultoria puede beneficiarse con la

implementacion de una PMO.
El producto

El objetivo del presente trabajo consiste en el disefio de una Oficina de Proyectos,
incluyendo la metodologia de gestion de proyectos de consultoria, los requerimientos
del personal que la integran, los programas de entrenamiento utilizados y la
infraestructura requerida para su ejecucion. La PMO propuesta sera lo suficientemente
genérica para ser implementada por cualquier organizacion de consultoria, pudiendo

incluir o modificar elementos especificos de ser necesario.

El mercado

Tal como se menciond anteriormente, la PMO propuesta en este trabajo sera disefiada
especificamente para empresas de consultoria que cuenten con un Departamento de
Consultoria en riesgo de TI. Un ejemplo de éstas constituyen las denominadas “Cuatro
Grandes” o “Big Four”, llamadas asi por ser las cuatro empresas de servicios
profesionales mas grandes, en términos de personal y dividendos. A continuacion se

presenta una breve resefia de cada una de ellas.
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Delloite Touche Tohmatsu Limited

La Compafiia, cominmente referida como Deloitte, tiene presencia en mas de 100
paises, y sus firmas miembro ofrecen servicios de auditoria, consultoria, riesgo
empresarial y asesoria financiera a sus clientes. Cabe destacar que la Compania no
ofrece servicios comerciales, cada empresa de consultoria miembro de la red es una
entidad independiente, lo que limita la responsabilidad de la firma global. Su casa

matriz se encuentra en Nueva York, Estados Unidos.

Entre los servicios de consultoria ofrecidos se encuentran:
- Asesoria en capital humano.
- Tercerizacién de procesos de soporte.
- Operaciones y Estrategia.

- Asesoria en Tecnologia de la Informacion.

En Venezuela cuentan con mas de 600 profesionales, distribuidos en sus oficinas en

Caracas, Puerto Ordaz, Valencia y Puerto la Cruz.

KPMG

Klynveld Peat Marwick Goerdeler (KPMG) es una Compaiiia que funciona bajo la
modalidad de Cooperativa Suiza, en la cual sus firmas miembro se asocian para
proveer servicios a sus clientes. Cuentan con mas de 152.000 empleados a nivel
mundial y tienen presencia en 155 paises. Ofrecen servicios de auditoria, impuesto y

consultoria a sus clientes.

Su Casa Matriz se encuentra ubicada en Amstelveen, Holanda.

La practica de consultoria se divide a su vez en tres areas:

- Consultoria gerencial.
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- Consultoria de riesgo.

- Transacciones y reestructuracion.

En Venezuela cuenta con oficinas en Caracas, Valencia, Puerto la Cruz, Puerto Ordaz,

Barquisimeto y Maracaibo, con mas de 600 empleados.

PriceWaterhouseCoopers

La firma PWC comprende también un conjunto de firmas miembro, ubicadas en 159
paises con mas de 189.000 empleados. Su Casa Matriz se encuentra ubicada en

Londres, Reino Unido.

PWC es la quinta Compaiiia privada mas grande en Estados Unidos.

Sus servicios profesionales se dividen en tres lineas principales:
- Servicios de asesoria en finanzas corporativas, estrategia, mejora de
desempenio, valuacién de negocios, sostenibilidad y manejo de crisis.
- Servicios de aseguramiento.

- Asesoria de impuestos.

En Venezuela, PWC cuenta con oficinas en Caracas, Barquisimeto, Maracaibo,

Maracay, Puerto la Cruz, Puerto Ordaz y Valencia.

Ernst & Young
E&Y es una red de firmas global, con distintas estructuras legales, bajo la figura de

sociedad de responsabilidad limitada (SRL, o LLP por sus siglas en inglés). Su casa

matriz se encuentra ubicada en Londres, Reino Unido.

48




Las firmas miembro de Ernst & Young proveen servicios de auditoria, asesoria en
impuestos, consultoria y asesoria financiera, las cuales cuentan con mas de 700

oficinas ubicadas en mas de 750 paises, totalizando unos 175.000 empleados.
En Venezuela, E&Y cuenta con oficinas en Caracas, Puerto la Cruz y Valencia.
El producto propuesto también podra ser implementado por empresas consultoras de
menor tamafio, o empresas en proceso de formacion pues éste sera disefiado para ser

escalable, o variable en tamafo.

Precio del producto

El costo de implementacion de la PMO propuesta sera establecido en el objetivo 11l del
presente trabajo. Cabe destacar que el costo final de la PMO dependera de su tamano,
el cual debera ser establecido por la empresa consultora, dependiendo del numero de

proyectos que maneje y el presupuesto asignado para establecer la PMO.
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CAPITULO V. DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para cumplir con el objetivo principal de esta investigacion, se decidié dividir su
ejecucion en tres fases principales, cada una dedicada a cumplir con uno de los

objetivos especificos. A continuacidn se describen cada una de ellas.

5.1.-Fase |: Describir los requerimientos de la Oficina de Proyectos.

El objetivo de la Oficina de Proyectos propuesta es el de mantener los estandares de
metodologias, procesos y documentacién para la ejecucion de proyectos de consultoria
de riesgo en Tecnologia de la Informacién, asi como controlar y monitorear su

desemperio a través de su desarrollo.

Actualmente la tecnologia evoluciona de manera constante y rapida, y su utilizacion,
aunque practicamente obligatoria en un entorno empresarial tan competitivo, acarrea
una serie de riesgos relacionados con la integridad, disponibilidad y confidencialidad de
la informacién critica para el funcionamiento y la toma de decisiones en las empresas.
Los proyectos gestionados por la Oficina de Proyectos involucran el disefio de medidas
para la proteccién de los datos manejados por la infraestructura tecnolégica de los
clientes de la empresa de consultoria, aunque ésta no participe directamente en la
implementacion de las sugerencias emitidas. A continuacién se enuncian algunos tipos

de proyectos relacionados:

- Gobernabilidad de Tl (Tecnologia de la Informacién): los proyectos de este tipo
consisten en el disefio de estrategias para garantizar que la gestion de los
activos de Tl se encuentren alineados con los objetivos estrategicos de negocio,
con el fin de afiadir valor a la empresa.

- Auditoria de sistemas: consiste en la evaluacion y analisis de los procesos de T,
con la finalidad de identificar riesgos y controles que los mitiguen, proponiendo la
mejor solucién costo-beneficio.
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- Soluciones de vendedor (vendor solutions): consiste en la seleccion de un
programa o un paquete de programas de entre una gama de productos ofrecidos
por diversos proveedores, que tenga la capacidad de ofrecer la mejor solucion a
un problema determinado. Se basa en el analisis de las necesidades del cliente
y de las alternativas de mercado para satisfacerlas, realizar un llamado a
licitacion y evaluar las propuestas de los proveedores.

- Cumplimiento regulatorio: los proyectos de este tipo consisten en el analisis de
los procesos tecnoldgicos del cliente, con la finalidad de contrastarlos contra las
leyes y politicas de obligatorio cumplimiento e identificar potenciales brechas y

las mejores acciones a tomar para cerrarlas.

Habiendo identificado los tipos de proyectos que manejara la Oficina de Proyectos
propuesta, se procedera a identificar los elementos que la componen. En la seccién 2.2

del capitulo Il — bases tedricas — se identificaron dos modelos de Oficinas de Proyectos:

- El'modelo de Heerkens (2001) y
- El modelo de Hill.(2004)

De las dos propuestas mencionadas se decidié utilizar el modelo de Heerkens (2001),
el cual identifica seis componentes que integran la Oficina de Proyectos, ilustrados en

la figura 1 (ver pagina 19). A continuacion se desarrollaran cada uno de ellos.

Definicion de cargos y estructura

El personal que integrara la Oficina de Proyectos se organizara con una estructura de

cargos similar al existente en las companias de consultoria, a saber:

- Consultor Junior: es el cargo de mas bajo nivel, correspondiente a personal sin

experiencia en el manejo de proyectos o en el desarrollo de proyectos de
consultoria.



- Consultor Senior: el personal con este cargo posee cierto grado de experiencia
en el manejo de proyectos. Supervisa el personal de menor cargo.

- Consultor Supervisor: es el personal del equipo, supervisa el trabajo de los
consultores Junior y Senior.

- Director: es la persona de mayor rango dentro de la Oficina de Proyectos, y

funge como el enlace entre ésta y la alta Gerencia de la empresa de consultoria.
Segun Wood (2008) el personal de la PMO puede organizarse de la siguiente manera:

- Director o responsable de la PMO: es el responsable de alinear los objetivos de
la Oficina de Proyectos con los objetivos del negocio.

- Administradores y Coordinadores de Proyectos: apoyan a los Gerentes de
Proyectos con las tareas de control, seguimiento y cumplimiento. Suele haber
uno por cada tres o cuatro proyectos.

- Auditores de proyecto: son los encargados de hacer las revisiones de proyectos
y asegurar que éstos cumplan con la metodologia establecida.

- Soporte técnico: apoyan al personal de la PMO con las herramientas, equipos y

programas informaticos utilizados en el control de los proyectos.

A continuacion se presenta un grafico que ilustra la estructura y relaciones de estas

areas / departamentos:

Lider de la PMO

Administradores Auditores Soporte

Figura 5: Estructura de la PMO
Fuente: Wood (2008)
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En el Anexo | se pueden observar las descripciones de cargo para cada departamento,
tomando en cuenta los niveles descritos anteriormente. Para calcular las dimensiones
de los cargos, se toma, a modo de ejemplo, una PMO de las siguientes dimensiones:
- Un Unico Director de la Oficina de Proyectos, de quien depende el resto del
personal a cargo.
- Del departamento de Administradores se tiene:
o Dos Supervisores, con dos Seniors bajo su cargo.
o Cuatro Seniors, cada uno con tres Juniors bajo su cargo.
o Doce Juniors.
- Del departamento de Auditores se tiene:
o Un Supervisor, con dos Seniors a su cargo.
o Dos Seniors, cada uno con dos Juniors a su cargo.
o Cuatro Juniors.
- Finalmente, el departamento de Soporte esta compuesto por:
o Un Analista de Soporte Supervisor, con tres Analistas Juniors a su cargo.

o Tres Analistas Juniors.

El costo total de los activos para cada cargo se toma de su definicién en la Fase I,

tomando en cuenta los costos de infraestructura, sin incluir el alquiler del espacio fisico.

Se estima, segun Wood, que una Oficina de Proyectos de esta dimension pueda

manejar un estimado de entre 48 a 64 proyectos en un momento dado.

Métricas de desempefo

Las metricas son herramientas disefiadas para medir el desarrollo del proyecto en
términos de alcance, tiempo, costos y calidad, las cuales seran aplicadas por los
Administradores de la PMO en diferentes momentos de su ejecucion. A continuacion en
la tabla 8 ubicada en la siguiente pagina se muestra un cuadro con las herramientas a

utilizar por cada una de las dimensiones sefialadas anteriormente:
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Tabla 8: Herramientas de control del proyecto

Dimension - Herramienta
Tiempo - Linea base de tiempo, libro de g‘e%n‘aép
tiempo y costos, reportes de tiempo.
Costos | Linea base de costos, libro de gestion de
tiempo y costos.
‘Alcance ~[Linea base de alcance, reportes de |
avance.
Calidad Encuesta de satisfaccion al cliente, lista

de chequeo de calidad del trabajo.

Las herramientas presentadas seran desarrolladas en la presente fase, luego de definir

la metodologia de manejo de proyectos.

Programas de entrenamiento

Los integrantes de la Oficina de Proyectos deben contar con una serie de

conocimientos para realizar sus funciones,

asi como también deben conocer el trabajo

de la empresa de consultoria y su funcionamiento interno. En lineas generales, el

personal de la PMO debe tener cierto grado de conocimiento sobre las siguientes

areas:

ITIL (siglas de Information Technology Infrastructure Library): es un marco de

referencia para la implementacion de servicios de TI.

CODIT (siglas de Control Objectives for Information Technology): es una guia de

mejores practicas para la gestion de tecnologia de la informacion de las

empresas.
Conocimientos sobre el PMBoK
Professional).

Conocimientos del idioma inglés.

Programa de formacion Gerencial.

y certificacion PMP (Project Management



- Manejo de redes (para el personal de soporte).

Como habilidades blandas, o habilidades no asociadas a conocimientos técnicos, se

debe considerar las siguientes habilidades:

- Manejo efectivo de las comunicaciones.
- Coaching / mentoring.
- Negociacion para Gerentes.

- Liderazgo.

Esto es debido a que el personal de la PMO debe interactuar efectivamente con la
Gerencia del departamento de consultoria de TI, asi como también liderar equipos de

trabajo y guiar al personal de menos experiencia.

El grado de conocimiento de estas metodologias o marcos de referencia por cargo sera

definido en la fase Il del éste proyecto.

Infraestructura para la gestion de proyectos

El personal de la Oficina de Proyectos requiere de una infraestructura adecuada para
realizar sus funciones, entre la que se cuenta: espacio fisico, computadoras, mobiliario
y paquetes de programas especializados para el manejo de proyectos y la generacion
de informes. Cabe destacar que la PMO funcionara en las instalaciones de la empresa
de consultoria, preferiblemente en un espacio cercano al Departamento de Consultoria

en Riesgo.

Metodologia para la gestion de proyectos

Una de las funciones principales de la Oficina de Proyectos propuesta, sera el

establecimiento y mantenimiento de una metodologia para la gestién y control de los
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proyectos de la empresa de consultoria, desde la definicion de la propuesta de trabajo

con el cliente hasta el cierre del trabajo.

Se propone una estructura de fases similar a la planteada por el PMI, teniendo en

cuenta el proceso de consultoria definido por la OIT:

- Inicio: involucra el contacto inicial con el cliente y el entendimiento de sus

necesidades, con la finalidad de realizar un disefio de alto nivel de la soluciéon

propuesta, incluyendo cronograma base, datos del equipo de proyecto,

descripcion de los entregables, inversion en horas estimada para la ejecucion

del proyecto y los costos a incurrir. En esta fase se genera la propuesta final al

cliente.

- Planificacion: en esta fase el equipo de trabajo se retne con el personal del

cliente para entender y refinar el alcance del proyecto, realizando ajustes en los

tiempos y costos asociados de ser necesario.

- Ejecucion: en esta etapa el equipo de trabajo desarrolla la solucion propuesta.

- Monitoreo y control: esta fase, la cual transcurre de manera simultanea con las

otras fases, busca medir constantemente el desempefio del proyecto contra lo

planificado, haciendo ajustes en el cronograma de ejecucion, alcance, tiempo y

costos cuando sea necesario.

- Cierre: finalmente, el equipo de proyecto entrega al cliente el producto final

validado, obtiene los indicadores definitivos y libera los recursos utilizados.

A continuacion se muestra un diagrama que ilustra las correspondencias entre los

modelos del PMI y la OIT, conjuntamente con los productos de cada fase:
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Figura 6: Fases de la metodologia de proyectos

En la tabla 9, la cual se encuentra en la pagina siguiente, se describen los documentos

resultantes de cada fase de la metodologia:
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Tabla 9: Documentos resultantes por fase

Documento Fase donde Descripcion
se genera
Propuesta al cliente. | Inicio. La propuesta del trabajo de consultoria,
aprobada por el cliente, constituye el

documento que da inicio formal al proyecto.
Contiene la informacién relacionada con el
problema del cliente, informacién institucional
de la empresa consultora, cronograma de
fechas establecidas para la ejecucién del
trabajo, entregables de alto nivel, informacion
‘ sobre los consultores involucrados en el
proyecto y las consideraciones econdémicas
| (precios, desembolsos) y legales.

Acta de constitucion | Inicio. Contiene la informacion sobre los objetivos

del proyecto. del proyecto, alcance, entregables acordados,
los datos de los interesados del proyecto y las
restricciones y condiciones del proyecto. Se

alimenta de la informacion acordada con el

cliente en la propuesta.

‘Linea base de | Planificacion. | Presenta una linea de tiemp;o con los hitos |
| tiempo. principales del proyecto y sus fechas de
entrega.

Linea base de | Planificacion. Documento con la informacion de las horas
costos. incurridas por consultor, por tarea, la tasa por
hora de cada consultor y los cargos por otros
conceptos (costos administrativos, traslados,

alimentacion, estadias, si aplican).

Linea base de | Planificacion. Contiene la informacion detallada del alcance

alcance. del proyecto, incluyendo el detalle de los
entregables.

= |
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Tabla 9: Documentos resultantes por fase

Documento

Fase donde

se genera

Descripcion

| Plan de

comunicaciones.

Planificacion.

Planificacion de las reuniones periddicas

' pautadas, con la informacion de los temas a

tratar, fechas y horas pautadas y los

asistentes a las reuniones. Se pueden

' planificar tanto las reuniones con el cliente

como las reuniones internas entre el equipo
de consultoria, como por ejemplo las
reuniones de avance del proyecto. Las
comunicaciones deben tomar en cuenta la

teoria de gobierno en los proyectos de

consultoria de T, expuesta en la seccion 2.2

' del capitulo II.

Libro de gestion de

tiempo y costos.

Ejecucion.

En este documento se lleva la ejecucion del
proyecto en términos de tiempo y costos
incurridos. Se lleva una versién por cada

reunion de avance.

Reportes de avance.

Ejecucion.

Minuta de las reuniones de avance del equipo

' de consultoria. Documenta los avances por

consultor en cada tarea asignada, sus horas
incurridas y gastos aprobados. Alimenta el

libro de gestién de tiempo y costos.

Informes parciales.

Ejecucion.

Productos intermedios de la ejecucion del
proyecto, para ser presentados al cliente
segun el esquema definido en la linea de

alcance.
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Tabla 9: Documentos resultantes por fase

Documento Fase donde

Se genera

Descripcion

Peticion de cambio. | Ejecucion /

' monitoreo  y

Si en las reuniones de avance se detectan
desvios en la planificacién del proyecto, se
realiza una peticibn de cambio. Este

documento contiene el tipo de cambio (en los

costos, alcance o tiempo), la descripcion del
cambio propuesto y su justificacién. Los
cambios propuestos deben ser aprobados
antes de ser implementados, por el Gerente
del proyecto y, de ser requerido, por el

personal del cliente.

i ' control.
\
|
|
I B
; Encuesta de | Cierre.
satisfaccion al ‘
cliente. |
|
‘nforme final. | Cierre.

] 1
\

|

Encuesta con preguntas abiertas y cerradas, |
disefiadas con el objetivo de conocer la

perspectiva del cliente con respecto a la

| calidad del trabajo.

i Documento orientado al cliente que presenta

I los resultados finales del proyecto. Contiene

' la descripcion del problema del cliente, un

resumen del proceso de diagnostico y la |

‘solucic'm presentada, ademas de las |

recomendaciones hechas.

| Lista de chequeo de ' Cierre.
calidad. |

|

|

Es un listado de chequeo disefiado con la
finalidad de comprobar que los entregables
del proyecto poseen las caracteristicas de

calidad exigidos (formato de los entregables,

completitud, chequeo de ortografia, etc).
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En conclusién, para implementar una Oficina de Proyectos, es necesario en primer
lugar definir la naturaleza y el tipo de proyectos que ésta gestionara, ya que de esta
forma se puede definir el personal necesario, las competencias requeridas y la
metodologia de proyectos utilizada. También es necesario definir las métricas utilizadas
para medir el desempeno de los proyectos, con la finalidad de determinar si éstos
cumplen con los estandares requeridos, y la infraestructura necesaria para la operacion
de la PMO, incluyendo espacio fisico, inmobiliario y equipos y programas informaticos

necesarios para que su personal desempefie sus actividades.

5.2.-Fase IlI: Definir la Oficina de Proyectos con los requerimientos identificados.

Una vez establecidos los requisitos para el disefio de la Oficina de Proyectos, se
procede a su formulacion, colocandola en el contexto de la empresa de consultoria.

Este proceso se realiza por cada elemento identificado en la fase |I.

Programas de entrenamiento

En la fase | se identificaron las necesidades de entrenamiento del personal de la PMO,
a traves de una serie de cursos y certificaciones. En la presente fase se definen los
requerimientos por cada cargo del personal de la PMO establecido en la fase |. Cabe
destacar que los requerimientos son acumulativos, es decir, el personal de cargos
superiores debe recibir el entrenamiento de los cargos inferiores, lo cual implica
ademas que los nuevos ingresos de la PMO con cargos superiores al nivel Junior

deben, como requisito, poseer el entrenamiento de los cargos inferiores.
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Tabla 10: Entrenamiento por nivel de cargo de la PMO

Departamento

Cargo

~ Entrenamiento

propuesto

Administracion de

proyectos

Soporte

Consultor Senior

Consultor Junior

Curso de inglés
Preparacion PMP
Preparacion ITIL

Curso de inglés
Certificacion PMP
Preparacion COBIT
Manejo efectivo de las

comunicaciones

Consultor

Supervisor

Certificacion ITIL
Certificacion COBIT
Coaching / mentoring

Liderazgo

Consultor Junior

Supervisor |

~ Consultor |

Curso de inglés

Preparacion ITIL

Curso de redes

~ Curso de inglés
Certificacion ITIL

Coaching / mentoring

Liderazgo ‘
' Manejo efectivo de las

comunicaciones

Auditoria de

proyectos

Consultor Junior

Curso de inglés
Preparacion PMP
Preparacion ITIL




Tabla 10: Entrenamiento por nivel de cargo de la PMO

Departamento

Cargo

Entrenamiento

propuesto

Consultor Senior

Curso de inglés
Certificacion PMP
Preparacion COBIT
Manejo efectivo de las

comunicaciones

Consultor

Supervisor

Certificacion ITIL
Certificacion COBIT
Coaching / mentoring

Liderazgo

PMO

Director

Programa de
formacion Gerencial
Negociacion para

Gerentes

Los entrenamientos establecidos tendran un peso en la evaluacién del personal para

efectos del ascenso de cargo, y su gestion puede ser delegada al departamento de

Recursos Humanos de la empresa.

Expectativas de desempero

Con la finalidad de medir su desempefio, cada miembro de la PMO debe cumplir una

serie de objetivos relacionados con el puesto que ocupa, ya sean éstos de negocio o

relacionados con habilidades y comportamientos. El grado de cumplimiento de dichos

objetivos influird de manera definitiva en su ascenso de cargo.

Los objetivos son clasificados en dos grandes grupos:
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- Objetivos de negocio: corresponden al grado de cumplimiento del trabajo
asignado al Consultor en términos de completitud, calidad y tiempo de ejecucion.

- Habilidades y comportamientos: indican el nivel de desarrollo profesional del
Consultor, asi como el grado en el que éste demuestra una serie de
comportamientos deseables que contribuyen al desarrollo saludable del
ambiente de trabajo.

A continuacion se presenta una tabla que resume, para cada dimensién antes descrita,

los objetivos a cumplir, junto con una breve descripcién, su forma de medicion y su

peso en el total de la evaluacion:

Tabla 11: Objetivos de desempefio y su forma de medicién

Dimensioén Objetivo Descripcion Forma de medicidon Peso
Evaluacion del Supervisor.
_ Grado de calidad en Ia
Calidad del ) ) _ . ,
—— ejecucion de los trabajos|Evaluacién de la Gerencia del|l 30%
rabajo
del Consultor. Departamento de Consultoria en
Riesgo de TI.
) : ) Tiempo de ejecucion del trabajo
Tiempo invertido en la _
_ _ - Tiempo presupuestado
e Tiempo de ejecucion de las tareas
Objetivos de _ ,
; ejecucion del |del Consultor, en . 20%
negocio . . Mientras menor sea el coeficiente,
trabajo relacion con el tiempo ) .
es mas beneficioso para el
presupuestado.
Consultor.
) _ ... [Certificados de asistencia vy
Asistencia y participacion| _ ]
) : , certificaciones  obtenidas, en
Asistenciaalos |en los entrenamientos| g
_ relacion con el plan del 20%
entrenamientos |programados para el ) )
entrenamiento correspondiente a
Consultor
su cargo.
Evaluacion del Supervisor.
Habilidades y IAsistencia puntual al sitio
comportamien- |  Puntualidad |de trabajo y a lasEvaluacién de la Gerencia del 10%
tos reuniones pautadas. Departamento de Consultoria en
Riesgo de TI.
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Tabla 11: Objetivos de desempefio y su forma de medicién

Dimension | Objetivo Descripcion Forma de medicion Peso

Evaluacion del Supervisor.
Actitud profesional ante
Profesionalismo |[su  trabajo y  sus[Evaluacién de la Gerencia de|l 10%
companeros de trabajo. [Departamento de Consultoria en
Riesgo de TI.

Habilidad paraEvaluacion del Supervisor.

, comunicarse de manera
Capacidad de ‘ o _
o clara y concisa, tanto deEvaluacion de la Gerencia del 10%
comunicacion
manera oral comoDepartamento de Consultoria en

escrita. Riesgo de TI.
Total 100%

Bajo este esquema se puede evaluar al Consultor con miras a la obtencién de su

ascenso.
Requerimientos de infraestructura

Tal como se indico en el objetivo |, la infraestructura requerida puede ser clasificada en

los siguientes rubros:

- Espacio fisico requerido.
- Computadoras y equipos informaticos y de comunicaciones.
- Mobiliario y articulos de oficina y,

- Paquetes informaticos.

En relacion al espacio fisico para alojar a los miembros de la PMO, segun el Banco de
Datos de Inversion en Propiedades (o IPD, por sus siglas en inglés), se sugiere un total
de:

- 9,30 m?para la oficina del Director y,
- 6,50 m? por cada Consultor.
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Se utilizaran estos datos para el calculo del costo por alquiler del espacio donde

operara la PMO.

En cuanto a los equipos informaticos necesarios, se tienen:

- Una computadora portatil para cada Consultor y para el Director de la PMO.

- Un servidor de red, con el objetivo de almacenar la informacién compartida para

el uso de los miembros de la PMO, con funciones de servidor de impresion y de

correo electronico.

- Un enrutador

(router)

inalambrico, el cual

comunicaciones con el servidor.

- Una impresora conectada a la red.

servira para establecer

El mobiliario utilizado por el personal de la PMO consiste en:

las

- Un escritorio para cada miembro de la PMO, incluyendo el escritorio de la oficina

del Director.

- Un estante (locker) con compartimientos para todos los Consultores.

- Implementos de oficina.

Finalmente, se definen los paquetes informaticos que deben ser instalados en los

equipos de computacion del personal de la PMO, segun el siguiente cuadro:

Tabla 12: Programas informéticos requeridos

Programa Descripcion Utilizado por
Microsoft Windows Seven. | Sistema operativo de los | Todos.
| equipos.
Microsoft Office Standard | Paquete informatico con | Todos.

2013.

procesador de texto, hoja

de calculo vy correo
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Tabla 12: Programas informaticos requeridos

Programa

Descripcién

Utilizado por

electroénico.

Microsoft Project 2013.

Programa utilizado para el
control y seguimiento de

los proyectos.

Administracion, auditoria.

' Service Desk.

Programa antivirus.

Soporte.

Pr(ograma para el manejo

de los incidentes
reportados por los
usuarios.

Programa para la | Todos.

proteccion de los equipos

informaticos.

Metodologia de manejo de proyectos

Tal como se enuncié en el objetivo |, la metodologia de proyectos propuesta consta de

cinco etapas: inicio, planificacion, ejecuciéon, monitoreo y control, y cierre. Motivado a

que los proyectos manejados por la PMO son relacionados con la gestién de riesgos

informaticos, se debe desarrollar un modelo para su gestién. En la figura 7 de la

siguiente pagina se ilustran las fases de dicho modelo y su correspondencia con las

fases de la metodologia de proyectos definida:
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Fases de la metodologia de proyectos
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Figura 7: Fases de la gestion de riesgos
A continuacién se detalla cada fase del modelo:
Tabla 13: Modelo de manejo de riesgos
Fase del modelo | Fase de la metodologia Descripcior:
asociada
Identificacion de | Planificacion. En esta fase se estudia la
riesgos. problematica expuesta por el cliente
y se identifican los riesgos
inicialmente  asociados a su
naturaleza.
Evaluacion Ejecucion. Luego de identificados los riesgos
cualitativa y iniciales, se procede a evaluarlos en
cuantitativa. terminos de su probabilidad de

ocurrencia y su impacto en el

entorno del cliente o sus procesos.
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Tabla 13: Modelo de manejo de riesgos

Fase del modelo

Fase de la metodologia

Descripcion

NUEevVos riesgos.

asociada
Tratamiento de los Ejecucic’:ri. o Luego de identificar, categorizar v |
riesgos. filtrar los riesgos significativos, se
decide como éstos seran tratados,
incluyendo su plan de accién y el
responsable de su ejecucion.
| Identificacion y | Ejecucioén. Durante la ejecucion del trabajo de
evaluacion de consultoria, es posible que se

identifiquen nuevos riesgos que
afecten al cliente, en este caso
éstos seran evaluados de la misma
manera en las que se evaluaron los

riesgos iniciales.

Cierre de la gestion

| de riesgos.

Cierre.

Finalmente, se presentan los

resultados al cliente y se analizan y

comunican las lecciones aprendidas

En el anexo Il se encuentra el formato sugerido para el manejo de riesgos, con las

instrucciones sobre como utilizarlo.

5.3.-Fase lll: Elaborar la propuesta econémica para la implementacién de la

Oficina de Proyectos de la Empresa de consultoria.

El primer paso para calcular el costo de operacion de la Oficina de Proyectos es

identificar los costos para cada elemento que la conforma, considerados como costos

directos.
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Tomando en cuenta los componentes descritos y desarrollados en los dos objetivos
anteriores, se determina que el costo total de la Oficina de Proyectos propuesta viene
dado por:

- El costo de los honorarios profesionales del personal que integra la PMO.
- El costo del licenciamiento de los programas de computacion utilizados.
- El costo de los programas de entrenamiento del personal v,

- El costo del espacio fisico, equipos de computacion, equipos de comunicaciones
y mobiliario.

A continuacion se describiran en detalle cada uno de estos componentes.

Costo por honorarios profesionales

Los costos relacionados con los honorarios profesionales del personal de la PMO
dependeran de su cargo y sus afios de experiencia en el campo. El tabulador de
sueldos y salarios del Colegio de Ingenieros de Venezuela (2014) establece las

siguientes bandas minimas por nivel de experiencia del personal:

Tabla 14: Tabulador de sueldos y salarios del Colegio de Ingenieros de Venezuela

ﬁExperiencia Factor de e
Sueldo Minimo
Profesional |Nivel Profesional| Experiencia
(BsF./Mes)

(Anos)

0A1 P1 1,35 8.190,00
1A2 P1 1,48 8.950,00
2A3 P2 1,61 9.700,00
3A4 P2 1,74 10.500,00
4A5 P2 1,87 11.200,00
5A6 ‘ P 2,00 12.000,00
6A7 P3 2,12 12.700,00
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Tabla 14: Tabulador de sueldos y salarios del Colegio de Ingenieros de Venezuela

Experiencia Factor de =
Profesional |Nivel Profesional| Experiencia e B0
' = : (BsF./Mes)
(Ahos)
7A8 P4 2,25 13.400,00
8A9 P4 2,38 14.100,00
9A 10 P5 2,51 14.800,00
10A 11 P5 2,64 15.500,00
11A12 P6 277 16.200,00
12A13 P6 2,90 16.900,00
13A 14 P7 3,03 17.600,00
14 A 15 P7 3,16 18.300,00
15 A 16 P8 3,29 19.000,00
16 A 17 P8 3,41 19.600,00
17 A 18 P8 3,54 20.300,00
18 A 19 P9 3,67 21.000,00
19A 20 P9 3,80 21.700,00

Fuente: Colegio de Ingenieros de Venezuela, 2014

Si se toma en cuenta esta informacion y la estructura y descripcién de cargos

desarrollada en las fases | y I, se puede establecer el nivel de sueldo por cada

consultor de la PMO segun la siguiente propuesta:

Tabla 15: Nivel de sueldos por cargo del personal de la PMO

Cargo Afos de - Sueldo
= | eiﬁériencia'. (BsF. | Mes)
Consultor Junior 1 8.190,00
Consultor Junior 2+ 8.950,00
Consultor Senior 1 10.500,00
Consultor Senior 2+ 11.200,00
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Tabla 15: Nivel de sueldos por cargo del personal de la PMO

Cargo '  Afios de : ‘Sueldo
experiencia ~ (BsF./ Mes)

Cons.Supervisor 1 | | 12.000,00
| Cons.Supervisor | T 2 12.700,00
" Cons.Supervisor T8t 7 713.400,00 |
Director 1 16.200,00
Director 2 16.900,00
Director [ 3+ 17.600,00

Cabe destacar que estos montos no incluyen los beneficios y prestaciones de la Ley

Organica del Trabajo vigente (2012), entre los cuales se establecen:

- Entre 30 y 120 dias de salario anuales correspondiente a la distribucion de
utilidades de la Compaiiia.

- 60 dias anuales correspondientes a las prestaciones sociales.

- 15 dias de bono vacacional al afio, mas un dia adicional por afio trabajado.

Si se consideran estos costos, incluyendo el pago de utilidades de 60 dias al afo,
un aproximado del 20% del salario base por concepto de aportes del patrono al
Seguro Social y otros conceptos, y sin tomar en cuenta las variables establecidas
por la antigiedad del trabajador, se calculan los costos mensuales por cargo,

teniendo como resultado lo indicado en la tabla 16 (ver pagina siguiente):



Tabla 16: Costo de los honorarios profesionales del personal de la PMO

Cargo Anos de Costo mensual
experiencia (BsF. I Mes)
Consultor Junior 1 12.899,25 |
 Consultor Junior | 2+ | 14.096,25
- Consultor Senior 1 116.537,50 |
Consultor Senior 2+ 17.640,00 |
- Cons.Supervisor | 1 18.900,00
~ Cons.Supervisor ]: 2 20.002,50
Cons.Supervisor T 3+ 21.105,00
Director L 1 25.515,00
" Director : 2 26.617,50 |
" Director T 3+ B 27.720,00

Estos costos deberan ser revisados periédicamente y ajustados a la inflacién, segun las

politicas establecidas por la Compafiia consultora.

Costos de licenciamiento de los programas informaticos

Segun lo descrito en las fases | y Il, los programas informaticos que deben ser

instalados en los equipos de computacion del personal de la PMO son los siguientes:

- Microsoft Windows Seven, usado por todo el personal.

- Microsoft Office Standard 2013, usado por todo el personal.

- Microsoft Project Professional, usado por el personal de Administracion y
Auditoria de la PMO.

- Programa antivirus y proteccion, usado por todo el personal.

- Service Desk (programa de escritorio de ayuda, para la gestion de los casos del

personal de soporte). Usado por el personal de soporte técnico.
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Los costos de licenciamiento de estos productos se presentan a continuaciéon. Los
costos en Bolivares Fuertes son calculados a la tasa oficial de 11,36 BsF. / $, la cual
corresponde a la ultima tasa SICAD consultada en la pagina del BCV (2014) para el

momento del desarrollo de este objetivo:

Tabla 17: Costo de licenciamiento anual de programas informaticos

Programa Costo de  Costo de
Iicendiami_ento licenciamiento
- anual ($, por cada anual (BsF, por
licencia) cada licencia)
Microsoft Windows |
119,00 1351,84
Seven
Microsoft Office
373,00 4237,28
Standard 2013
Microsoft Project |
564,00 6407,04
2013
Service Desk 440,00 4.998,40
Programa antivirus 55,00 624,80
' 1.111,00 17.619,36

Fuente: Microsoft Corporation, McAffee Inc. (2014)

Costo de los programas de entrenamiento

Los costos de los programas de entrenamiento para el personal de la PMO se dividen

en dos rubros:

- El costo del programa de entrenamiento para los examenes de certificacion v,

- El costo del examen de certificacion como tal (si aplica).
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En las fases | y Il se identificaron las siguientes areas de conocimiento que deben ser

manejadas por los miembros de la PMO, en distinto grado seguin su cargo:

- ITIL Foundation Level.

- Project Management Professional.

- COBIT.

- Cursos de inglés.

- Programa de formaciéon Gerencial.

- Curso de manejo de redes.

- Manejo efectivo de las comunicaciones.

- Coaching / menthoring.

- Negociacion para Gerentes.

- Liderazgo.

A continuacion se presenta un cuadro que muestra los costos asociados a las

certificaciones correspondientes. Cabe destacar que los costos en Bolivares Fuertes

son calculados a la tasa oficial de 11,36 BsF. / $, la cual corresponde a la dltima tasa

SICAD consultada en la pagina del BCV (2014) para el momento del desarrollo de este

objetivo:
Tabla 18: Costos de preparacion y certificacion

Costo del curso | Costo del examen @ Costo del examen

de preparacion de certificacion ~ de certificacion

(BsF.) ($) (BSF.)

ITIL 7.500,00 350,00 3.976,00
PMP 8.400,00 400,00 4.544 .00
COBIT 8.500,00 600,00 6.816,00

Curso de Inglés

13.520,00 / afio
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Tabla 18: Costos de preparacién y certificacion

Fuente: APMG, ISACA, Noguera

KRB, The British Council (2014)

Costo del curso | Costo del examen | Costo del examen
de preparacion de certificacion de certificacion
(BsF.) (%) (BsF.)
Programa de 12.800,00 - -
formacion
Gerencial
Curso de redes T Y e
Manejo de 3.200,00 T ™
comunicaciones
Coaching / 280000 -
mentoring 1
- Negociacion para 2.520,00 - | -
Gerentes ‘
Liderazgo 168000 -

Con los datos expuestos anteriormente, y los programas de entrenamiento definidos en

la fase Il, se pueden determinar los costos de entrenamiento por cargo, los cuales se
muestran a continuacion:

Tabla 19: Costos de entrenamiento por cargo

Departamento Cargo Costo del

' = * entrenamiento (BsF.)

Consultor Junior 29.420,00

Administracion de | Consultor Senior 29.764,00
proyectos Consultor |
) ! 16.952,00 |

Supervisor

Consultor Junior o 30.520,00 |
Soporte e e

L Consultor 25.176.00
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Tabla 19: Costos de entrenamiento por cargo

Departamento Cargo Costo del |
entrenamiento (BsF.)
| Supervisor |
i Consultor Junior 29.420,00 |
Auditoria de Consultor Senior | ~29.764,00 |
proyectos Consultor
Supervisor R
. PMO Director ~ 15.320,00

Estos costos no incluyen los entrenamientos internos gestionados por el Departamento

de Recursos Humanos de la Empresa.

Costo de espacio fisico, equipos de computaciéon y mobiliario.

Finalmente, se calcula el costo del mobiliario y los equipos necesarios para la
operacion de la PMO.

Con respecto al espacio fisico, segln lo publicado en la Gaceta Oficial 40.305 de fecha
29 de noviembre del 2013, se establecid un limite maximo para el canon de
arrendamiento de locales comerciales de 250 BsF. por lo que se utilizara esta tasa para
el calculo del costo de la oficina donde labora la PMO. La cantidad de metros

cuadrados necesarios por persona ha sido definida en el objetivo Il.

Con respecto a los equipos de computacién, se toma un promedio del precio de las
computadoras, impresoras y equipos de red de dos grandes tiendas dedicadas al
comercio de dichos articulos. Se realiza este mismo procedimiento para el mobiliario,
en este caso escritorios, estantes para el almacenamiento de papeles de trabajo e
implementos de oficina, entre los que se incluyen papeleras, bandejas para papeles y

articulos de papeleria (lapices, boligrafos, engrapadoras, etc.).

77



A continuacion se presenta un cuadro con los costos promedios por integrante de la

PMO, de los rubros mencionados anteriormente:

Tabla 20: Costos de infraestructura por persona

oficina

Concepto Cantidad Precio unitario Precio total (BsF.)
(BsF.)
Alquiler del espacio | Consultor 6,50 m? 250,00 | Consultor 1.625,00 |
fisico Director 9,30 m? Director 2.325,00
Escritorio 1 unidad 5.800,00 5.800,00
Computadora 1 unidad 25.000,00 25.000,00
(portatil)
| Implementos de 1 paquete 650,00 650,00

|
|

A esto se le suman los costos fijos, incurridos independientemente del numero de

empleados de la PMO. Entre estos se incluyen impresoras, equipos de computacion en

red, estantes y la adecuacion del espacio fisico para el funcionamiento de la Oficina de

Proyectos.

Tabla 21: Costos fijos de la Oficina de Proyectos

Concepto Precio unitario
(BsF.)
Impresora 130.000,00
Router 4.500,00
Servidor red 62.000,00
Estante (locker) 45.000,00
Adecuacion del 480.000,00
espacio fisico

IVA (12%) 79.140,00
738.640,00
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Habiendo identificado los costos de la Oficina de Proyectos, se procede ahora a

calcular los costos mensuales incurridos por persona, tomando en cuenta: costos de

infraestructura, de entrenamiento, sueldos, salarios y programas informaticos. Todos

los costos anuales indicados han sido llevados a cuotas mensuales, para ayudar a la

facilidad del calculo. Por otra parte, los sueldos y salarios se calcularon usando un

promedio por cada nivel del cargo al cual se hace mencion.

A continuacién se presenta la tabla contentiva de esta informacion. Todos los montos

son presentados en Bolivares Fuertes:

Tabla 22: Costos mensuales por miembro de la PMO

Cargo Sueldos y Licencias Alquiler de Total
salarios espacio fisico

Cons. Junior 13.497,75 | 1.0561,74 1.625,00 16.174,49
' Cons. Junior 13.497,75 | 93436  1.625,00 16.057,11

(Soporte)

Cons. Senior |  17.088,75 1.051,74 1.625,00 19.765,49 |
 Supervisor | 2000250 | 1.051,74|  162500|  22.679.24
. Supervisor | 2000250 | 93436 162500  22.561.86 ‘

(Soporte) |
 Director _| 2661750 105174 232500  29.994.24 |
Tabla 23: Costos unitarios por miembro de la PMO
Departamento Cargo Costos de Costo del Total
- infraestructura (sin entrenamiento (BsF.)
: costos de alquiler, BsF.)  (BsF.)
Consultor ‘ | | |
PE— ey 31.450,00 29.420,00 | 60.870,00
de proyectos Consultor
. 31.450,00 29.764,00 1 61.214,00
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Tabla 23: Costos unitarios por miembro de la PMO

Departamento Cargo Costos de Costo del Total
infraestructura (sin entrenamiento . (BsF.)
costos de alquiler, BsF.) (BsF.)
Consultor
‘ 31.450,00 | 16.952,00 | 48.402,00
Supervisor
Consultor
31.450,00 30.520,00 | 61.970,00
Junior
Soporte R — I _——
Consultor
_ 31.450,00 25.176,00 | 56.626,00
L Supervisor
Consultor -
_ 31.450,00 29.420,00 | 60.870,00
Junior |
Auditoria de Consultor ]
_ 31.450,00 29.764,00 | 61.214,00
proyectos Senior *
Consultor - |
. 31.450,00 16.952,00 | 48.402,00
Supervisor
PMO L Director 31.450,00 [ 15.320,00 | 46.770,00

Usando esta informacion, es posible calcular los costos aproximados de operacion de

una PMO basado en el nimero y cargo de sus miembros. Otros costos como los

servicios basicos y los costos de comunicaciones dependeran del tamafo de la

empresa consultora y no seran objeto de este estudio.

Finalmente, con la informacién de los costos individuales calculados en esta fase, se

procede a calcular el costo total de operacién del primer afio de la Oficina de

Proyectos, con las dimensiones de la PMO indicada como ejemplo en el objetivo . En

la tabla 24, ubicada en la siguiente pagina, se podran observar estos calculos:
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Tabla 24: Costo total del primer afio de la PMO ejemplo

Departamento Cargo Sueldos, Costosde | Costodel IVA (8% entrena- | # Total (BsF.)
' ' licencias y infraestructura |  entrena- miento, 12%
alquiler anual (sin costos de miento anual infraestructura)
(BsF.) alquiler, BsF.) (BsF.)
Consultor
_ 194.093,88 31.450,00 29.420,00 6.127,60 | 12 | 3.133.097,76
Junior
Administracion Consultor
] 237.185,88 31.450,00 29.764,00 6.185,12 | 4 | 1.218.220,00
de proyectos Senior
Consultor
) 272.150,88 31.450,00 16.952,00 5.130,16 | 2 651.366,08
Supervisor
Consultor
ik 192.685,32 31.450,00 30.520,00 6.215,60 | 3 782.612,76
unior
Soporte S
Consultor
) 270.742, 32 31.450,00 25.176,00 5.788,08 | 1 333.156,40
Supervisor
Consultor
) 194.093,88 31.450,00 29.420,00 6.127,60 | 4 | 1.044.365,92
Junior
Auditoria de Consultor -
237.185,88 31.450,00 29.764,00 6.15512 | 2 609.110,00
proyectos Senior
Consultor
: 272.150,88 31.450,00 16.952,00 5.130,16 | 1 325.683,04
Supervisor
PMO Director 359.930,88 31.450,00 15.320,00 499960 | 1 411.700,48
Total costos por personal 8.329.515,16
“Costos fijos 738.640,00 |
Total general 9.247.952 44

Cabe destacar que a partir del segundo aro, tanto los costos fijos como los otros

costos de infraestructura, excluyendo el alquiler del espacio fisico, no seran incurridos

nuevamente.

Tiempo facturable

El tiempo facturable, o el tiempo del Consultor asignado a proyectos, auditorias o

soporte, viene determinado por el total de dias laborables al afio, menos los tiempos

invertidos en entrenamientos, vacaciones y contingencias. Utilizando el método de
calculo de la OIT (2012, p.627), se tiene:
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Tabla 25: Tiempo facturable por consultor

Partida ' | Semanas Dias
Tiempo total = 52 260
Vacaciones anuales 3 18
L RSN | SO L
Tiempo reservado para casos de enfermedad y permisos | 2 10
' Dias disponibles |
; Reservados pa'ra capacitacion y reuniones < 15
' Reservados para comercializacion e investigacion 4 |20
i Tiempo facturable | 1l38 190

Tomando esta informacién, el porcentaje total del tiempo facturable del Consultor con
respecto al tiempo total laborable es:
190 dias laborables = 73,07%
260 dias totales

En cuanto al Director de la PMO, el tiempo facturable sera menor, pues invertird mas
tiempo en capacitacién, reuniones, comercializacion e investigacion. Si se le asignan 7

semanas para los primeros dos rubros y 8 semanas para los dos ultimos, se tiene:

150 dias laborables = 57,69%
260 dias totales

En conclusién, es factible determinar el costo total de implementacién y operacion de
una Oficina de Proyectos calculando los costos incurridos por cada uno de sus
miembros en base a: los sueldos y beneficios, costos de entrenamiento, costos de
infraestructura, equipos informaticos, y el licenciamiento de los programas utilizados
para la ejecucion de sus actividades. Los costos indirectos, tales como servicios
basicos, costos de mantenimiento del personal administrativo y los impuestos y
regalias, dependen del tipo de empresa consultora, su tamafo y ubicacién, por lo que

pueden ser estimados una vez se conozca exactamente donde operara la PMO.




CAPITULO VI. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se analizara la factibilidad de la implementacién de la Oficina de
Proyectos. Para ello se estudiaran escenarios, en donde se propone la implementacion
de diversas PMO adaptada a empresas de consultoria de determinados tamafios, con
ingresos netos o beneficios variables, para determinar cual seria el tiempo de retorno

de la inversion producto de la puesta en marcha y operacion de la Oficina de Proyecto.

Para determinar el tamafio de la empresa de consultoria, se fijaron las siguientes
variables:

- Cantidad de socios: Los socios son los duefios de la empresa. Poseen un perfil
de al menos 14 afnos en posiciones de consultor, y no forman parte de la némina
de la compafiia consultora.

- Cantidad de consultores: El grupo de consultores lo conforman el personal
Junior, Senior y Supervisor.. Se estimaran unos 30 consultores por cada socio.

- Honorarios: Corresponde a la cantidad percibida por la compafia por concepto
de honorarios profesionales. Se calculard en base al tiempo facturable por
consultor y socio, segun los calculos realizados en el capitulo V, pagina 81, a
una tasa promedio de 150 BsF. por hora.

- Beneficios: corresponden a las ganancias netas de la empresa de consultoria.
Para facilidad de los calculos, se determinara este valor como el 30% del monto
calculado por honorarios, esto en razén de la Ley Organica de Costos y Precios
Justos promovida por el Ejecutivo Nacional en fecha 23 de Enero de 2014 con la
publicacion de la Gaceta Oficial nimero 40.340, en la cual se establece que el
margen maximo de ganancias por actor de la cadena de comercializacion de los
productos y servicios no puede ser mayor del 30% de su estructura de costos.
Del margen de beneficios calculado, se estimara la asignacion de un 15% para

cubrir los gastos de operacion y de implementacion de la PMO.

Adicionalmente, se tendran en cuenta las siguientes consideraciones:



El tamanio del departamento de consultoria en riesgo de la empresa sera del
20% del total de consultores y de socios.
Los proyectos del departamento estaran conformados por un promedio de cuatro
consultores. Este dato es importante para poder calcular cuantos proyectos se
manejaran simultdneamente, lo que a su vez sera determinante para conocer el
tamano de la PMO.
La PMO estara conformada por:
o Un Director.
o Un Supervisor por cada tres consultores Senior (independientemente del
departamento de la PMO).
o Un Senior por cada cuatro consultores Junior (independientemente del
departamento de la PMO).
o La cantidad de consultores Junior necesarios sera:
* Para el departamento de Administracion de proyectos, uno por
cada tres proyectos (cifra determinada en el punto anterior).
= Para el departamento de Auditoria, uno por cada cuatro
consultores Junior del departamento de Administracion.
* Para el departamento de Soporte, uno por cada diez usuarios de la
PMO, es decir, el resto del personal que labora en la Oficina de
Proyectos.
* Todos estos calculos redondeados hacia arriba.
El costo de la PMO se calculara tal y como se hizo con la PMO ejemplo
enunciada en el capitulo V, fase Ill. En el primer afio de operacién se incurrira en
los costos fijos y de infraestructura, mientras que en los afios subsiguientes
Unicamente se incurrird en los costos de sueldos y licencias, alquiler anual, y
costos de entrenamiento.
Para simplicidad de los calculos, se asume que la estructura de la PMO no
variara, es decir, se mantendra el nimero de consultores de cada departamento.
Por otra parte, se estimara un 40% de inflacién anual, lo cual afectara tanto el

monto invertido en la PMO como los gastos de operacion.
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A continuacion se presentaran tres casos.

Caso | (compaiiia consultora A):

La empresa de consultoria A esta conformada por:

- Cantidad de socios: 10.

- Cantidad de consultores: 300

- Honorarios: 70.200.000 BsF.

- Beneficios: 21.060.000 BsF.

- Monto asignado a la PMO: 3.159.000 BsF.

- Cantidad de socios del departamento de consultoria en riesgo: 2.

- Cantidad de consultores del departamento de consultoria en riesgo: 60.

- Cantidad de proyectos manejados simultaneamente: 15.

Para esta cantidad de proyectos,

definidas, debe ser la siguiente:

Tabla 26: Cantidad de consultores PMO empresa de consultoria A

la estructura de la PMO, segun las premisas

Departamento

Cargo J

Numero de personas

“Consultor Junior. | 5
Administracion de I—— S

“Consultor Senior. 2

proyectos. _
Consultor Supervisor. 1
Consultor Junior. 2
Auditoria de proyectos. Consultor Senior. 1
Consultor Supervisor. 1
, Consultor Junior. 2

Soporte técnico. .
Consultor Supervisor. 1
PMO. Director. 1




El costo de la PMO propuesta sera:

Tabla 27: Costo de la PMO empresa de consultoria A

Dep. Cargo Sueldos, Costos de Costo del # Total costos Total costos
licencias y infraestructura entrena- sueldos infraestructura
alquiler anual (sin costos de miento anual licencias, (BsF., incluye
(BsF.) alquiler, BsF.) (BsF.) alquiler y IVA 12%)
entrenamiento
(BsF., incluye
IVA 8%
= _entrenamiento)
Consultor
) 194.093,88 31.450,00 29.420,00 5 1.129.337,40 176.120,00
Junior
Administracion | Consultor
) 237.185,88 31.450,00 29.764,00 2 538.662,00 70.448,00
de proyectos Senior ‘
Consultor R = - “
) 272.150,88 31.450,00 16.952,00 1 290.459,04 35.224,00
Supervisor
Consultor o
i 192.685,32 31.450,00 30.520,00 2 451.293,84 70.448,00
unior
Soporte !
Consultor ‘
; 270.742, 3 [ 31.450,00 25.176,00 1 297.932,40 35.224,00
Supervisor ‘
Consultor ‘ I
) 194.093,88 31.450,00 29.420,00 2 451.734,96 70.448,00
Junior \ \
Auditoriade | Consultor | el el | et < 1 ey e
) 237.185,88 31.450,00 | 29.764,00 1 269.331,00 35.224,00 |
proyectos Senior .
Consultor | - . ‘ !
) 272.150,88 31.450,00 16.952,00 1 290.459,04 ‘ 35.224,00
| Supervisor | [ [ ‘
 PMO _[ ~ Director | 359.930,88 |  31.450,00 | 15.320,00 |_ 1 | 37647648 | 3522400 |
|
Total costos por personal 4.095.686,16 563.584,00
Costos fijos 738.640,00

Calculado el costo de esta PMO y el monto destinado por la compafiia consultora para

su mantenimiento, se puede calcular, mediante el analisis de flujo de caja, el tiempo en

el cual los costos de la Oficina de Proyectos son cubiertos, dichos calculos se

encuentran plasmados en la tabla 28, en la pagina siguiente:
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Tabla 28: Analisis de flujo de caja empresa de consultoria A

= 1 2 3
Costos PMO (A) 5397.910,16|  5.733.960,62 8.027.544 87
Desembolso (B) 3.159.000,00 |  4.442.600,00 |  6.191640,00

Saldo (B-A + acum. Mes -2.238.915167-353%7_8 -5.366.175,65 |

~ anterior)

Bajo las premisas iniciales, la PMO propuesta para la compafiia consultora A, con sus

caracteristicas definidas, no podra cubrir su flujo de caja con un desembolso del 15%

de sus beneficios anuales, puesto que el saldo acumulado muestra una tendencia

siempre decreciente. Considerando un desembolso del 20% de las ganancias de la

compafiia destinadas a cubrir los costos de la PMO, se tiene.

Tabla 29: Analisis de flujo de caja empresa de consultoria A, desembolso del 20%

===

Aio 1 2 3 - 5
Costos PMO (A) 5.397.910,16 | 5.733.960,62 | 8.027.544,87 | 11.238.562,82 | 15.733.987.95
Desef_nbd_isd (B) 4.212.000,00 | 5.896.800,00 | 8.255.520,00 | 11.557.728,00 16.180.819,5’

~Saldo(B-A+ | -1.185.910.16 -1.023.070,78 | -795.09565 | -475.930.47 -29.099,22 |
acum. Mes | |
~anterior) } |

Considerando la tendencia del saldo anual, se concluye que, considerando un

desembolso del 20% de los beneficios anuales de la compaiiia, se requieren de 6 afios

para iniciar un flujo de caja positivo.

Caso Il (compaiia consultora B):

La empresa de consultoria B esta conformada por:

- Cantidad de socios: 20.
- Cantidad de consultores: 600
- Honorarios: 140.400.000 BsF.
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- Beneficios: 42.120.000 BsF.

- Monto asignado a la PMO: 6.318.000 BsF.

- Cantidad de socios del departamento de consultoria en riesgo: 4.

- Cantidad de consultores del departamento de consultoria en riesgo: 120.

- Cantidad de proyectos manejados simultaneamente: 30.

Para esta cantidad de proyectos, la estructura de la PMO, segun las premisas

definidas, debe ser la siguiente:

Tabla 30: Cantidad de consultores PMO empresa de consultoria B

Departamento | Cargo

) Administracion de

proyectos.

Auditoria de proyectos. Consultor Senior.

Soporte tecnico.

PMO. Director.

Numero de personas

Consultor Junior. 10

Consultor Senior. 3

Consultor Supervisor. - a4

Consultor Junior. | 4

1

Consultor Supervisor. 1 |
‘Consultor Junior. | 2 |

Consultor Supervisor. | 1

El costo de la PMO propuesta puede verse en la tabla 31, en la pagina siguiente:
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Tabla 31: Costo de la PMO empresa de consultoria B

Dep. [ Cargo Sueldos, | Costosde | Costodel | # Total costos | Total costos
= —— licencias y infraestructura entrena- sueldos infraestructura
alquiler anual | (sincostosde | miento anual licencias, (BsF., incluye
(BsF.) alquiler, BsF.) - (BsF) alquiler y IVA 12%)
entrenamiento
(BsF., incluye
IVA 8%
_entrenamiento)
Consultor
S 194.093,88 31.450,00 29.420,00 | 10 2.258.674,80 352.240,00
unior
Administracién | Consultor |
) 237.185,88 31.450,00 29.764,00 3 807.993,00 105.672,00
de proyectos Senior
Consultor
i 272.150,88 31.450,00 16.952,00 1 290.459,04 35.224 00
Supervisor
Consultor
T 192.685,32 31.450,00 30.520,00 2 451.293 84 70.448,00 |
unior
Soporte LN
Consultor
. 270.742, 32 31.450,00 25.176,00 1 297.932,40 35.224,00 [
Supervisor
|
Consultor '
i 194.093,88 31.450,00 29.420,00 4 903.469,92 140.896,00
unior
Auditoria de Consultor
) 237.185,88 31.450,00 29.764,00 1 269.331,00 35.224 00
proyectos Senior —}
| Consultor _ , I o i
) 272.150,88 31.450,00 16.952,00 1 290.459,04 35.224,00 |
Supervisor ‘
- PMO | Director | 359.930,88 31.45000 | 1532000 | 1 | 37647648 | 35.224,00 |
e == Total costos por personal 5.046.089,52 | 810.152,00 |
Costos fijos 73864000 |

Calculado el costo de esta PMO y el monto destinado por la compafiia consultora para

su mantenimiento, se puede calcular, mediante el analisis de flujo de caja, el tiempo en

el cual los costos de la Oficina de Proyectos son cubiertos. Dichos calculos se

encuentran en la tabla 32 en la pagina siguiente:
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Tabla 32: Analisis de flujo de caja empresa de consultoria B

Afo 1 2 3 |

Costos PMO (A) 7.494.881,52 8.324.52533 |  11.654.335,46 |
Desembolso (B) 6.318.000,00 8.845.200,00 |  12.383.280,00 "
Saldo (B-A + acum. Mes -1.176.881,52 -656.206,85 72.737,69 |
anterior) :

i { |

Bajo las premisas iniciales, la PMO propuesta para la compaiiia consultora B. con sus

caracteristicas definidas, iniciara su flujo de caja positivo al tercer afio de operacion.

Caso lll (compaiiia consultora C):

La empresa de consultoria C esta conformada por:

- Cantidad de socios: 40.

- Cantidad de consultores: 1200

- Honorarios: 280.800.000 BsF.

- Beneficios: 84.240.000 BsF.

- Monto asignado a la PMO: 12.636.000 BsF.

- Cantidad de socios del departamento de consultoria en riesgo: 8.

- Cantidad de consultores del departamento de consultoria en riesgo: 240.

- Cantidad de proyectos manejados simultaneamente: 60.

Para esta cantidad de proyectos, la estructura de la PMO, segun las premisas

definidas, sera la presentada en la tabla 33 en la pagina siguiente:
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Tabla 33: Cantidad de consultores PMO empresa de consultoria C

Departamento ~ Cargo ~ Numero de personas
Consultor Junior. 20 o
Administracion de :
Consultor Senior. 5
proyectos. I E—
Consultor Supervisor. 2
o ~ | Consultor Junior. 7
Auditoria de proyectos. Consultor Senior. .,
Consultor Supervisor. 1
Consultor Junior. 4
Soporte técnico. _
Consultor Supervisor. 1
PMO. Director. 1

Con las caracteristicas planteadas, el costo de la PMO de la empresa de consultoria C

sera:
Tabla 34: Costo de la PMO empresa de consultoria C
Dep. Cargo Sueldos, Costos de Costo del # | Total costos Tofal costos
' licencias y infraestructura enfrena- ' sueldos infraestructura
\
alquiler anual (sin costos de miento anual licencias, (BsF., incluye |
(BsF.) alquiler, BsF.) (BsF.) alquilery IVA 12%)
entrenamiento |
(BsF., incluye '
IVA 8%
entrenamiento)
Consultor |
) 194.093,88 31.450,00 29.420,00 | 20 4.517.349,60 704.480,00
Junior
Administracion | Consultor
] 237.185,88 31.450,00 29.764,00 | 5 1.346.655,00 176.120,00
de proyectos Senior
Consultor =1
) 272.150,88 31.450,00 16.952,00 | 1 580.918,08 35.224,00
Supervisor
Consultor
T 192.685,32 31.450,00 30.520,00 | 4 902.587,68 140.896,00
unior
Soporte
Consultor
) 270.742, 32 31.450,00 25.176,00 | 1 297.932,40 35.224,00
Supervisor
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Tabla 34: Costo de la PMO empresa de consultoria C

Dep. Cargo Sueldos, Costos de Costo del # Total costos Total costos
licencias y infraestructura entrena- sueldos infraestructura
alquiler anual (sin costos de miento anual licencias, (BsF., incluye
(BsF.}' anuil’eﬁ BsF.) (BsF.) alquiler y IVA 12%)
entrenamiento
(BsF., incluye
IVA 8%
entrenamiento)
Consultor
194.093,88 31.450,00 2942000 | 7 1.5681.072,36 246.568,00
Junior
Auditoria de Consultor
= 237.185,88 31.450,00 20.764,00 | 2 538.662,00 70.448,00
proyectos Senior
Consultor
_ 272.150,88 31.450,00 16.952,00 | 1 290.459,04 35.224,00
Supervisor
PMO Director 359.930,88 31.450,00 16.320,00 | 1 376.476,48 35.224,00
Total costos por personal 10.432.112,64 | 1.479.408,00 |
Costos fijos 738.640,00

Con el costo de la PMO vy el desembolso calculados, se procede a realizar el analisis

del flujo de caja correspondiente:

Tabla 35: Analisis de flujo de caja empresa de consultoria C

Ano

Costos PMO (A)

‘Desembolso (B)

1

2

LS T Eape—
12.650.160,64 | 14.604.957,70
12.636.000,00 17.690.400.00 |

~Saldo (B-A + acum. Mes
_— anteriol]

-14.160,64

3.071.281,69

Del analisis efectuado, se concluye que bajo estas condiciones, el flujo de caja sera

positivo a partir del segundo afio.

Graficando la tendencia de los flujos de caja analizados en un sistema de coordenadas,

en donde el eje horizontal lo representa el monto percibido por los beneficios de la
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compania, y el eje vertical el nimero de afios requeridos para obtener un flujo de caja

positivo, se tiene:

Funcién Beneficios / Tiempo de

retorno
7
6
S
i 4
; ====Funcion Beneficios /
3 Tiempo de retorno
2 -
| 1
i 0

21.060.000,00 42.120.000,00 84.220.000,00

Figura 8: Funcién de beneficios / tiempo de retorno de la inversion

Por otra parte, con la puesta en marcha del Sistema Cambiario Alternativo de Divisas I
(SICAD 1) en Marzo del 2014, es posible que los costos de la PMO denominados en
divisas, es decir, el valor de las certificaciones y del licenciamiento del software, sean
convertidos a una tasa distinta a la calculada en la Fase Il del Capitulo V. Si se toma la
ultima tasa consultada del mencionado sistema segun la pagina web del BCV (50,85
BsF. al 28 de Marzo del 2014), los costos del entrenamiento en Bolivares serian los

presentados en la tabla 36, en la siguiente pagina:
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Tabla 36: Costos de preparacion y certificacién a tasa SICAD Il

Costo del curso | Costo del examen | Costo del examen
de preparacion de certificacion de certificacion
(BsF.) ($) (BsF.)
ITIL 7.500,00 350,00 | 17.797,50
PMP ~8.400,00 | 20000 20.340,00
COBIT 8.500,00 600,00  30.510,00
Curso de Inglés 13.520,00 / afio - -
Programa de 12.800,00 . - -
formacion
Gerencial
Curso de redes 9.500,00 ’J‘» %
Manejo de 3.200,00 o - - -
comunicaciones
Coaching / 2.800,00 B -l =
mentoring |
Negociaciéon para 2.520,00 - o -
Gerentes |
Liderazgo 1.680,00 - -

Por lo tanto, los costos de entrenamiento por personal de la PMO serian los siguientes:

Tabla 37: Costos de entrenamiento por cargo con tasa SICAD Il

Departamento Cargo Costo del

" | = =~ | entrenamiento (BsF.)

Consultor Junior 29.420,00

Administracion de | Consultor Senior 45.560,00
proyectos Consultor .

_ 52.787,50

Supervisor
Soporte Consultor Junior 30.520,00
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Tabla 37: Costos de entrenamiento por cargo con tasa SICAD I

Departamento _ Cargo Costo del
' entrenamiento (BsF.)
B Consultor |
_ 38.997,50
Supervisor
T Consultor Junior | 29.436,0?
Auditoria de Consultor Senior 45.560,70_7
| proyectos Consultor ]
| . 52.787,50
‘ Supervisor
. PMO Director 15.320,00 |

Por otra parte, los costos del licenciamiento de los programas informaticos también

varian. A continuacion se presentan los nuevos costos:

Tabla 38: Costo de licenciamiento anual de programas informaticos, tasa SICAD I

Programa Costo de Costo de
| licenciamiento licenciamiento
! anual ($, por cada anual (BsF, por
! licencia) cada licencia)
EE = ==
| Microsoft Windows | i
119,00 6.051,15
Seven '
' Microsoft Office | |
! 373,00 18.967,05 |
Standard 2013
Microsoft Project
564,00 28.679,40 |
2013
Service Desk 440,00 22.374,00
Programa antivirus 55,00 2.796,75
Total 1.111,00 78.898,35

Fuente: Microsoft Corporation, McAffee Inc. (2014)



Los nuevos costos de licenciamiento en BsF. por personal son los siguientes:

Tabla 39: Costos de licenciamiento con tasa SICAD Il

Departamento Costo de licenciamiento
Administracion de proyectos 56.494 35
Soporte 50.188,95
Auditoria de Proyectos 56.494 35
PMO o o  56.494,35 |

Finalmente, se calcularan nuevamente los costos de las Oficinas de Proyectos de las
empresas de consultoria B y C, con la finalidad de comprobar si es posible recuperar el
flujo de caja con los nuevos costos y las condiciones establecidas inicialmente al inicio

del presente capitulo.

Empresa de consultoria B:

Los nuevos costos de la empresa de consultoria B, con los costos ajustados a la tasa

SICAD II, seran los presentados en la tabla 40 en la pagina siguiente:
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Tabla 40: Costo de la PMO empresa de consultoria B, tasa SICAD I

Dep. Cargo Sueldos, Costos de Costo del # Total costos Total costos
licencias y infraestructura entrena- sueldos infraestructura
alquiler anual (sin costos de miento anual licencias, (BsF., incluye
(BsF.) alquiler, BsF.) (BsF.) alquiler y IVA 12%)
" entrenamiento
(BsF., incluye
IVA 8%
entrenamiento)
Consultor
) 237.967,35 31.450,00 29.420,00 | 10 2.697.409,50 352.240,00
Junior
Administracion | Consultor
) 281.059,35 31.450,00 45.560,00 | 3 990.792,45 105.672,00
de proyectos Senior
Consultor
) 316.024,35 31.450,00 52.787,50 | 1 373.034,85 35.224,00
Supervisor
Consultor
il 231.661,95 31.450,00 30.520,00 | 2 529.247.10 70.448,00
unior |
Soporte | =1 - RE—
Consultor | F
) 309.718,95 31.450,00 | 38.997,50 | 1 351.836,25 35.224,00
Supervisor ‘
Consultor
) 237.967,35 31.450,00 29.420,00 4 1.078.963,80 140.896,00
Junior |
Auditoria de Consultor
) 281.059,35 31.450,00 45.560,00 | 1 330.264,15 | 35.224,00
proyectos Senior ‘ |
| COI’!SU“E)TT__ 77#1__T—)77‘km_g___47r |
) 316.024,35 31.450,00 52.787,50 | 1 373.034,35 35.224,00
| Supervisor } |
| PMO | Director J 403.804,35 | 31.450,00 | 1532000 | 1 | 420.349,95 i $35.224,00 |
== = Total costos por personal | 7.144.932.40 | 810 E2_00_|
Costos fijos ~ 738.640,00

El flujo de caja ajustado se presenta en el siguiente cuadro:

Tabla 41: Analisis de flujo de caja empresa de consultoria B, tasa SICAD I

-,Aﬁo.f 1 2 3
Costos PMO (A) 8.693.724 40 10.002.905,36 14.004.067,50
= = De,_sembolso (B) 6.318.000,00 8.845.200,00 12.383.280,00
Sﬁldo (B-A acum Mes -2.375.724 40 -3.533.429,76 -5.154.217,26
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Se puede observar que, con las condiciones iniciales planteadas, el flujo de caja sera
negativo creciente en el tiempo. Considerando un desembolso del 20% de las

ganancias de la compafiia destinadas a cubrir los costos de la PMO, se tiene:

Tabla 42: Analisis de flujo de caja consultora B, tasa SICAD Il, 20% desembolso

Afo 1 2 a
Costos PMO (A) 8.693.724,40 | 10.002.905,36
Desembolso (B) 8.424.000,00 | 11.793.600,00

Saldo (B-A + acum. Mes -269.724,40 1.520.970,24

anterior)

Con las nuevas condiciones, el flujo de caja se hara positivo al segundo afo de

operacion de la Oficina de Proyectos.

Empresa de consultoria C:

Los nuevos costos de la empresa de consultoria C seran los siguientes:

Tabla 43: Costo de la PMO empresa de consultoria C, tasa SICAD I

Def:.

Cargo Sueldos, Costos de Costo del # Total costos Total costos
licencias y infraestructura entrena- sueldos infraestructura |
alquiler anual (sin costos de miento anual licencias, (BsF., incluye |
(BsF)) alquiler, BsF.) (BsF.) alquiler y IVA 12%)
entrenamiento
(BSF., incluye
IVA 8%
_ entrenamiento)
Consultor
; 237.967,35 31.450,00 29.420,00 | 20 5.394.819,00 704.480,00
Junior
Administracion | Consultor
. 281.059,35 31.450,00 45560,00 | 5 1.651.320,75 176.120,00
de proyectos Senior
Consultor
) 316.024,35 31.450,00 52.787,50 1 373.034,85 35.224,00
Supervisor
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Tabla 43: Costo de la PMO empresa de consultoria C, tasa SICAD Il

Dep. Cargo ‘Sueldos, Costos de ~ Costodel # | Total costos Total costos
licencias y infraestructura entrena- sueldos infraestructura
alquiler anual (sin costos de miento anual licencias, (BsF., incluye
(BsF.) alquiler, BsF.) ' (BsF.) alquiler y IVA12%)
entrenamiento
(BsF., incluye
IVA 8%
entrenamiento)
Consultor
i 231.661,95 31.450,00 30.520,00 - 1.058.494,20 | 140.896,00
unior
Soporte
Consultor
] 309.718,95 31.450,00 38.997,50 1 351.836,25 35.224,00
Supervisor
Consultor
) 237.967,35 31.450,00 29.420,00 7 1.888.186,65 246.568,00
Junior
Auditoria de Consultor
. 281.059,35 31.450,00 45.560,00 2 660.528,30 70.448,00
proyectos Senior
Consultor B ey
) 316.024,35 31.450,00 52.787,50 1 373.034,35 35.224 00
Supervisor ' [
PMO Director 403.804,35 31.450,00 15.320,00 1 420.349,95 35.224,00
Total costos por personal 12.171.604,30 | 1.479.408,00
Costos fijos 738.640,00
Con los nuevos costos, el flujo de caja ajustado sera el siguiente:
Tabla 44: Analisis de flujo de caja empresa de consultoria C, tasa SICAD Il
Ao 1 2 1 3 4
Costos PMO (A) 14.389.652,30 17.040.246,02 23.856.344,43 33.398.882,20
Desembolso (B 12.636.000,00 | 17.690.400,00 | 24.766.560,00 | 34.673.184,00
-1.753.652,30 -1.103.498,32 -193.282,75 1.081.019,05

Saldo (B-A + acum. Mes
' “anterior)

Con los nuevos costos, el flujo de caja de la empresa de consultoria C. con las

condiciones inicialmente planteadas, se hara positivo a partir del cuarto afio de

operacion de la PMO.
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Conclusiones

De todo lo expuesto anteriormente, se puede concluir que, mientras mas grande sea la
compafia consultora, tardara menos tiempo en recuperar su flujo de caja positivo,
dadas las premisas presentadas al inicio de este capitulo. Cabe destacar que las
empresas consultoras de menor tamafio deberan invertir un porcentaje mayor de sus
utilidades al proceso de implementacién y operacién de la PMO para poder obtener un
flujo de caja positivo, lo mismo es cierto si se calculan los costos denominados en
divisas a la tasa SICAD II, pues los costos de operacion de la PMO aumentaran y se
hara necesario un desembolso mayor de recursos para recuperar el flujo de caja

positivo con el tiempo.
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CAPITULO VII. LECCIONES APRENDIDAS

Durante el desarrollo de este trabajo, se definieron el objetivo principal del proyecto y
los objetivos especificos derivados de éste, los cuales fueron posteriormente
desarrollados. Luego de este proceso, es posible evaluar si dichos objetivos han sido

cumplidos.

El objetivo principal de este trabajo fue el de disefiar una Oficina de Proyectos para el
departamento de riesgo en Tl de una empresa de consultoria. Para lograrlo se llevaron

a cabo las siguientes etapas:

Primeramente, se enunciaron los elementos que conforman la Oficina de Proyectos,
entre ellos su infraestructura; el personal que la conforma, su cargo y sus habilidades y
conocimientos; los cursos y entrenamientos que han de recibir y las fases de la
metodologia de gestion de los proyectos de consultoria. Se pudo conocer la razén de

ser de una Oficina de Proyectos, su naturaleza y qué la conforma.

Una vez culminado este proceso, se puede concluir que el primer obietivo de este TEG

ha sido cumplido.

Seguidamente, se desarrollaron los elementos descritos en la fase anterior,
ubicandolos en el contexto de la organizacion consultora. Se definieron los programas
de entrenamiento por cargo del personal y sus expectativas de desempefio, se
especificaron los requerimientos de infraestructura, tanto globales de la PMO como
individuales por trabajador y se definieron las fases del manejo de riesgos y su relacién

con la metodologia de proyectos desarrollada en el objetivo anterior.

Luego de cumplida esta etapa, se puede concluir que el segundo objetivo de este

trabajo ha sido cumplido.
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Finalmente, se calcularon los costos por cada elemento que conforma la oficina de
proyectos, definido en los dos objetivos anteriores. Primero se calcularon los costos
individuales, para seguidamente realizar el ejercicio del calculo del costo de una oficina
de proyectos con ciertas caracteristicas. Luego de este ejercicio, se pudo observar que
el costo de implementacion de una PMO es considerable, y se debe evaluar, para cada
caso particular, si su implementacion justifica el desembolso de los recursos

necesarios.

Con este paso, se considera que el tercer y el Gltimo objetivo especifico planteado ha
sido cumplido, y por lo tanto, se puede concluir que el objetivo general del TEG ha sido
logrado.

Este trabajo se ejecuté en un tiempo aproximado de tres meses, con reuniones
semanales presenciales con el asesor y seguimientos periédicos a través del correo

electronico.

A continuacién se presenta un cuadro comparativo de los tiempos estimados y los
tiempos reales invertidos, asi como también un cuadro comparativo de los costos

planificados contra los incurridos:

Tabla 45: Comparacion entre los tiempos estimados y los incurridos en el proyecto

Actividad Tiempo estimado = Tiempo real | Diferencia (TR-
(TE, Horas) (TR, Horas) TE, Horas)

Describir la metodologia de 40 44 -4
proyectos aplicada
Definir las métricas para medir 28 | 28 0
el desempefio del proyecto |
Establecer las descripciones 24 28 -
de cargo de los miembros de
la Oficina de Proyectos
Determinar los programas de 24 28 4
desarrollo del personal de la
Oficina de Proyectos




Tabla 45: Comparacién entre los tiempos estimados y los incurridos en el proyecto

Diferencia total

~ Actividad Tiempo estimado = Tiempo real | Diferencia (TR-
(TE, Horas) (TR, Horas) TE, Horas)
Definir  la  infraestructura 22 16 -6
' requerida para soportar la
Oficina de Proyectos
Ubicar la Oficina de Proyectos 16 28 12
en el contexto de la Empresa
de Consultoria B
Definir los costos para cada 24 28 -
elemento de la Oficina de
Proyectos
Establecer los costos globales 24 16 -8
para la implementaciéon de la
Oficina de Proyectos
Correcciones finales 12 16 <
Presentacion del Trabajo 4 4 0
Especial de Grado
18

Tabla 46: Comparacion entre los costos estimados y los incurridos en el proyecto

Recurso Costo estimado Costo real | Diferencia (CR-

(CE, BsF.) (CR, BsF.) CE, BsF.)
Tesista Ty 20.92800 | 2265600  1.728,00
Inscripcion Trabajo de Grado 4.142 40 | 4.142.40 0,00
Copias para revisiones 840,00 1.497,00 657,00
Copias —Tomos 720,00 499,00 -221,00
Empastado 640,00 320,00 -320,00
Comunicaciones 1.080,00 1.149,00 69,00
1.913,00

Diferencia total




FEDO s .
30000
25000

20000 «Presupuesto

estimado
15000 ~===Presupuesto real

10000

5000

Figura 9: Curvas “S"” comparativas de los presupuestos estimado y real

Los retrasos en la ejecuciéon del presente Trabajo Especial de Grado se debieron

mayormente a la necesidad de re-planificar las sesiones con el asesor.
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CAPITULO VIIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Objetivo I: Describir los requerimientos necesarios para implementar y operar la

Oficina de Proyectos, incluyendo la naturaleza y el tipo de proyectos manejados.

1. Para disefiar una Oficina de Proyectos, deben considerarse varias dimensiones,
a saber: la gente que la conforma, los procesos que manejan, el entrenamiento
del personal, las expectativas de rendimiento, la infraestructura que maneja vy la

cultura de la organizacion.

2. Para implementar una Oficina de Proyectos adecuada, primero debe conocerse
su naturaleza, el tipo de proyectos que manejara y el contexto en el cual sera
implementado, es decir, el tipo de empresa donde operara, su mision, vision y
objetivos.

Objetivo II: Definir la Oficina de Proyectos con los requerimientos identificados.

3. Los requerimientos especificos de la Oficina de Proyectos dependeran de donde
sera implementada ésta. Influye en la decision el tipo de entrenamiento que
debe tener su personal, el tipo de infraestructura de Tl que la soportara y cémo

seran manejados los proyectos bajo su control y seguimiento.

4. La definicion de la Oficina de Proyectos debe tomar en cuenta su interacciéon con
el medio organizacional que lo rodea. Sus integrantes deben estar preparados
para comunicarse con su entorno de manera eficiente y deben poder atender las

necesidades de la gerencia relacionadas con el manejo de sus proyectos.

Objetivo Ill: Elaborar la propuesta econémica para la implementacién de la
Oficina de Proyectos de la empresa de consultoria.
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5. Los costos de la PMO variaran en gran medida segun la cantidad de personal
que maneje, lo cual a su vez se encuentra en funcion de la cantidad de

proyectos simultaneos que se estiman manejar.

6. Existen una serie de costos indirectos que deben ser calculados, sin embargo
estos dependeran de las caracteristicas de la empresa de consultoria en donde
la PMO sea implementada.

7. Auny cuando la implementacién de una PMO en una empresa de consultoria en
riesgo es beneficioso, es necesario realizar estudios costo — beneficio para
determinar si se justifica la inversion considerable de recursos que conlleva su

puesta en marcha.

Recomendaciones

A lo largo de la ejecucion del presente trabajo, se desarrollaron los elementos que
conforman la PMO, sin embargo, se recomienda que el detalle de los procesos de la
metodologia de gestion de proyectos, asi como también los entregables y productos de
cada una de sus fases, sean disefiados y adaptados de acuerdo a las necesidades de

la empresa de consultoria en la cual ésta se esté implementando.

Por otra parte, uno de los factores clave para la conformaciéon de la Oficina de
Proyectos es la cultura organizacional de la empresa, tal como lo menciona el modelo
de Heerkens descrito en el capitulo Il de este trabajo, sin embargo, este aspecto no ha
sido desarrollado debido al factor tiempo, y se sugiere que sea considerado al
momento de la implementacion de la PMO. Para determinar el grado de madurez de la
organizacion relativo a la gerencia de proyectos, se puede aplicar el modelo OPM3
desarrollado por el PMI y enunciado en el capitulo Il, pagina 21 de este proyecto. Es

importante la comunicacion constante y sesiones de entrenamiento con el personal
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involucrado, teniendo en cuenta sus expectativas y puntos de vista, la teoria de
gobierno en los proyectos de consultoria de Tl explicada en el capitulo I, pagina 24 de

este trabajo puede ser una herramienta (til para lograr este objetivo.

Con respecto a los costos de la Oficina de Proyectos, se recomienda que estos sean
actualizados al momento de su implementacion, utilizando las tasas de cambio que
apliquen al momento y los costos reales, incluyendo una revision a los niveles de

sueldo de los empleados de la PMO.

Finalmente, y debido a que el proceso de aprendizaje es esencial en la gestion de
proyectos, se recomienda el disefio e implementacion de una base de datos de
conocimiento gestionada por el personal de la PMO. Dicha base de datos puede
contener la informacion de los proyectos ejecutados y de las lecciones aprendidas post
— mortem, producto de las experiencias de los involucrados sobre cémo pueden
mejorarse los procesos internos o qué aspectos deben ser tomados en cuenta para las

futuras ejecuciones de proyectos.
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ANEXO |: DESCRIPCIONES DE CARGO DEL PERSONAL DE LA PMO




Formulario de Descripcion de Cargo

Titulo del puesto:  Director Fecha:

Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:

Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:

Departamento: Oficina de Proyectos

Subordinado a: Socio de Linea Riesgo

de Tl

1. Propésito General

|

Proveer informacién a la Directiva de la Linea de Consultoria de Riesgo de TI
relacionada con el funcionamiento, tanto financiero como operativo, de la Oficina
de Proyectos. Planificar, conjuntamente con la Alta Gerencia de la Linea de
Riesgo en TI, los proyectos relacionados con la implementacién de mejoras en la
Oficina de Proyectos. Supervisar la ejecucién de estos proyectos, proveyendo
informes periddicos de avance a los Socios de la Linea.
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2. Principales Desafios
Proveer un enlace entre el Departamento de Consultoria en Riesgo de Tl y la
PMO, con la finalidad de comprobar el grado en el que ésta cumple con los
objetivos del negocio y para identificar los requerimientos de la Directiva de
Socios.
Dirigir la implementacion de las mejoras a la Oficina de Proyectos, producto de
las necesidades del negocio.
Identificar las necesidades de la PMO y comunicarlas a los Socios. Negociar los
recursos necesarios para la operacion del Area.

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir el
esperado logro
Proveer la Informes de Cumplimiento con el
1 informacion del operacion. cronograma de
rendimiento de la presentacion de
= PMO a los Socios. informes.
Dirigir la Incremento de la Informes de avance
2 implementacion de efectividad de la de los proyectos en
las mejoras a la PMO. curso.
PMO. ]
w ‘ Identificar y l Acuerdos de Relacion entre
' 3 comunicar las ? proyectos de mejora | mejoras identificadas |
necesidades de la / otorgamiento de y mejoras
PMO a los Socios. recursos. implementadas.
Proveer guia 'y Mejorar el Encuestas de
4 asistencia al rendimiento de su evaluacion del
personal de menor personal a cargo. personal.
experiencia.
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F a 4. Dimensiones
ARo en curso: 2014

' Total personal que depende del puesto 29

S|

Personal subordinado directo: 4

Personal subordinado indirecto: 25

Total: 29

Costo total del personal a cargo:

Presupuesto anual operativo de la [Presupuesto departamento
unidad: Administracion]

Costo total activos bajo el control del 31.450,00 BsF.
_titular del puesto:

5. Autoridad para la toma de decisiones

|
Decisiones esperadas - Recomendaciones esperadas |
|
|

- Decidir sobre los ascensos del| - Recomendar mejoras en los
personal de la PMO. procedimientos de trabajo de la |
- Decidir, conjuntamente con los Oficina de Proyectos. %

Socios, sobre los proyectos a ‘
implementar en la PMO. | |

- Decidir sobre las necesidades |

| financieras / operativas de la | |

| PMO. i
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Formulario de Descripcion de Cargo

Titulo del puesto:  Administrador Junior Fecha:

Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:

Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:

Departamento: Oficina de Proyectos

Subordinado a: Administrador

Supervisor

1. Propdsito General

Administrar las herramientas utilizadas en el control y seguimiento de los
proyectos, conjuntamente con los Administradores de mayor rango.
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2. Principales Desafios

Interactuar con el personal del Departamento de Consultoria en Riesgo de la
Informacion de la Empresa, con el objetivo de obtener la informacién suficiente
para la elaboracién de los formatos utilizados en el control y seguimiento de los

proyectos.

Elaborar los formatos para la medicion de las métricas de desempefo de los
proyectos en el tiempo requerido.

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir
esperado el logro
Elaboracion de los Métricas de Cumplimiento con el
1 formatos de desempernio. cronograma de
medicién del elaboracion de los
desempefio. formatos.
Asistir a los Incrementar los ‘ Certificados de
2 entrenamientos. conocimientos sobre asistencia.
las metodologias
existentes.
3
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4. Dimensiones

Ano en curso: 2014

Total personal que depende del puesto 0

e — e e —————————————

Personal subordinado directo: 0

Personal subordinado indirecto: 0

Total: 0

Costo total del personal a cargo: 0

Presupuesto anual operativo de la [Presupuesto departamento
unidad: Administracion]

Costo total activos bajo el control del 31.450,00 BsF.

titular del puesto: e N e

5. Autoridad para la toma de decisiones

Decisiones esperadas [ Recomendaciones esperadas ]
! |

- No se esperz la toma de | - Recomendar mejoras en los
« . - . 7 . |
decisiones a este nivel de cargo. | procedimientos de trabajo de la |

| Oficina de Proyectos.
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Formulario de Descripcion de Cargo

Titulo del puesto:  Administrador Senior  Fecha:

Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:

Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:

Departamento: Oficina de Proyectos

Subordinado a: Administrador

Supervisor

1. Propdsito General

Administrar las herramientas utilizadas en el control y seguimiento de los
proyectos, conjuntamente con los Administradores de mayor rango. Apoyar al

Administracién de proyectos.

| IR

personal Supervisor con la generacion de informes de gestidn del Area de |




2. Principales Desafios |
Interactuar con el personal del Departamento de Consultoria en Riesgo de la |
Informacién de la Empresa, con el objetivo de obtener la informacion suficiente
para la elaboracion de los formatos utilizados en el control y seguimiento de los
proyectos.

Elaborar los formatos para la medicion de las métricas de desempefio de los
proyectos en el tiempo requerido. '
Apoyar al personal Supervisor en la elaboracién oportuna de los informes de |
gestion del area. ’

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir |
esperado el logro |
Elaboracién de los Metricas de Cumplimiento con el |
1 formatos de desempefio. cronograma de
medicion del elaboracion de los
== desempefio. formatos. |
Asistir a los ' Increni=ntar los Certificados de
2 entrenamientos. ‘ conocimientos sobre | asistencia. |
. . las metodologias Certificaciones.
| | existentes. o
| Asistir en la ' Informes de gestion Elaboracién
3 elaboracion de | del area. . oportuna de los
informes de gestién | | informes.
Asistir al personal Entrenamiento del Encuestas de
4 de menor personal a su cargo. evaluacion del
experiencia. personal. |
Asistir a los Elaboracion del Participacion en la
Supervisores en la | formato de evaluacion evaluacion del
5 evaluacion del del personal. personal.
personal de menor
cargo.
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4. Dimensiones

|
! Ano en curso: 2014

Total personal que depende del puesto 3 [
|
f Personal subordinado directo: 3
Personal subordinado indirecto: 0
Total: 9

Costo total del personal a cargo:

Presupuesto anual operativo de la [Presupuesto departamento
unidad: Administracion]

Costo total activos bajo el control del 31.450,00 BsF.

titular del puesto:

5. Autoridad para la toma de decisiones |

Decisiones esperadas ' Recomendaciones esperadas |
- Decidir sobre la composicion de - Recomendar mejoras en los |
su equipo de trabajo y las tareas procedimientos de trabajo de la |

que ejecutara cada uno. Oficina de Proyectos.

|
| | |

8o
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Formulario de Descripciéon de Cargo

Titulo del puesto:  Administrador Fecha:
Supervisor

Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:

Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:

Departamento: Oficina de Proyectos

Subordinado a: Director de la PMO

1. Propdsito General

Generar los informes de gestion de su Area, con la finalidad de presentarlos al
Director de la PMO. Apoyar a los miembros y Gerentes de los equipos de
proyecto para desarrollar los planes de ejecucion del proyecto. Apoyar a los

Gerentes de proyecto con la implementacion de las recomendaciones hechas por
su Area.

8]
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2. Principales Desafios

Elaborar los formatos para la medicién de las métricas de desempefio de los
proyectos en el tiempo requerido.

Apoyar al desarrollo del personal bajo su cargo. ‘-

Interactuar con los Gerentes de proyecto del Departamento de Consultoria en
Riesgo de la Informacién de la Empresa, con la finalidad de apoyarlos en la
planificacion inicial del proyecto, asi como también apoyarlos en la
implementacion de las acciones correctivas producto de la evaluaciéon del

desempenio del proyecto a lo largo de su ciclo de vida.

.

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir el
esperado logro
Elaborar informes de | Informes de gestién Elaboracion
1 informes de gestion del area. oportuna de los
- informes.
Apoyar en el disefio Cronogramas de Calidad de la
2 de la planificaciéon ejecucion propuesta inicial al
inicial del proyecto. cliente.
Asistir en la Generacion de Numero de acciones
implementacion de | acciones correctivas. correctivas
3 las acciones implementadas.
correctivas en el
proyecto. S — - |
Evaluar al personal Elaboracion del Participacion en la
4 de su Area. formato de evaluacion del
evaluacion del personal.
personal.
Asistir a los Incrementar los Certificados de
5 entrenamientos. conocimientos sobre asistencia.
las metodologias Certificaciones.
existentes.
Asistir al personal de | Entrenamiento del Encuestas de
6 menor experiencia. | personal a su cargo. evaluacion del
personal.




4. Dimensiones ‘

ARo en curso: 2014

|
|
Total personal que depende del puesto 8 l
|

Personal subordinado directo: 2

Personal subordinado indirecto: 0

Total: 6

Costo total del personal a cargo:

Presupuesto anual operativo de la [Presupuesto departamento
unidad: Administracion]

]

Costo total activos bajo el control del 31.450,00 BsF.
titular del puesto:

5. Autoridad para la toma de decisiones

Decisiones esperadas Recomendaciones esperadas
- Decidir sobre la composicién de - Recomendar mejoras en los
su equipo de trabajo y las tareas procedimientos de trabajo de la
que ejecutara cada uno. Oficina de Proyectos.

! - Recomendar el ascenso del
% personal a su cargo.
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Formulario de Descripcion de Cargo

Titulo del puesto:  Auditor Junior Fecha:

Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:

Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:

Departamento: Oficina de Proyectos

Subordinado a: Auditor Supervisor

1. Propdsito General |
Conducir auditorias sobre los proyectos en curso y culminados, con la finalidad de

comprobar que la metodologia y los procedimientos establecidos se aplican
consistentemente.
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2. Principales Desafios

Ejecutar los trabajos de auditoria sobre los proyectos en el tiempo y con la calidad

requeridos.

Identificar y proponer mejoras sobre los procesos de auditoria ejecutados por el

Area.

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir el
esperado logro
Ejecucion de las Informe de auditoria | Cumplimiento con el
auditorias sobre los del proyecto. cronograma de
1 proyectos. ejecuc?c’mlde las
auditorias.
Revisiones del
informe de auditoria. |
Asistir a los Incrementar los Certificados de |
2 entrenamientos. . conocimientos sobre | asistencia. |
| las metodologias
. ‘ existentes. _
3 | 1 |
4 l
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Ano en curso:

Total personal que depende del puesto

Personal subordinado directo:
Personal subordinado indirecto:
Total:

Costo total del personal a cargo:
Presupuesto anual operativo de la
unidad:

Costo total activos bajo el control del
titular del puesto:

4. Dimensiones

2014

0
0
0
0

[Presupuesto departamento
Administracion]
31.450,00 BsF.

5. Autoridad para la toma de decisiones

Decisiones esperadas

Recomendaciones esperadas

]
|
1

|

- No se espera la toma de
decisiones a este nivel de cargo.

- Recomendar mejoras en

los |

procedimientos de las auditorias |
realizadas por la Oficina de |

Proyectos.




Formulario de Descripcion de Cargo

Titulo del puesto:  Auditor Senior Fecha:

Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:

Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:

Departamento: Oficina de Proyectos

Subordinado a: Auditor Supervisor

1. Propésito General

Conducir auditorias sobre los proyectos en curso y culminados, con la finalidad de
comprobar que la metodologia y los procedimientos establecidos se aplican
consistentemente. Apoyar al Auditor Supervisor en la generacion de los informes
de recomendacion producto de las auditorias. Supervisar al personal de menos
experiencia.




2. Principales Desafios

Ejecutar los trabajos de auditoria sobre los proyectos en el tiempo y con la calidad

requeridos.

Identificar y proponer mejoras sobre los procesos de auditoria ejecutados por el

Area.

Apoyar al personal Supervisor en la elaboracion de los informes de auditoria y su

presentacion ante la Gerencia del Departamento de Consultoria en Riesgo de la
Informacioén de la Empresa.

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir el
esperado logro
Ejecucion de las Informe de auditoria | Cumplimiento con el
auditorias sobre los del proyecto. | cronograma de
1 proyectos. ejecucion de las
auditorias.
| Revisiones del
! _informe de auditoria.
| Elaboracién de los Presentacion de | Participacion en la
| informes sobre el resultados. ‘ elaboracion del
2 resultado de las ‘ informe de
| auditorias. presentacion de
resultados.
Asistir a los Incrementar los Certificados de
3 entrenamientos. conocimientos sobre asistencia.
las metodologias |
existentes.
Asistir a los Elaboracion del Participacion en la
Supervisores en la formato de evaluacion del
4 evaluacién del evaluacién del personal.
personal de menor personal.
cargo.
: Asistir al personal de | Entrenamiento del Encuestas de
5 menor experiencia. | personal a su cargo. evaluacién del

personal.




—

4, Dimensiones

I'Aﬁo en curso:

Total personal que depende del puesto
|
Personal subordinado directo:
Personal subordinado indirecto:
Total:

Costo total del personal a cargo:
Presupuesto anual operativo de la
unidad:

Costo total activos bajo el control del
titular del puesto:

2014

2
2
0
2

[Presupuesto departamento
Administracion]
31.450,00 BsF.

— sl

su equipo de trabajo y las tareas
que ejecutara cada uno.

5. Autoridad para la toma de decisiones
Decisiones esperadas | Recomendaciones esperadas
- Decidir sobre la composicion de - Recomendar mejoras en los

procedimientos de las auditorias
realizadas por la Oficina de
Proyectos.

- Recomendar a los Gerentes |
acciones de mejora sobre los |
procesos relacionados con la |
gestion de proyectos. \

3



Formulario de Descripcion de Cargo

Titulo del puesto:  Auditor Supervisor Fecha:

Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:

Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:

Departamento: Oficina de Proyectos

Subordinado a: Director de la PMO

Ty 1. Propésito General -
Generar los informes de recomendacién producto de las auditorias.

personal de menos experiencia. Generar los informes de gestion del Area de
Auditoria de Proyectos.

Supervisar al

2




2. Principales Desafios

Asegurar la ejecucion de las auditorias dentro del tiempo y con la calidad

requeridas.

Completar los informes de recomendacion producto de las auditorias dentro de

los tiempos estimados.

Entregar los informes de gestion del Area al Director de la PMO con la calidad y

dentro del tiempo estimado.

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir el
esperado logro
Asegurar la Informes de Ejecucion de la
1 ejecucion de las auditoria. auditoria contra el
auditorias. tiempo estimado.
Elaboracion de los |  Presentacion de Participacién en la
informes sobre el J res:iltados. . elaboracién del
2 resultado de las | informe de
auditorias. | | presentacion de
| - _ resultados.
Elaborar los informes | Informes de gestion Elaboracion de los
3 | de gestion del Area del Area de informes en los
Auditoria. | tiempos requeridos. |
Asistir a los Incrementar los Certificados de
4 entrenamientos. conocimientos sobre asistencia.
las metodologias
existentes.
Evaluar al personal Elaboracién del Participacién en la
5 de menor cargo. formato de evaluacion del
evaluacion del personal.
personal.
Asistir al personal de | Entrenamiento del Encuestas de
6 menor experiencia.

personal a su cargo.

evaluacion del
personal.




, 4. Dimensiones

ARo en curso:
Total personal que depende del puesto

\' Personal subordinado directo:
Personal subordinado indirecto:
Total:

Costo total del personal a cargo:
Presupuesto anual operativo de la
unidad:

Costo total activos bajo el control del
titular del puesto:

2014

6

2
4
6

[Presupuesto departamento
Administracion]
31.450,00 BsF.

5. Autoridad para la toma de decisiones |

Decisiones esperadas

Recomendaciones esperadas T
|

- Decidir sobre la composicion de
su equipo de trabajo y las tareas
que ejecutara cada uno.

Recomendar mejoras en los |
procedimientos de las auditorias |
realizadas por la Oficina de |
Proyectos. |
Recomendar a los Gerentes
acciones de mejora sobre los
procesos relacionados con Ia!
gestion de proyectos. |
Recomendar el personal para
promocion en el Area.




Formulario de Descripcion de Cargo

Titulo del puesto:  Analista de Soporte Fecha:

Junior
Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:
Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:
Departamento: Oficina de Proyectos
Subordinado a: Analista de Soporte
Supervisor

1. Proposito General

Proveer soporte técnico sobre las herramientas informaticas (software, hardware)
utilizadas por los miembros de la PMO.




2. Principales Desafios

Proveer de soporte técnico a los integrantes de la PMO en los tiempos

acordados.

Identificar y proponer mejoras sobre los procesos de soporte de su Area.

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir el
esperado logro
Proveer asistencia Solucién de los Numero de casos
1 técnica a los problemas de los cerrados f
miembros de la usuarios. | exitosamente. l
PMO. ﬁ
Asistir a los . Incrementar los | Certificados de _
2 entrenamientos. | conocimientos sobre | asistencia. !
las metodologias '
existentes. | '
3 | | |
4 I

6



ARno en curso: 2014

Total personal que depende del puesto 0

Personal subordinado directo: 0

Personal subordinado indirecto: 0

Total: 0

Costo total del personal a cargo:

Presupuesto anual operativo de la [Presupuesto departamento
unidad: Administracion]

Costo total activos bajo el control del 31.450,00 BsF.

| titular del puesto:

4. Dimensiones |

5. Autoridad para la toma de decisiones

No se espera la toma de
decisiones a este nivel de cargo.

- Recomendar mejoras en los
procedimientos de su Area.

SO | R )

Decisiones esperadas r Recomendaciones esperadas
\
|




Formulario de Descripcion de Cargo

Titulo del puesto:  Analista de Soporte Fecha:

Supervisor
Ocupante: [Nombre ocupante] Preparado
por:
Localizacion: [Empresa Consultora] Aprobado
por:
Departamento: Oficina de Proyectos
Subordinado a: Director de la PMO

1. Propoésito General

Proveer soporte técnico sobre las herramientas informaticas (software, hardware)
utilizadas por los miembros de la PMO. Elaborar los informes de gestion del Area.
Mantener la base de datos de los errores / problemas conocidos.
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2. Principales Desafios

Proveer de soporte técnico a los integrantes de la PMO en los tiempos |

acordados.

Proveer al Director de la PMO de los informes de gestién periddicos de forma

oportuna.

Identificar y proponer mejoras sobre los procesos de soporte de su Area.

i

3. Principales areas de responsabilidad

Importancia Acciones Resultado final Formas de medir el
esperado logro
Proveer asistencia Solucién de los Numero de casos
1 técnica a los problemas de los cerrados
miembros de la usuarios. exitosamente.
. | _ewo. | 0| ]

Elaborar los informes | Informes de gestion. Cumplimiento del

2 de gestién del Area. cronograma de

entrega de los
informes de gestion.

base de datos de

Mantenimiento de la |

Base de datos de
. problemas / errores

% de los casos
reportados resueltos

las metodologias

existentes.

3 problemas / errores actualizada. atraves de la
consulta de la base
de datos.
Asistir a los Incrementar los Certificados de
4 entrenamientos. conocimientos sobre asistencia.
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4. Dimensiones

Afo en curso:
Total personal que depende del puesto

Personal subordinado directo:
Personal subordinado indirecto:
Total:

Costo total del personal a cargo:
Presupuesto anual operativo de la
unidad:

Costo total activos bajo el control del
titular del puesto:

2014

3
3
0
3
[Presupuesto departamento

Administracion]
31.450,00 BsF.

Decisiones esperadas |

5. Autoridad para la toma de decisiones -

~ Recomendaciones esperadas |

- Decidir sobre el personal que |
| atiende los casos. '

- Recomendar mejoras en los
procedimientos de su Area.
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ANEXO lI: FORMATO DE MANEJO DE RIESGOS
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[

Registro de Riesgo

dejado de ser relevantes.

Objetivo: Identificar y valorar los riesgos que pudiesen afectar el desempefio del proyecto. La hoja de registro de
riesgos debe ser actualizada periédicamente, con la finalidad de detectar nuevos risgos o eliminar aquellos que han

A continuacion se muestra una tabla explicativa de cada campo del registro.

' Nombre

_ Valor esperado

Descripcion

#

Numeérico

Codigo numérico del riesgo.

Titulo del riesgo

Alfanumeérico

Breve descripcion del riesgo detectado.

Fecha de deteccion

Fecha

Fecha en la cual se detectd el riesgo.

Impacto

1,2,3,4

Impacto en el desempefio del proyecto y la reputacién de
la compahiiia, de ocurrir el riesgo:

1.- El riesgo es minimo, no origina desviaciones mayores
al 2% de cualquier dimension del proyecto (alcance,
tiempo, costo y calidad). No representa riesgo
reputacional.

2.- El riesgo es moderado, no origina desviaciones
mayores al 5% de cualquier dimensién del proyecto. No
representariesgo reputacional.

3.- Riesgo alto, origina desviaciones de entre el 5% y el
15% de cualquier dimensién del proyecto. Existe el riesgo
de |la pérdida del cliente.

4.- Riesgo critico, origina desviaciones superiores al 15%
de cualquier dimension del proyecto. Existe el riesgo de
la pérdida de varios clientes, asi como de sanciones
legales.

Probabilidad de ocurrencia

0,25%, 0,50%, 0,75%, 100%

Es el porcentaje que se estima de probabilidad de
ocurrencia del riesgo en cuestion.

Valoracion del riesgo

Entre 0.00y 4.00

Es un nimero que representa la importancia del riesgo.
Mientras mayor sea el nimero, debera tratarse con mayor
prioridad. Este dato se calcula automaticamente.
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Estrategia

Controlary mitigar
Trasladar
Asumir
Eliminar el evento causante

Controlar y mitigar: las acciones a tomar estan orientadas
aminimizar el impacto o la probabilidad de ocurrencia del
evento que origina el riesgo.

Trasladar: transferir el impacto del riesgo a un ente
externo.

Asumir: aceptar el efecto de la ocurrencia del riesgo. Esto
debe hacerse solamente cuando la valoracién del riesgo
es baja (menoral).

Pasos a seguir

Alfanumérico

Descripcion detallada de los pasos a seguir para
implementar la estrategia definida anteriormente.

Nombre del encargado de implementar la estrategia.

Asignado a Alfanumérico
Abierto: el evento que ocasiona el riesgo sigue vigente y
debe sertomado en cuenta para ser tratado.
—_— Abierto Cerrado: El evento que origina el riesgo ya no es
status v
Cerrado relevante, por lo que se procede a cerrar su evaluacion.
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