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RESUMEN EJECUTIVO 
 
El presente proyecto consiste en el desarrollo de la definición de perfiles del 
recurso humano para la Administración de Proyectos en la Subgerencia de 
Tecnologías de Información y Comunicaciones (STIC) de la Caja Costarricense de 
Seguro Social (CCSS). 
 
La CCSS, fue creada como una Institución Semiautónoma el 1 de noviembre de 
1941, mediante Ley Nº 17, durante la administración del Dr. Rafael Ángel Calderón 
Guardia.  En 1943, la Ley de la creación de la Caja fue reformada, 
constituyéndose en una Institución Autónoma destinada a la atención del sector de 
la población obrera.  
 
Actualmente, la CCSS tiene como misión contribuir mediante la utilización de 
tecnologías de información y comunicaciones, al logro de los objetivos 
institucionales y al mejoramiento continuo de la prestación de los servicios de 
salud, pensiones y prestaciones sociales.  Por su parte, la STIC, es un una 
subgerencia  perteneciente a la Gerencia de Infraestructura y Tecnología (GIT) y 
tiene como misión contribuir mediante la utilización de tecnologías de información 
y comunicaciones, a la misión de la institución. 
 
Dada la cartera de proyectos que actualmente se desarrollan en dicha unidad, la 
definición de este perfil para la administración de proyectos permitiría a la 
organización optimizar los procesos de reclutamiento y selección de personal, con 
miras a desarrollar los proyectos de forma más eficaz y eficiente. 
 
El objetivo del proyecto, consiste en desarrollar una metodología que permita 
establecer los diferentes perfiles del recurso humano para la administración de 
proyectos en la STIC, a través del análisis de competencias, en aras de 
seleccionar el personal idóneo para la planificación, ejecución, control y cierre de 
proyectos.  Lo anterior, mediante la realización de actividades, tales como el 
análisis de perfiles y competencias del recurso humano que participa en la 
administración de proyectos en la STIC, el establecimiento de necesidades de 
formación de dicho recurso humano, la determinación del modelo de 
competencias de conocimiento, personales y de desempeño requerido así como el 
establecimiento de una estrategia de ajuste para los recursos que actualmente 
trabajan en proyectos. 
 
En el caso del proyecto realizado, se consideraron como fuente primaria de 
información la Subgerente de la TIC, los 4 jefes de área y el recurso humano que 
administra proyectos en la STIC y serán consideradas como fuentes secundarias 
de información documentos institucionales, PMBOK Guide 2008, libros y 
documentos con información sobre administración de proyectos, recursos 
humanos, entre otros.  Además, se aplicó el método de investigación analítico 
sintético, ya que el proyecto se desarrolló por etapas que al final se unieron para 
formar un solo trabajo.  Las etapas aplicadas fueron formulación del objeto de 
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estudio, recolección de la información, análisis de la información y por último 
entrega de resultados.  
 
Para la recolección de la información se aplicó un cuestionario de competencias 
basado en el Project Manager Competency Development (PMCD) Framework, con 
el objeto obtener las opiniones sobre las competencias de rendimiento y las 
competencias personales del recurso humano que tiene a cargo la administración 
de proyectos en la SubGerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones 
de la CCSS. 
 
Además, se aplicó el “Cuestionario para la evaluación del perfil profesional para 
administradores de proyectos de desarrollo de software”, basado en el Programa 
de apoyo a la competitividad del sector software, básicamente en el Estudio para 
el fortalecimiento de los Centros de Enseñanza en Computación e Informática y la 
actualización curricular, Perfil de Desempeño Ocupacional y Perfil Académico 
Profesional para los Administradores de Proyectos de Desarrollo de Software.  
 
Posteriormente, se realizó una investigación sobre las mejores prácticas ofrecidas 
en el mercado en cuanto a los perfiles y competencias del recurso humano 
relacionado con la administración de proyectos, esto con el fin de identificar su 
aplicación en la Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones 
(STIC) de la Caja Costarricense de Seguro Social. 
 
De la aplicación y análisis de perfiles y competencias de rendimiento y personales, 
se determinó una perspectiva de la realidad de los trabajadores, en lo referente a 
conocimientos, habilidades y conductas en su gestión, comprobándose que en la 
mayoría de los ítems evaluados se presentan debilidades, entre las que se pueden 
mencionar gestiones poco eficientes en el cierre de los proyectos, en el 
aprovechamiento de las oportunidades de mejora, en las acciones para determinar 
la factibilidad de los proyectos de desarrollo de software entre otros. 

Dado lo anterior, se recomienda desarrollar y materializar el modelo analizado 
como herramienta de apoyo para motivar a los colaboradores para que trabajen 
con eficacia, en equipo y respondiendo a las necesidades del proyecto para el 
logro de los resultados, así como para establecer sus necesidades de 
capacitación. 
 

Además, se presenta un programa de capacitación con el propósito de optimizar y 
obtener un mayor aprovechamiento de las labores tanto por parte del personal 
como de la Institución, esto como parte de una estrategia que permita disminuir o 
eliminar elementos y acciones que dificulten el éxito de los proyectos. 
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1 INTRODUCCION 

 

1.1  Antecedentes  
La Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS), es una institución Autónoma 

creada el 1 de noviembre de 1941, mediante Ley Nº 17 y fue destinada a la 

administración de los seguros sociales, siendo estos salud, pensiones y 

prestaciones sociales.  Su estructura organizacional se compone de seis 

Gerencias, dentro de las que se encuentra la Gerencia de Infraestructura y 

Tecnología, a la cual pertenece la Subgerencia de Tecnologías de Información y 

Comunicaciones, área en la que se desarrollará el proyecto.  

 

Con la intención de establecer la dirección estratégica de las diferentes áreas de 

CCSS, incluyendo el área de las tecnologías de información y comunicaciones, 

se creó para el periodo 2007-2012 el plan denominado Planeamiento Estratégico 

Institucional. 

 

El plan mencionado se originó según las estrategias institucionales, el modelo de 

organización y desarrollo que plantea el documento llamado “Una CCSS 

renovada hacia el año 2025”, el “Programa de Inversiones” así como normativa 

existente para la materia.  

 

Con el propósito de mejorar día con día la calidad de los servicios brindados en 

salud, pensiones y prestaciones sociales por la CCSS a todos los usuarios a nivel 

nacional, en el Planeamiento Estratégico Institucional se ha optado por la 

planificación de los procesos de inversión que permitan mejorar elementos claves 

para el desarrollo de las operaciones tal y como lo son el recurso humano, la 

infraestructura, las tecnologías de información y comunicaciones y el 

equipamiento industrial y médico. 
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De lo anterior, se genera un portafolio de proyectos que para el período 

comprendido entre los años 2010 y 2014, contempla 39 proyectos de 

equipamiento médico, 60 proyectos de equipamiento industrial, 73 proyectos de 

tecnologías de información y 78 proyectos de infraestructura para un total de 250 

proyectos. 

 

1.2  Problemática 
El proyecto a realizar consiste en el desarrollo de la metodología para la 

definición de perfiles del recurso humano para la Administración de Proyectos en 

la Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones de la Caja 

Costarricense de Seguro Social, la cual pertenece a la Gerencia de 

Infraestructura y Tecnología (GIT) y tiene como misión contribuir mediante la 

utilización de tecnologías de información y comunicaciones, al logro de los 

objetivos institucionales y al mejoramiento continuo de la prestación de los 

servicios de salud, pensiones y prestaciones sociales. 

 

Las tecnologías de información y comunicaciones (TIC) son un elemento 

estratégico para el desarrollo de la organización.  En la CCSS éstas han venido 

evolucionando, tanto desde el punto de vista tecnológico como funcional, con la 

intensión de ajustarse al crecimiento de los servicios que se brindan a los 

usuarios.  

 

Sin embargo, en la Subgerencia de Tecnologías de Información y 

Comunicaciones, a nivel interno, se presentan factores que dificultan el 

crecimiento ordenado y acelerado de la gestión en TIC, lo cual se convierte en 

una insatisfacción de los usuarios tanto internos como externos.  

 

Uno de estos factores, es la selección y contratación de personal.  Existen 

numerosas limitaciones presupuestarias y administrativas, con la problemática 
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que el recurso humano técnico y administrativo dedicado al desarrollo de las 

tecnologías de información y comunicaciones es insuficiente para atender las 

necesidades de los aproximadamente 45 000 funcionarios de la C.C.S.S.  

 

Aunque se cuenta con personal profesional altamente calificado, la capacitación 

ofrecida al personal se ha dirigido más a la enseñanza de herramientas de 

administración y desarrollo de componentes informáticos, descuidando la 

formación de los profesionales en materia de gestión de proyectos, 

administración del cambio y gestión de modernización de los procesos 

institucionales.  Además de lo anterior, se carece de un perfil claramente 

establecido de recurso humano para el personal de Administración de Proyectos  

 

El no contar con perfiles establecidos para la contratación de recurso humano 

para Administración de Proyectos, puede generar que el personal seleccionado 

para dichas funciones no sea el idóneo o no cuente con las habilidades 

necesarias para realizar las tareas pertinentes al puesto, lo que podría traer como 

consecuencias la disminución en la eficiencia, eficacia y productividad del área, 

desinterés hacia la orientación de los objetivos, poca motivación e 

involucramiento del personal hacia el progreso del proyecto, dificultad en la 

comunicación del grupo de trabajo entre otros aspectos. 

 

1.3  Justificación del problema 
La Administración de Proyectos (en adelante AP) es una disciplina que requiere 

la aplicación de conocimientos, técnicas y herramientas para garantizar 

razonablemente la ejecución exitosa de los mismos.  En este sentido, la 

Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones ha iniciado un 

proceso de culturización e implementación de mejores prácticas para la 

administración de proyectos en la organización, no obstante, actualmente la 

designación de funcionarios para la administración de proyectos, se realiza sin 
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analizar previamente las competencias mínimas referidas en las mejores 

prácticas. 

 

Dada la cartera de proyectos que actualmente se desarrollan en dicha unidad, la 

propuesta de definición de un perfil del recurso humano para la administración de 

proyectos traerá como beneficio en la Subgerencia de Tecnologías de 

Información y Comunicaciones, la optimización de los procesos de reclutamiento 

y selección de personal, con miras a desarrollar los proyectos de forma más 

eficaz y eficiente. 

 

Aunado a lo anterior, los beneficios de establecer perfiles del recurso humano 

para la administración de proyectos en la SGTI, es contar con personal no sólo 

con los conocimientos adecuados, sino con personal que planee, dirija y evalué 

las actividades que aseguren la exitosa finalización de los proyectos mediante la 

realización de tareas orientadas al objetivo, completando su alcance con calidad, 

a tiempo y dentro del presupuesto mediante el desarrollo de las nueve áreas del 

conocimiento de la AP(Gestión de: Integración, Alcance, Tiempo, Costos, 

Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos y Adquisiciones). 

 

La aplicación de las nueve áreas del conocimiento de la AP, permitirá tener en 

todo el ciclo del desarrollo del proyecto, mayor control, mejor comunicación y 

mayor colaboración, así como una metodología para orientar todos los proyectos 

de la misma forma, repetir los éxitos y lograr la mejora continua en cada proyecto. 

 

1.4  Supuestos 
Se define un supuesto como algo que se asume como verdadero, pero puede no 

serlo.  Es una hipótesis que se formula sobre los factores que pueden beneficiar o 

afectar en alguna medida una condición dada.  
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Para la realización del proyecto se asumen como supuestos para su correcto 

desarrollo lo siguiente: 

 

• Se tendrá libre acceso a la información mínima necesaria para la 

elaboración de la metodología. 

• La Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones apoyará 

el desarrollo de la propuesta a través de la cooperación y colaboración de 

los funcionarios de dicha unidad que se requieran 

 

1.5  Restricciones 
En los proyectos se presentan situaciones que dificultan o interfieren en el 

desarrollo del mismo.  A estas situaciones se les conoce como restricciones, en el 

caso del desarrollo de la metodología para la definición de perfiles del recurso 

humano para la Administración de Proyectos en la Subgerencia de Tecnologías 

de Información y Comunicaciones de la Caja Costarricense de Seguro Social se 

consideran como restricciones las siguientes: 

 

• El alcance del proyecto corresponde únicamente a la formulación de la 

metodología, su aplicación quedará a discreción de la Subgerencia de 

Tecnologías de Información y Comunicaciones. 

 

• Se analizará únicamente el recurso humano que administra proyectos en 

la Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones. 

 

• Se dispone de un máximo de 3 meses para la elaboración de la 

metodología 
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1.6 Objetivo general 
Definir los perfiles del recurso humano para la Administración de Proyectos en la 

Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones de la Caja 

Costarricense de Seguro Social  

 

1.7 Objetivos específicos 
Para el logro del objetivo general es necesaria la realización de varias actividades 

consideradas como objetivos específicos, siendo estas:  

• Analizar los perfiles y competencias del recurso humano que participa en 

la administración de proyectos de desarrollo de software en la Subgerencia 

de Tecnologías de Información y Comunicaciones, con el fin de determinar 

las capacidades actuales de la organización. 

 

• Realizar una investigación sobre las mejores prácticas ofrecidas en el 

mercado en cuanto a los perfiles y competencias del recurso humano 

relacionado con la administración de proyectos con el fin de identificar su 

aplicación en la organización.  

 

• Determinar el modelo de competencias de conocimiento, personales y de 

desempeño requerido para la administración de proyectos de STIC, con el 

propósito de establecer las capacidades del recurso humano y los perfiles 

correspondientes. 

 

• Realizar un análisis de brechas del recurso humano que administra 

proyectos en la STIC, para identificar las áreas de conocimiento y 

temáticas a mejorar, con base en las mejores prácticas. 
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• Establecer un plan de capacitación para el recurso humano de la STIC con 

el fin de estandarizar conocimientos y lograr que se cumpla con el perfil 

propuesto. 
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2 MARCO TEORICO 

 
2.1  Marco referencial o institucional 
El proyecto a realizar consiste en la definición de perfiles del recurso humano 

para la Administración de Proyectos en la Subgerencia de Tecnologías de 

Información y Comunicaciones de la Caja Costarricense de Seguro Social 

(CCSS). 

 

2.1.1  Antecedentes de la Institución 
La Caja Costarricense de Seguro Social fue creada el 1 de noviembre de 1941, 

mediante Ley Nº 17.  Es una institución Autónoma, destinada a la administración 

de los seguros sociales (salud, pensiones y prestaciones sociales).  Actualmente 

cuenta con una planilla de aproximadamente 48 000 funcionarios. 

 

La Caja Costarricense de Seguro Social está presidida por la Junta Directiva, la 

cual dirige el Presidente Ejecutivo.  Asimismo la estructura organizacional de la 

Institución se compone de seis Gerencias: Médica, Financiera, Logística, 

Pensiones, Administrativa e Infraestructura y Tecnología. 

 

Las oficinas centrales de la Institución se encuentran ubicadas en San José, en 

tanto que a lo largo del país, se cuenta con 80 Sucursales, 29 Hospitales, 

aproximadamente 103 Áreas de Salud y más de 950 Equipos Básicos de 

Atención Integral (EBAIS). 

 

Como parte de los procesos relevantes que cumple la Caja, se encuentran la 

recaudación de cuotas obreras y patronales, la transferencia de fondos a las 

operadoras de pensiones, el pago de pensiones, entre otros. 

 



9 
 

 
 

2.1.2  Misión y visión  
La Caja Costarricense de Seguro Social en el año 2007 estableció como su 

misión lo siguiente: 

“Proporcionar los servicios de salud en forma integral al individuo, la familia y la 

comunidad y otorgar la protección económica, social y de pensiones, conforme la 

legislación vigente, a la población costarricense, mediante: 

• El respeto a las personas y a los principios filosóficos de la seguridad 

social: universalidad, solidaridad, unidad, igualdad, obligatoriedad y 

equidad. 

• El fomento de los principios éticos, la mística, el compromiso y la 

excelencia en el desempeño de los funcionarios de la Institución. 

• La orientación de los servicios a la satisfacción de los usuarios. 

• La capacitación continua y la motivación de los funcionarios. 

• La gestión innovadora, con apertura al cambio, para lograr mayor 

eficiencia y calidad en la prestación de los servicios. 

• El aseguramiento de la sostenibilidad financiera, mediante un sistema 

efectivo de recaudación. 

• La promoción de la investigación y el desarrollo de las ciencias de la salud 

y de la gestión administrativa”. 

 

Además, en el mismo año la visión organizacional y los valores definidos se 

establecieron de la siguiente forma: 

“Seremos una Institución articulada, líder en la prestación de los servicios 

integrales de salud, de pensiones y prestaciones sociales en respuesta a los 

problemas y necesidades de la población, con servicios oportunos y de calidad, y 

en armonía con el ambiente humano”. 

 



10 
 

 
 

Los valores para el gestionar de la Institución son: dignidad, responsabilidad, 

honestidad, lealtad, transparencia, compromiso, excelencia, integridad y empatía. 

 

2.1.3  Estructura organizativa 
La estructura organizacional de la CCSS está encabezada por la Junta Directiva, 

autoridad máxima que define las políticas y disposiciones a nivel institucional, la 

Presidencia Ejecutiva y seis Gerencias ubicadas de forma lineal que velan por 

gestionar los procesos y recursos de su campo de competencia.   

 

Adjuntamente, se localiza un ente de fiscalización y control que regula las tareas 

realizadas por la administración activa.  

 

 

Fuente: CCSS 

Figura 1. Organigrama Caja Costarricense de Seguro Social 
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La estructura organizativa de la Subgerencia de Tecnologías de Información y 

Comunicaciones, área para la que se desarrollará la metodología para la 

definición de perfiles del recurso humano para la Administración de Proyectos se 

distribuye de la siguiente manera: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       Fuente: STIC 

Figura 2. Organigrama Subgerencia de Tecnologías de Información                       
y Comunicaciones, CCSS 

* Administrada por el Director 
** Administrada por un Jefe de Subárea de Trabajo 
*** Administrada por un Jefe de Área de Trabajo 

DIRECCION (*) 

• Gestión Administrativa  
(**) 

 

ÁREA 
SOPORTE TÉCNICO 

(***) 
Subáreas: 

 
• Soporte a Usuarios (**) 
• Gestión de Bases de 

Datos (**) 
• Administración de 

Plataformas (**) 
• Gestión de la 

Producción (**) 

ÁREA 
INGENIERÍA DE 
SISTEMAS(***) 

Subáreas: 
• Servicios Digitales 

Estratégicos  (**) 
• Sistemas de Salud (**) 
• Sistemas Financiero  

Administrativos (**) 
• Soluciones de Telesalud (**) 
• Administración de Proyectos 

(**) 

ÁREA 
SEGURIDAD Y 

CALIDAD 
INFORMÁTICA (***) 

Subáreas: 
• Seg. en Tecnologías de 

Información (**) 
• Aseguramiento de la 

Calidad en TI (**) 
• Continuidad de la 

Gestión (**) 

ÁREA 
COMUNICACIONES Y 

REDES 
INFORMÁTICAS (***) 

Subáreas:  
• Ingeniería y Mantenim. 

de Redes (**) 
• Soporte a  

Comunicaciones (**) 
 
 
 
 
 
• omunicacione
s (**) 

• Gestión de compras 
(**) 
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2.1.4  Productos que ofrece 
La Caja Costarricense de Seguro Social ofrece la administración de los seguros 

sociales tales como salud, pensiones y prestaciones sociales. 

 

La Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones contribuye, al 

logro de los objetivos institucionales y al mejoramiento continuo de la prestación 

de los servicios mediante la utilización de tecnologías de información y 

comunicaciones, considerando las TIC como una herramienta fundamental en la 

prestación de los servicios de la CCSS, a fin de lograr mayor eficiencia y 

respuesta oportuna a los usuarios, con los recursos necesarios en cantidad y 

calidad. (Planeamiento Estratégico Institucional, Tecnologías de Información y 

Comunicaciones 2008, TIC-DIR-PETI-0001, Versión 1.1.0) 

 

El Plan Operativo Institucional se enfoca en el planeamiento estratégico de la 

CCSS, cuya orientación se define en el documento “Una Caja Renovada Hacia el 

2025” y en la operacionalización de las acciones que están contenidas en el “Plan 

Estratégico Institucional 2007-2012, Cuadro de Mando Institucional”, el cual 

busca brindar a la Institución un sistema integral de planificación, planeación y 

programación, en el que participen todas las unidades de la Caja, reactivando los 

ámbitos de gestión bajo una orientación que adecue las circunstancias y 

necesidades actuales de cada gerencia, para contribuir con el logro de metas y 

objetivos propuestos. 

 

La STIC aprobó mediante nota TIC-1026-2008, del 05 de agosto del 2008 una 

Metodología de Administración de Proyectos con el propósito de estandarizar el 

desarrollo de los proyectos en materia de Tecnologías de Información y 

Comunicaciones (TIC) en la Caja Costarricense de Seguro Social.  Dicha 

metodología funciona como un marco formal de trabajo y debe ser utilizada en 

todas las unidades de trabajo de la CCSS, para iniciar, planificar, ejecutar, 

controlar y cerrar todos los proyectos de tecnología de información y así 
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garantizar el logro de los objetivos, los requerimientos de calidad, tiempo y 

presupuesto establecidos y a la vez, su implementación permita brindar 

soluciones integrales a las necesidades de nivel local y central.  Además, la 

metodología define en detalle todas las tareas que componen cada una de las 

fases de la administración efectiva de proyectos, tal y como se muestra a 

continuación. 

 

Figura 3. Fases de la Metodología de Administración de Proyectos. 

 

La metodología define cuatro fases principales para la administración de 

proyectos, siendo estas inicio, planificación, ejecución y control, y cierre. 

 

• Inicio: conceptualiza el desarrollo del proyecto mediante la elaboración y 

aprobación del estudio preliminar y de factibilidad. 

 

• Planificación: aquí se definen objetivos y alternativas de desarrollo de los 

mismos, se elabora y aprueba el plan del proyecto como producto principal 

de esta fase.  Si se trata de un proyecto con contratación externa, en esta 
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fase también se elaboran los términos de referencia para el cartel de 

licitación. 

 

• Ejecución y control: fase en la que se coordina el recurso humano y se 

invierten los otros recursos para llevar a cabo las actividades definidas en 

el plan y elaborar los productos y servicios del proyecto.  Si se trata de un 

proyecto con contratación externa, esta fase incluye ejecutar el proceso de 

compras y realizar la administración del contrato con el adjudicatario.  Los 

procesos de ejecución se realizan concurrentemente con los procesos de 

control de proyectos, en donde se asegura que se están alcanzando los 

objetivos del proyecto, monitoreando y midiendo regularmente su progreso 

para identificar variaciones y tomar las medidas correctivas necesarias 

para mejorar el rendimiento del proyecto. 

 

• Cierre: formaliza la aceptación y finalización del proyecto, así como la 

documentación de las lecciones aprendidas.  Esto incluye el cierre del 

contrato con el proveedor en el caso de un proyecto con contratación 

externa. 

 
2.2  Proyectos 
 

Se presentarán a continuación conceptos afines a la Administración de 

Proyectos, los cuales relacionados y vistos desde un punto de vista integral, 

dirigen a las empresas o instituciones que los ponen en práctica al máximo 

aprovechamiento de los recursos a través de la planificación, ejecución, control y 

cierre de los mismos. 
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2.2.1  Proyecto 
Existen varias definiciones de proyecto, sin embargo una de las más claras es la 

que lo define como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un 

producto, servicio o resultado único” (PMI, 2008).  

 

Se entiende por temporal que todo proyecto tiene un inicio y un fin claramente 

determinados.  Producto, servicio o resultado único nos indica que cada proyecto 

es diferente en su forma de desarrollarse, de ahí que se considere único.   

 

2.2.2  Administración de Proyectos 
El concepto de administración de proyectos a ha cambiado con el pasar del 

tiempo, sin embargo una de las definiciones más comunes es: La Administración 

de Proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y 

técnicas en las actividades del proyecto para cumplir con sus requerimientos 

(PMI, 2008).  

 

La administración de proyectos consiste en la aplicación de buenas prácticas 

para la planeación, organización, dirección y control de los recursos disponibles 

para el alcance de un objetivo en un tiempo determinado. 

 

La administración de proyectos se enfoca en la realización de actividades no 

repetitivas que se ejecutan según una secuencia previamente establecida y se 

ajustan a un presupuesto dado.  Dichas actividades son desarrolladas y 

coordinadas por un equipo de trabajo que cumple con características especiales 

que son demandadas según el proyecto a realizar. 

 
2.2.3  Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 
Los métodos de trabajo propuestos por el PMBOK se constituyen de procesos, 

que pueden ser agrupados por etapas o áreas de conocimiento 
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Las áreas de conocimiento se agrupan según su temática y son: integración, 

alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicación, riesgo y 

adquisición siendo cada una de ellas: 

 

• Gestión de la Integración: se refiere a los procesos necesarios para 

asegurar que los diferentes componentes de un proyecto están definidos y 

organizados adecuadamente de forma tal que permitan un buen desarrollo 

de la planeación, ejecución y control del proyecto  

 

• Gestión del Alcance: iidentifica el proceso requerido para asegurar que el 

proyecto contiene las actividades fundamentales que permitirán la 

conclusión exitosa del mismo.  En el alcance se contempla el inicio, 

planeación, definición, y control. 

 
• Gestión del Tiempo: establece las actividades a desarrollar hasta la 

conclusión del proyecto así como su secuencia, duración, ejecución y 

control según un cronograma previo.  

 

• Gestión de Costos: son los procesos utilizados para asegurar la ejecución 

del proyecto según planificación, estimación y control de un presupuesto 

que ha sido aprobado.  

 
• Gestión de la Calidad: refiere los procesos de calidad, aseguramiento y 

control necesarios para garantizar que el proyecto cumplirá con las 

características y requerimientos planeados según las necesidades a 

satisfacer. 

 
• Gestión de los Recursos Humanos: ejecución de procesos que permiten la 

formación del equipo de trabajo con personal que cumpla con 
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competencias y habilidades necesarias para el correcto desarrollo del 

proyecto según definición de responsabilidades. 

 

• Gestión de las Comunicaciones: la gestión de la comunicación establece 

los medios de creación, organización, propagación, manejo y 

almacenamiento de la información, de forma tal que llegue la información 

correcta, necesaria y en el momento oportuno a la persona que la requiera. 

 
• Gestión de los Riesgos: contempla la identificación, análisis, cuantificación, 

medidas a tomar y control de posibles riesgos que puedan presentarse 

durante la realización del proyecto.  

 

• Gestión de las Adquisiciones: define los procesos para la obtención de 

bienes y servicios a terceros o proveedores externos.  Aquí se planea 

cómo se planifican, realizan, administran y cierran las compras. 

 

2.2.4  Ciclo de vida de un proyecto 
Se entiende por ciclo de vida al conjunto de las fases por las que atraviesa el 

proyecto desde que nace hasta que finaliza.  En el PMI (2008) el ciclo de vida del 

proyecto está compuesto por cuatro fases claramente establecidas, siendo estás 

inicio del proyecto, organización y preparación, desarrollo del trabajo y por último 

cierre del proyecto tal y como se muestra en la figura 4.  
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Figura 4. Ciclo de Vida del Proyecto según PMI (2008) 

 

Como se puede apreciar en la figura 4, la curva del ciclo de vida evidencia que 

los costos son bajos al inicio, presentan su punto máximo en la fase de desarrollo 

del proyecto y decrecen conforme se van acercando el cierre del mismo.  La 

mayor parte del tiempo también es consumida en el desarrollo del proyecto. 

 

2.2.5 Procesos en la Administración de Proyectos 
El Diccionario de la lengua española de la Real Academia Española, vigésima 

segunda edición define proceso como: “conjunto de las fases sucesivas de un 

fenómeno natural o de una operación artificial” 

 

En el PMI 2008 se identifican cinco grupos de procesos para la Administración de 

Proyectos, siendo estos:  

 

• Iniciación: establece un nuevo proyecto con sus necesidades, la iniciación 

empieza con la autorización del proyecto. 

• Planificación: en esta fase se define el alcance del proyecto y se identifican 

los objetivos y las soluciones para cada uno de ellos.  También se asignan 

los recursos económicos y materiales para cada tarea a desarrollar 
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• Ejecución: en la ejecución se desarrollan las soluciones propuestas en la 

planificación y que buscan integrar los elementos para obtener el producto 

o servicio requerido. 

• Seguimiento y control: se realiza el seguimiento y control del proyecto para 

asegurar la eficiencia y eficacia en la ejecución del mismo y evitar 

desviaciones del objetivo mediante el control de avance de las tareas y el 

manejo optimo de los recursos.  

• Cierre: es la culminación de todos los procesos del proyecto.  Se realiza el 

cierre cuando todas las actividades se han terminado por completo. 

 

2.3  Recursos Humanos  
En los últimos años, las teorías estratégicas se han dirigido a los elementos de 

mercado que establecen el puesto de una empresa.  La teoría de Michael Porter 

(1990) ha sido la más aceptada en las últimas décadas.  Esta teoría define la 

creación de valor empresarial a partir de la posición de la organización con 

respecto a su entorno e introduce una de las herramientas más poderosas 

desarrollada hasta el momento: sus tres estrategias genéricas liderazgo en costos, 

diferenciación y segmentación.  

 

Sin embargo, no se daba la mayor importancia a la parte interna de la estrategia. 

Edith Penrose (1994) había previsto a la empresa como un conjunto de recursos 

que podían potencializar y aumentar su valor centrando sus esfuerzos en colocar 

a los recursos como parte central de las prácticas organizacionales, pensamiento 

que se puso en práctica varios años después. 

 

Con el artículo de Hamel y Prahalad (1990), finalmente el mundo empresarial 

comprendió la utilidad de la teoría de recursos y sus implicaciones en la posición 

competitiva de la empresa.  A partir de ese momento, se concibe a los recursos y 

específicamente a las competencias, como el medio conductor para materializar la 
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estrategia de la organización; involucrando obligatoriamente las prácticas de 

administración de conocimiento para así obtener el mejor resultado posible. 

 

2.3.1  Teoría basada en recursos y capacidades  
La teoría basada en recursos es la manifestación de la conciencia de la 

importancia de la estructura interna de una empresa para la formulación y 

desarrollo de su estrategia. La visión de las empresas que se basan en los 

recursos nació como una forma de analizar a los mismos como fuente de ventaja 

competitiva generadora de utilidades y por lo tanto como elementos centrales de 

su estrategia. 

 

Grant (1991) define un recurso como cualquier entrada en el sistema productivo 

que puede generar una salida o producto e indica que se pueden clasificar en 

financieros, físicos, humanos, tecnológicos y organizacionales. 

 

Además, Grant propone a los recursos como el principio incuestionable para la 

definición de una estrategia empresarial.  Establece un marco de referencia para 

el estudio de los recursos como fuente de ventaja competitiva en cualquier 

industria.  Este modelo hace una distinción entre recurso, capacidad, ventaja 

competitiva y estrategia haciendo una relación entre todos estos elementos.  Una 

capacidad debe ser claramente diferenciada de un recurso y una capacidad es el 

resultado de combinar un grupo de recursos, es decir, la actividad que se produce 

al usar un grupo de recursos (Grant, 1991). 

 

Sin embargo, no sólo se necesita contar con los recursos sino también hay que 

saber administrarlos tal y como se indica en la siguiente cita “Las firmas pueden 

llegar a generar rentas no porque posean mejores recursos sino porque sus 

competencias distintivas les permiten hacer un mejor uso de sus recursos” 

(Penrose, 1994). 
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La teoría basada en recursos no sólo se orienta en contar con los mejores 

recursos, sino que los relaciona con la adecuada administración de los mismos y 

la estructura y la cultura organizacional, esto como elementos clave en la creación 

de ventaja competitiva.  Su principal cualidad que está fundamentada en factores 

más sólidos, controlables y estables, mientras que, por otro lado, el mercado está 

en constante cambio y evolución. 

 

2.3.2  Capital intelectual 
Muchas definiciones se han aplicado al concepto de capital intelectual 

consolidándolo como la diferencia entre el valor de mercado de una empresa y el 

capital financiero de la misma. 

 

De esta forma, el capital intelectual está compuesto de diferentes factores que 

agregan valor a la empresa pero no son parte de su capital financiero.  En otras 

palabras, el capital intelectual comprende aquellos recursos y características 

intangibles que la compañía posee. 

 

El capital intelectual nos introduce a distintas formas de capital y dirige la atención 

de la gerencia al capital en sus facetas humana y relacional, sin el que la 

organización dejaría de existir (M’Pherson et al., 2004) 

 

Es importante indicar que en la actualidad, el valor de una empresa está 

compuesto en gran parte por capital intelectual.  Los recursos financieros están 

disponibles para cualquier empresa, pero los recursos del capital humano, 

estructural y relacional, son características únicas de la empresa, de ahí, que 

puede tomar ventaja de los mismos. 
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El capital intelectual ha sido dividido en dos partes que trabajan conjuntamente 

para dar valor a la empresa, siendo estas el capital humano y el capital estructural. 

Cabe mencionar que los componentes del capital intelectual son independientes 

pero que la existencia de uno implica la existencia del otro.  Lo anterior, se puede 

ejemplificar al considerar que una empresa podría tener un capital humano muy 

sólido, pero si no fuera por la existencia del capital estructural que fomenta el 

desarrollo del mismo, no existirían las condiciones para que la compañía creciera 

intelectualmente. 

 

2.3.3  Capital humano 
Se considera el capital humano como el elemento más importante del capital 

intelectual.  Una de las principales razones para decir esto, es que son 

precisamente las personas quienes constituyen el capital humano. 

 

La definición de capital humano, establecida por Ulrich (1990) dice que el capital 

humano es la suma de la capacidad de los empleados por la dedicación de los 

mismos. 

 

Los líderes deben invertir, aprovechar y ampliar su capital humano y para ello es 

necesario que les proporcionen los recursos para hacerlo. 

 

Wright (2001) señala que la fuente de ventaja competitiva es la gestión de 

recursos humanos que se basa en el capital humano y es precisamente de ahí 

que se deriva su importancia. 

 

2.3.4  Competencias 
El término competencia proviene del latín competeré cuyo significado es ser 

conveniente.  Nordhaug y Gronhaug (1994), la definen como “el conocimiento, 

habilidades y capacidades relacionadas con el trabajo”  
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En otras palabras, una competencia es la combinación de conocimientos, 

destrezas, comportamientos y actitudes que coadyuvan a la eficiencia personal 

(Hellriegel et al., 2000) 

 

Mucho se ha estudiado a las competencias, primero como herramienta 

administrativa y recientemente como herramienta estratégica.  En el caso de 

estrategia, se han otorgado muchos términos distintos a las competencias más 

importantes como competencias centrales, clave, dominantes, y distintivas 

(Nordhaug y Gronhaug, 1994).  

 

No importa el nombre, en lo que todos los autores concuerdan es en que estas 

competencias deben ser desarrolladas y protegidas para crear ventaja 

competitiva.  Las competencias se pueden adquirir de diversas formas.  

Básicamente se dividen en individuales y colectivas (u organizacionales).  Las 

competencias individuales a su vez se clasifican en generales, obtenidas por 

medio de preparación y educación y específicas, obtenidas por experiencia en 

determinada industria. 

 

La importancia de las competencias es tal, que de su correcta identificación y 

aplicación depende el funcionamiento entero de la organización.  

 

2.4  Referencias 
 

2.4.1  Project Manager Competency Development (PMCD) Framework  
Marco de Desarrollo de Competencias del Gerente de Proyecto o Project 

Manager Competency Development (PMCD) Framework es un marco de 

referencia que constituye el segundo estándar histórico del PMI.  Este marco está 

orientado a: 

• Establecer las competencias que debe poseer un Gerente de Proyectos 
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• Ayudar a las empresas a evaluar a su personal profesional de proyectos 

• Permitir a las empresas a establecer planes de capacitación para Gerentes 

de Proyectos y equipo del proyecto 

• Ayudar a las empresas a evaluar al personal de empresas subcontratadas. 

 
2.4.2  La Escala de Likert 
La escala de Likert es una escala psicométrica comúnmente utilizada en 

cuestionarios y es la escala de uso más amplio en encuestas para la 

investigación para medir las actitudes.  Consiste en un conjunto de ítems bajo la 

forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se solicita la reacción (favorable o 

desfavorable, positiva o negativa) de los individuos encuestados.  En otras 

palabras, al responder a un elemento de un cuestionario elaborado con la técnica 

de Likert, lo hacemos especificando el nivel de acuerdo o desacuerdo con una 

declaración (elemento, ítem o reactivo).  

 

La Elaboración de la escala Likert consiste en: 

1. Preparación de los ítems iniciales; se elaboran una serie de enunciados 

afirmativos y negativos sobre el tema o actitud que se pretende medir. 

2. Aplicación de la encuesta a una muestra representativa de la población 

cuya actitud se desea medir.  Se le solicita a los encuestados que 

expresen su acuerdo o desacuerdo frente a cada ítem mediante una 

escala. 

3. Asignación de puntajes a los ítems; se le asigna un puntaje a cada ítem a 

fin de clasificarlos según reflejen actitudes positivas o negativas. 

4. Asignación de puntuaciones a los encuestados; la puntuación de cada 

persona se obtiene mediante la suma de las puntuaciones de los distintos 

ítems. 
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5. Análisis y selección de los ítems; mediante la aplicación de pruebas 

estadísticas se seleccionan los ajustados al momento de efectuar la 

discriminación de la actitud en cuestión rechazando aquellos que no 

cumplan con este requisito. 

 

Dicha escala trabaja con alternativas o puntos como por ejemplo los siguientes:  

• Alternativa A: (5) Muy de acuerdo, (4) De acuerdo, (3) Ni de acuerdo, ni en 

desacuerdo (Afirmación), (2) En desacuerdo,  (1) Muy en desacuerdo 

 

• Alternativa B: (5) Totalmente de acuerdo, (4) De acuerdo, (3) Neutral 

(Afirmación), (2) En desacuerdo, (1) Totalmente en desacuerdo 

 

• Alternativa C: (5) Definitivamente sí, (4) Probablemente sí, (3) Indeciso 

(Afirmación), (2) Probablemente no, (1) Definitivamente no 

 

• Alternativa D: (5) Completamente verdadero, (4) Verdadero, (3) Ni falso, ni 

verdadero (Afirmación), (2) Falso, (1) Completamente falso 

 

Para obtener las puntuaciones de la escala de Likert, se suman los valores 

obtenidos respecto de cada frase.  El puntaje mínimo resulta de la multiplicación 

del número de ítems por 1.  Una puntuación se considera alta o baja respecto del 

puntaje total (PT); este último está dado por el número de ítems o afirmaciones 

multiplicado por 5. 

 

2.5  Definiciones de términos empleadas en los cuestionarios 
Se considera importante aclara términos utilizados en los cuestionarios aplicados 

al personal de desarrollo de Software de la STIC, esto para facilitar la 

comprensión a los lectores del presente documento. 
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• Competencia laboral 

Capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral 

plenamente identificada.  La competencia laboral no es una probabilidad de 

éxito en la ejecución de un trabajo; es una capacidad real y demostrada. 

 

Una buena categorización de la competencia, que permite aproximarse mejor 

a las definiciones, es la que diferencia tres enfoques.  El primero concibe la 

competencia como la capacidad de ejecutar las tareas; el segundo la 

concentra en atributos personales (actitudes, capacidades) y el tercero, 

denominado “holístico”, incluye a los dos anteriores. 

 

      A continuación se incluyen varias definiciones sobre competencia laboral: 

- Agudelo(1998) señala que la competencia laboral es la capacidad 

integral que tiene una persona para desempeñarse eficazmente en 

situaciones específicas de trabajo. 

 

- Bunk(1994) opinó que posee competencia profesional quien dispone de 

los conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una 

profesión, puede resolver los problemas profesionales de forma 

autónoma y flexible, está capacitado para colaborar en su entorno 

profesional y en la organización del trabajo. 

 

- Ducci (1997) se refiere a la competencia laboral como la construcción 

social de aprendizajes significativos y útiles para el desempeño 

productivo en una situación real de trabajo que se obtiene, no sólo a 

través de la instrucción, sino también –y en gran medida– mediante el 

aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo. 
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- Gallart, Jacinto (1997) señalo la competencia laboral como un conjunto 

de propiedades en permanente modificación que deben ser sometidas 

a la prueba de la resolución de problemas concretos en situaciones de 

trabajo que entrañan ciertos márgenes de incertidumbre y complejidad 

técnica […] no provienen de la aplicación de un currículum […] sino de 

un ejercicio de aplicación de conocimientos en circunstancias críticas. 

 

• Perfil profesional 

Al definir el perfil profesional, referimos características fundamentales que 

debe poseer la persona que ocupe el puesto.  Habitualmente se distingue 

entre:  

- Requerimientos básicos o fundamentales: son aquellas “condiciones 

indispensables sin las cuales será imposible un rendimiento “normal” en 

el puesto: por ejemplo, una capacitación básica para las tareas fruto de 

una formación y experiencia relacionada (en puesto similar).  

- Requerimientos adicionales o complementarios: son las características 

que, combinadas con los requisitos básicos, permitirían un “rendimiento 

superior”: por ejemplo, formación específica y experiencia en puesto 

idéntico.  

 

Además del establecimiento del conjunto de requerimientos de cualificación, en 

la delimitación del perfil se atenderá a las condiciones propias del puesto 

(jornada, salario, etc...) como elementos que cada persona candidata está 

dispuesta a aceptar. 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

El diseño de la investigación está compuesto por un grupo de aspectos que se 

deben tomar en cuenta, entre ellos se pueden mencionar: la definición del tipo de 

estudio considerando los niveles experimental, descriptivos y explicativos así 

como los pasos a seguir para abordar cada uno de los objetivos, las técnicas 

como medios utilizados para la recolección de datos e información, los 

instrumentos que se usaran según la naturaleza de los datos e información y las 

fuentes de información (primarias, secundarias y documentales). 

  

El proceso de la investigación debe estar debidamente definido y ordenado de 

forma tal que permita la adquisición del conocimiento.  El tipo de estudio debe 

considerar el método de investigación que responda a la naturaleza del proyecto; 

esto aunado a las fuentes y técnicas para la obtención de la información.  

 

Se puede decir entonces que el marco metodológico define, describe y analiza los 

procedimientos utilizados para la formación del criterio científico del proyecto de 

investigación y/o investigación. 

 

3.1  Fuentes de información 
Una fuente de información es una persona, medio u objeto que proporciona datos, 

en otras palabras, es el origen de la información. 

 

Eyssautier (2002) define la fuente de información como el lugar donde se 

encuentran los datos requeridos, que posteriormente pueden utilizarse en una 

investigación.  Los datos son todos aquellos fundamentos que se requieren para 

llegar al conocimiento exacto de un objeto de estudio.  Estos datos, que se deben 

recopilar de las fuentes, tendrán que ser suficientes para poder sustentar y 

defender un trabajo. 
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• Fuentes Primeras: 

Pérez Alvarez-Ossorio (1988) define las fuentes de información primaria como: 

"Las que contienen material nuevo u original ya sea en forma de artículos, 

notas, comunicaciones al editor, etc y cuya disposición no sigue, 

habitualmente, ningún esquema predeterminado”  

 

En el caso del proyecto de desarrollo de la metodología para la definición de 

perfiles del recurso humano para la Administración de Proyectos en la 

Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones de la CCSS, 

se considerará como fuente primaria de información la Subgerente de la TIC, 

los 4 jefes de área (Ingeniería en Sistemas, Comunicaciones y Redes 

Informáticas, Soporte Técnico y Seguridad y Calidad Informática) y el recurso 

humano que administra proyectos en la Subgerencia de Tecnologías de 

Información y Comunicaciones. 

 

• Fuentes Secundarias: 

El concepto de fuente secundaria de refiere al resultado del análisis de las 

fuentes primarias y de la extracción, condensación u otro tipo de 

reorganización de la información que aquéllas que contienen, a fin de hacerla 

accesible a los usuarios (Pérez Alvarez-Ossorio, 1988) 

 

Serán consideradas como fuentes secundarias de información el material que 

contiene información de apoyo para el desarrollo del proyecto, dentro de lo 

que se puede mencionar: documentos institucionales como Una CCSS 

renovada hacia el 2025, Plan Estratégico Institucional 2007 – 2012 (CCSS, 

2007) y otros; A Guide to the Project Management Body of Knowledge 

(PMBOK Guide). 
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Además de lo anterior, se tomarán como referencia libros y documentos con 

información sobre administración de proyectos, recursos humanos, entre 

otros. 

 

3.2  Técnicas de Investigación 
La utilización de una técnica es fundamental en un proceso de investigación, ya 

que integra la estructura por medio de la cual se organiza la investigación.  Con la 

aplicación de una técnica de investigación, se logra ordenar las etapas de la 

misma, mantener un control de los datos y orientar hacia la obtención de 

conocimientos. 

 

En el caso de la investigación para el desarrollo de la metodología para la 

definición de perfiles del recurso humano para la Administración de Proyectos en 

la Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones de la CCSS, la 

técnica a utilizar es la de investigación mixta. 

 

Muñoz (1998), indica que la investigación mixta corresponde a trabajos de 

investigación en cuyo método de recopilación y tratamiento de datos se juntan la 

investigación documental con la de campo, con el propósito de profundizar en el 

estudio del tema propuesto para tratar de cubrir todos los posibles ángulos de 

exploración. 

 

3.3  Método de Investigación. 
El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin propuesto; 

y la metodología, el cuerpo de conocimiento que describe y analiza los métodos 

para el desarrollo de una investigación.  Ambos se han particularizado, y son 

objeto de un tratamiento especial de acuerdo con cada ciencia particular 

(Eyssautier, 2002).   
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Para el desarrollo del proyecto se aplicará el método de investigación analítico-

sintético, el cual es descrito como aquel que descompone una unidad en sus 

elementos más simples, examina cada uno de ellos por separado, volviendo a 

agrupar las partes para considerarlas en conjunto. (Jurado, 2002). 

  

El proyecto constará de 4 fases claramente definidas, las cuales permitirán la 

elaboración de un entregable, estas fases son: formulación del objeto de estudio, 

recolección de la información, análisis de la información y por último entrega de 

resultados. 

 

Los elementos a analizar para poder llegar a la entrega de resultados para la 

metodología para la definición de perfiles son las competencias y requerimientos 

para del recurso humano que administra proyectos en la Subgerencia de 

Tecnologías de Información 

 

En el cuadro 1 se representan cada uno de los objetivos del proyecto, así como 

las fuentes de información y métodos de investigación a utilizar.  Además, 

muestra las herramientas usadas para la recolección de información así como el 

entregable generado por cada objetivo.   
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Cuadro 1. Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 
Fuentes de información 

Objetivos 
Primarias Secundarias 

Método de 
Investigación  

Analítico - 
Sintético 

Herramienta
s Entregables 

Analizar los perfiles y 
competencias del recurso 
humano que participa en la 
administración de 
proyectos de la 
Subgerencia de 
Tecnologías de Información 
y Comunicaciones, con el 
fin de determinar las 
capacidades actuales de la 
organización. 

• Subgerencia TIC 
• 4 jefes de área 

(Ingeniería en 
Sistemas, 
Comunicaciones y 
Redes Informáticas 
soporte Técnico y 
Seguridad y Calidad 
Informática. 
• Recurso humano 

que administra 
proyectos en la 
Subgerencia TIC 

• PMBOK 
 
• Textos 
relacionados 
con recurso 
humano, 
selección y 
competencias  
 

Según resultados 
obtenidos 
mediante la 
aplicación de 
cuestionarios y 
entrevistas se 
podrán plantear 
las conclusiones 
pertinentes  

•  Cuestionario 
 
•  Entrevistas 

Informe con 
perfiles y 
competencias 
actuales del 
personal que 
administra 
proyectos en la 
Subgerencia TIC  

Realizar una investigación 
sobre las mejores prácticas 
ofrecidas en el mercado en 
cuanto a los perfiles y 
competencias del recurso 
humano relacionado con la 
administración de 
proyectos con el fin de 
identificar su aplicación en 
la organización.  

• Subgerencia TIC 
 
• 4 jefes de área 

(Ingeniería en 
Sistemas, 
Comunicaciones y 
Redes Informáticas 
soporte Técnico y 
Seguridad y Calidad 
Informática. 

• PMBOK 
 
• Textos 
relacionados 
con recurso 
humano, 
selección y 
competencias  
 

Según informe de 
de necesidades de 
capacitación se 
analizarán 
opciones de 
formación para el 
personal 

Juicio  de 
experto 

Informe de 
mejores 
prácticas 
relacionadas con 
perfiles y 
competencias 

Determinar el modelo de 
competencias de 
conocimiento, personales y 
de desempeño requerido 
para la administración de 
proyectos de STIC, con el 
propósito de establecer las 
capacidades del recurso 
humano y los perfiles 
correspondientes. 
 

• Subgerencia TIC 
 
• 4 jefes de área 

(Ingeniería en 
Sistemas, 
Comunicaciones y 
Redes Informáticas 
soporte Técnico y 
Seguridad y Calidad 
Informática 

• PMBOK 
 
• Textos 
relacionados 
con recurso 
humano, 
selección y 
competencias  
 

Del análisis de 
textos 
relacionados con 
recurso humano, 
selección y 
competencias, se 
seleccionará el 
modelo para la 
selección del 
personal 

Juicio  de 
experto 

Informe sobre el 
modelo óptimo 
para le selección 
del personal 

 

Realizar un análisis de 
brechas del recurso 
humano que administra 
proyectos en la STIC, para 
identificar las áreas de 
conocimiento y temáticas a 
mejorar, con base en las 
mejores prácticas. 
 

• Subgerencia TIC 
 
• 4 jefes de área 

(Ingeniería en 
Sistemas, 
Comunicaciones y 
Redes Informáticas 
soporte Técnico y 
Seguridad y Calidad 
Informática 

• PMBOK 
 
• Textos 
relacionados 
con recurso 
humano, 
selección y 
competencias 

Del análisis de 
textos 
relacionados con 
recurso humano, 
selección, 
desempeño y 
competencias, se 
seleccionará el 
modelo para la 
selección del 
personal 

Juicio  de 
experto 

Informe con 
estrategia a 
implementar 
para la mejora 
de capacidades 
y desempeño del 
personal actual 

 
Establecer un plan de 
capacitación para el 
recurso humano de la STIC 
con el fin de estandarizar 
conocimientos y lograr que 
se cumpla con el perfil 
propuesto. 
 

• Subgerencia TIC 
 
• 4 jefes de área 

(Ingeniería en 
Sistemas, 
Comunicaciones y 
Redes Informáticas 
soporte Técnico y 
Seguridad y Calidad 
Informática 

 
 
• Textos 
relacionados 
con recurso 
humano, 
selección y 
competencias 

Del análisis de 
textos 
relacionados con 
recurso humano, 
selección, 
desempeño y 
competencias, se 
desarrollará el plan 
de capacitación 

Juicio  de 
experto 

Plan de 
capacitación 
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4  DESARROLLO 

 

4.1  Situación actual, perfil de recurso humano de AP de Desarrollo de 
Software de la STIC 
Para determinar la situación actual en lo referente a los perfiles y competencias 

del recurso humano que participa en la administración de proyectos de desarrollo 

de software en la Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones, 

se procedió a elaborar una herramienta llamada “Cuestionario de competencias”, 

la cual, se basa en el Project Manager Competency Development (PMCD) 

Framework y tiene por objeto obtener las opiniones sobre las competencias de 

rendimiento y las competencias personales del recurso humano de la 

subgerencia en mención. 

 

Este cuestionario, tiene como fin determinar perfiles y capacidades actuales del 

personal de la subgerencia para el desempeño de sus funciones según su rol 

dentro de los proyectos.  El análisis de perfiles y competencias del recurso 

humano permite crear un panorama de la situación actual de los trabajadores, 

referida al nivel de sus conocimientos, habilidades y conductas en su gestión. 

 

Cuando se evalúan las competencias, nos referimos a determinar si la persona 

sabe hacer, cuánto sabe, por qué lo sabe, cómo lo aplica y cómo se comporta en 

su puesto de trabajo y todo ello, además, dimensionando en qué medida. 

También, se puede saber qué tipo de trabajador se contrata y cuál es el nivel de 

los trabajadores en cuanto a sus competencias de desempeño.  

 

El Project Manager Competency Development (PMCD) Framework define las 

competencias de rendimiento como las acciones que según sus conocimientos, 

realice el director del proyecto para la gestión del mismo y el logro eficiente de los 

resultados, mientras que las competencias personales son definidas como los 
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comportamientos, actitudes y características básicas de la personalidad que 

contribuyen a la capacidad de una persona para gestionar proyectos. 

 

Como complemento al “Cuestionario de competencias”, se aplicó otra 

herramienta llamada “Cuestionario para la evaluación del perfil profesional para 

administradores de proyectos de desarrollo de software”, la cual se basó en el 

Programa de apoyo a la competitividad del sector software, básicamente en el 

Estudio para el fortalecimiento de los Centros de Enseñanza en Computación e 

Informática y la actualización curricular, Perfil de Desempeño Ocupacional y Perfil 

Académico Profesional para los Administradores de Proyectos de Desarrollo de 

Software.  

 

Se acudió a la aplicación de un cuestionario por considerarse una herramienta de 

investigación de fácil aplicación, que contiene las preguntas o variables de la 

investigación y en el que se registran las respuestas de los encuestados. Los  

cuestionarios aplicados a diez funcionarios, utilizan la Escala de Likert para medir 

las actitudes.  Esta escala consiste en un conjunto de ítems bajo la forma de 

afirmaciones o juicios ante los cuales se solicita la reacción (favorable o 

desfavorable, positiva o negativa) de los individuos. 

 

La Escala de Likert utilizada solicitó a los encuestados dar su respuesta bajo las 

opciones de: 

• 0: Sin Opinión 

• 1: Muy en desacuerdo 

• 2: En desacuerdo 

• 3: De acuerdo 

• 4: Muy de acuerdo 

Correspondiendo la numeración adjunta a su respectiva puntuación. 
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En total se consultaron 181 preguntas en el Cuestionario de competencias, de las 

cuales 85 fueron de competencias de rendimiento y 96 de competencias 

personales.  En lo referente al cuestionario para la evaluación del perfil, se 

realizaron 109 preguntas, 33 de ellas sobre las funciones y competencias 

asociadas a las funciones y 76 sobre el perfil académico profesional.  

 

Para cada una de las competencias se sumaron todos los valores numéricos 

según las respuestas dadas y se dividieron entre el número de valores para 

promediar y obtener un número que pueda representar de la mejor manera todos 

los datos del conjunto 

 

Cada competencia se compone de diferentes objetivos, por lo que los resultados 

promedios de cada ítem son nuevamente promediados para obtener el valor 

general de cada competencia o función. 

 

Se presenta a continuación el resultado obtenido de las encuestas. 

 

4.1.1  Evaluación de Competencias  
Se determinó que el promedio general de competencias de rendimiento y 

personales es igual a 2.3, considerando que la escala utilizada comprende los 

valores de 0 como valor mínimo y 4 como valor máximo, un 2.3 indica un valor 

levemente superior a la media lo que hace pensar en debilidades en la mayoría 

de los ítems evaluados.  Se analizarán las competencias de rendimiento y las 

competencias personales por separado. 
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4.1.1.1  Competencias de Rendimiento  

Para las competencias de rendimiento se analizaron diversos ítems en cada una 

de las 5 etapas de la Administración de Proyectos, siendo estas iniciación, 

planeación, ejecución, seguimiento y control y cierre del proyecto.  

 

El promedio obtenido de los resultados de las cinco etapas es igual a 2.7, siendo 

superior a la media.  Según la escala utilizada, este valor se dirige a acercarse a 

que en la mayoría de los casos los encuestados están de acuerdo en que la STIC 

se realizan las actividades indicadas en el cuestionario como acciones para la 

gestión y logro eficiente de los resultados del proyecto.  

 

El promedio de cada etapa de la administración de proyectos en la que se 

evaluaron las competencias de rendimiento se puede apreciar en la figura 5, en la 

que se observa que la etapa en donde las gestiones para el logro de los 

resultados son menos eficiente es en el cierre del proyecto donde se obtuvo un 

2.2, mientras que en el seguimiento y control se presenta el mayor puntaje con un 

3.8. 

 

Figura 5. Resultados de competencias de rendimiento por etapa 

 

En el cuadro 2 se muestran los aspectos evaluados en cada etapa con el 

propósito de determinar el estado de las competencias de rendimiento de los 
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administradores de proyectos de desarrollo de software de la Subgerencia de 

Tecnologías de Información de la CCSS. 

 

Al ser la etapa de cierre la que obtuvo el menor puntaje, se debe poner énfasis en 

el fortalecimiento de las actividades para la liberación de los recursos del 

proyecto y en la medición y análisis de percepciones de los interesados, ya que 

en estos se identificó la puntuación más baja de la etapa con un 2.5 y 1.9 

respectivamente. 

 

Cuadro 2. Aspectos evaluados por etapa para las competencias de rendimiento 
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4.1.1.2  Competencias Personales  

Para el caso de las competencias personales se consideraron como 

comportamientos, actitudes y características básicas de la personalidad seis 

competencias, las cuales corresponden a la comunicación, liderazgo, gestión, 

habilidades cognitivas, eficacia y profesionalismo. 

 

El promedio general derivado de los resultados de las seis competencias 

personales antes mencionadas es de 2.5.  Al igual que en las competencias de 

rendimiento, este valor supera la media y tiende a mostrar que los 

comportamientos y actitudes de los encuestados contribuyen a su capacidad 

personal para gestionar proyectos. 

 

La figura 6 permite observar el promedio por cada competencia personal 

analizada en donde se obtiene que la competencia con mayor predominio es el 

profesionalismo de cada trabajador con un valor de 2.8, mientras que las 

habilidades cognitivas se encuentran exactamente en la media con un puntaje 

igual a 2, seguido muy de cerca por la gestión con un total de 2.2. 

 

 

Figura 6. Resultados de análisis de  competencias personales 
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 En el cuadro 3 se muestran los aspectos evaluados para cada competencia 

personal, siendo que el resultado más bajo fue para las habilidades cognitivas 

para las que se analizó la visión holística del proyecto, la resolución de 

problemas, el uso de técnicas y herramientas para la gestión del proyecto y las 

oportunidades de mejora en los resultados del proyecto.  Este último aspecto 

presenta el valor más bajo con un 2.2, revelando debilidades en la aplicación de 

un sistema para abordar oportunidades y preocupaciones, en la determinación y 

aprovechamiento de oportunidades de mejora durante la ejecución del proyecto 

así como en la consolidación y documentación de las oportunidades encontradas. 

 

Cuadro 3.  Aspectos evaluados para cada competencia personal 
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4.1.2  Evaluación de Perfil Profesional  
Para la evaluación y análisis del perfil profesional para Administradores de 

Proyectos de Desarrollo de Software se consideraron dos aspectos relevantes, 

siendo estos las funciones y competencias asociadas a las funciones y el perfil 

académico profesional de rendimiento, los cuales se desarrollarán adelante. 

 

En general para la evaluación del perfil profesional se logró un promedio igual a 

2.2, siendo este dato levemente superior a la media, lo que demuestra que se 

debe trabajar para consolidar el perfil profesional de los colaboradores de 

desarrollo de software de la STIC. 

 

4.1.2.1  Funciones y competencias asociadas a las funciones  

En lo referente a las funciones y competencias asociadas a las funciones, se 

analizaron 5 puntos, correspondiendo estos a determinar la factibilidad de los 

proyectos de desarrollo de software así como planificar, dirigir, controlar y cerrar 

dichos proyectos.  

 

La función que evidenció una gran debilidad fue la de determinar la factibilidad de 

los proyectos de desarrollo de software con un valor de 1.9, el cual se ubica bajo 

la media con la que se está trabajando en la evaluación del perfil profesional. 

Este valor muestra la oportunidad de mejora en temas como: 

 

• Preparación de perfiles de posibles proyectos de desarrollo de software 

considerando necesidades de la organización y de los usuarios, tecnología 

a utilizar, impacto de las organizaciones, etc., que permitan analizar su 

factibilidad. 

• Negociación de prioridades relacionadas con proyectos de desarrollo de 

software. 
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• Realización de la valoración económica y técnica de proyectos de 

desarrollo de software con el fin de decidir su factibilidad y determinar la 

modalidad de desarrollo: desarrollo interno versus contratación externa 

• Generación de documentos que detallen objetivos, alcances y 

características de los proyectos, así como compromisos y 

responsabilidades de las partes involucradas. 

 

 

Figura 7. Competencias asociadas a las funciones 
 

 

4.1.2.2  Perfil académico profesional  

Se procedió a investigar sobre el perfil académico profesional de los 

administradores de proyectos de desarrollo de software de la STIC.  Para este 

punto se analizaron cuatro argumentos, los cuales se pueden observar en la 

figura 8. 



42 
 

 
 

 

Figura 8.  Resultados análisis del perfil académico profesional 
 

De la figura anterior, se obtiene que el dominio del idioma inglés no es una 

fortaleza del personal mencionado, ya que su resultado de 1.9 es menor al valor 

medio.  Es importante fortalecer este aspecto considerando que cada día se 

emplea más este idioma en casi todas las áreas del conocimiento y desarrollo 

humanos. 

 

En el cuadro 4 se presentan los puntos que permitieron el análisis para el tema 

de perfil académico profesional, cuyas funciones se obtuvieron del Programa de 

apoyo a la competitividad del sector software. 
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Cuadro 4. Funciones perfil académico profesional 
 

 

 

4.2  Mejores prácticas en cuanto a perfiles y competencias del recurso 
humano relacionado con la administración de proyectos  
 

Se realizó una investigación sobre las mejores prácticas ofrecidas en el mercado 

en cuanto a los perfiles y competencias del recurso humano relacionado con la 

administración de proyectos, esto con el fin de identificar su aplicación en la 

Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones (STIC) de la Caja 

Costarricense de Seguro Social, de donde se obtuvo que las bases de las 

competencias para la gestión de proyectos más reconocidas son: 

• PMCDF: Project Manager Competency Development Framework del PMI 

(Project Management Institute). 
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• NCB: National Competency Baseline del IPMA (International Project 

Management Association). 

 

4.2.1  PMCDF: Project Manager Competency Development Framework- PMI       
(Marco de Desarrollo de Competencias del Administrador de Proyectos) 
El PMI a través del PMCDF proporciona el contexto general para la definición y 

las guías para el desarrollo del conocimiento, habilidades, actitudes y creencias. 

Fue desarrollado para proporcionar tanto a los individuos como a las 

organizaciones una orientación sobre cómo evaluar, planificar y gestionar el 

desarrollo profesional de un administrador de proyecto que ha demostrado que 

cuenta con el conocimiento y las habilidades necesarias. 

El PMCDF define tres dimensiones claves para el desarrollo de competencias de 

los administradores de proyectos, siendo estas:  

• Conocimiento: se refiere al conocimiento que el administrador de proyectos 

debe poseer con respecto a la aplicación de los procesos, herramientas y 

técnicas en las actividades del proyecto. 

• Desempeño: se refiere a como un administrador de proyectos debe 

emplear su conocimiento para conseguir los requerimientos u objetivos del 

proyecto. 

• Comportamiento: se refiere a como un administrador de proyectos se 

comporta ante un determinado contexto o ambiente de proyecto. 

 

La figura 9 simboliza las dimensiones antes mencionadas, esto con el fin de 

ejemplificar el desarrollo de habilidades necesarias para ser competente como 

administrador de proyectos.  Como se aprecia, los límites externos de la figura 

representan el marco conceptual de un AP altamente competente, mientras que 

el área sombreada puede representar un trabajador que está 

siendo evaluado.  La diferencia entre las dos áreas representa las necesidades  

de competencia que posee el individuo evaluado. 
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Figura 9. Dimensiones de competencia del PMCDF 
 

El enfoque PMCDF define a un administrador de proyectos competente como 

aquel profesional que satisface cada una de estas dimensiones y ha sido 

diseñado para cubrir todas las competencias requeridas por dichos profesionales 

para ser aplicadas en cualquier proyecto, considerando su naturaleza, tipo, 

tamaño o complejidad de los proyectos a ser gestionados. 

Dentro de los principales beneficios del Marco de Desarrollo de Competencias del 

Administrador de Proyectos se puede mencionar que:  

• Brinda un estándar recomendado como buena práctica, garantizando que 

la gestión de proyectos por competencias en los individuos sea transferible 

a través de industrias y organizaciones. 

• Permite a las organizaciones o los individuos diseñar sus propios enfoques 

para realizar una evaluación precisa como base para el desarrollo de su 

lugar de trabajo y los modelos de competencia específicos de la 

organización. 

• Proporciona a las organizaciones o individuos bases metodológicas para 

lograr la competencia. 

Conocimiento  

Rendimiento  

Administrador de 
Proyectos 
competente 

Competencias actuales 
del Administrador de 
Proyectos  
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4.2.2  NCB: Línea Base de Competencia / Bases para la Competencia en 
Dirección de Proyectos” - IPMA  
El IPMA (International Project Management Association) existe desde 1965 y 

tiene como visión generar y promocionar la profesionalidad en la dirección de 

proyectos.  Esta asociación intercambia puntos de vista y experiencia profesional 

con otras asociaciones de dirección y gestión de proyectos que han generado un 

modelo de conocimiento, competencia y madurez en dirección de proyectos, 

especialmente con el PMI. 

 

Para el IPMA, una competencia es un compendio de conocimiento, actitud 

personal, destrezas y experiencia relevante, necesaria para tener éxito en una 

determinada función.  Para ayudar a los candidatos a medirse y desarrollarse, y 

para ayudar a los evaluadores a juzgar la competencia de un candidato, la 

competencia se desglosa en ámbitos que describen las funciones y que son 

interdependientes.  Los tres ámbitos de IPMA son representados a través del “ojo 

de la competencia”, tal y como se aprecia en la figura 10. 

 

Figura 10. Ojo de la competencia de IPMA 
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El ojo de la competencia representa la integración de todos los elementos de la 

Dirección de Proyectos cuando se evalúa una situación específica.  Los tres 

ámbitos son:   

• Competencia técnica: ámbito que describe los elementos de competencia 

fundamentales para la dirección de proyectos, en ocasiones citado como 

los elementos básicos.  La NCB contiene 20 elementos de competencia 

técnica 

• Competencia de comportamiento: describe los elementos de competencia 

personal para dirección y gestión de proyectos. Este ámbito cubre las 

actitudes y destrezas del director del proyecto.  La NCB contiene 15 

elementos de compromiso y motivación. 

• Competencia contextual: este ámbito cubre la competencia del director del 

proyecto para relacionarse dentro de una organización funcional y la 

capacidad para funcionar en una organización por proyectos.  La NCB 

contiene 11 elementos de competencia contextual.  

 

En la figura 11 se pueden observar los elementos que conforman los 3 ámbitos. 

El sistema mundial de certificación de IPMA se divide en 4 niveles; donde el papel 

de cada nivel deriva de las actividades, responsabilidades y requisitos típicos 

utilizados en la práctica.  Los 4 niveles de IPMA se describen a continuación de 

mayor a menor rango: 

• IPMA Nivel A, Director de Cartera o Programas de Proyectos: su 

competencia clave es ser capaz de gestionar carteras o programas  

 

• IPMA Nivel B, Director de Proyecto: su competencia clave es ser capaz de 

dirigir proyectos complejos en los que intervienen diferentes disciplinas, 

subproyectos o bien proyectos en los que se deben aplicar muchos 

métodos, técnicas y herramientas del administrador de proyectos. 
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• IPMA Nivel C, Profesional de la Dirección y Gestión de Proyectos: su 

competencia clave es ser capaz de dirigir proyectos de complejidad 

limitada o de gestionar un subproyecto de un proyecto complejo en todos 

los elementos de competencia de la dirección de proyectos.  

 

• IPMA Nivel D, Técnico en Dirección de Proyectos: su competencia clave 

será tener conocimientos de dirección y gestión de proyectos en todos los 

elementos de competencia.  

 

                 
 
 

Figura 11. Ojo de competencia  IPMA con elementos que conforman                     
los 3 ámbitos 
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En el cuadro 5 se muestra un resumen comparativo entre las características que 

presenta el Marco de Desarrollo de Competencias del Administrador de 

Proyectos (PMCDF) y las Bases para la Competencia en Dirección de Proyectos 

(NCB), esto con el propósito de aclarar lo antes expuesto.  

 
Cuadro 5. Resumen comparativo entre el  PMCDF y el NCB 

 

 
 

 

4.3  Modelo de competencias de conocimiento, personales y de desempeño 
para la administración de proyectos de desarrollo de software de la  STIC   
 

Con el propósito de establecer las capacidades del recurso humano y los perfiles 

correspondientes para la administración de proyectos de desarrollo de software 

en la Subgerencia de Tecnologías de Información de la CCSS, se decide tomar 

como modelo de competencias de conocimiento, personales y de desempeño lo 

establecido en el Project Manager Competency Development Framework 

(PMCDF) del PMI (Project Management Institute).  A pesar de que los dos 
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modelos pretenden el desarrollo de competencias tanto a nivel personal como 

organizacional, se elige este modelo por ser el mismo adoptado como estándar 

de buena práctica en organizaciones e industrias, lo que lo hace más reconocido 

como enfoque base para el desarrollo del lugar de trabajo y por permitir la 

creación y aplicación de herramientas de fácil aplicación que ayudan a lograr la 

competencia. 

 

Considerando que el desarrollo de todo profesional debe estar orientado a 

fortalecer aquéllas habilidades que requiere para desarrollar las funciones que va 

a desempeñar, el modelo de competencias seleccionado tiene como propósito lo 

siguiente: 

• Conocer el comportamiento de la labor del trabajador para crear e 

implementar estrategias de desarrollo y promoción. 

• Guiar acciones de capacitación. 

• Detectar problemas en procesos que puedan afectar el normal desempeño 

laboral. 

• Contar con información necesaria para toma de decisiones. 

 

4.4 Análisis de brechas del recurso humano que administra proyectos en la 
STIC 
 

Para el logro de los propósitos mencionados se aplicó a los desarrolladores de 

software de la STIC el Cuestionario de competencias y la Evaluación del perfil 

profesional, de donde se determinó que entre el recurso humano evaluado 

existen brechas en las competencias requeridas para la adecuada gestión de la 

administración de proyectos en la STIC. 

 

De las diferencias detectadas se procede a identificar las áreas de conocimiento y 

temáticas a optimizar, con base en las mejores prácticas, considerando las 
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actividades con más debilidades.  Estas son, según los resultados de los 

cuestionarios las que obtienen un valor menor a 3, esto debido a la escala 

utilizada, en donde un 2 corresponde a la condición "en  desacuerdo" y un 3 a la 

condición "de acuerdo".  Tomando en cuenta lo antes expuesto, se determinan 

como actividades de mejora las siguientes:  

 
Cuadro 6. Tareas a mejorar según actividades  

de competencias de rendimiento 
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El cuadro 6 contiene las tareas a mejorar según actividades de                             

competencias de rendimiento, esto para cada etapa de la administración de 

proyectos.  En éste caso, son veinte las tareas a las que se les debe dar énfasis 

para fortalecer la gestión de capacitación del recurso humano y los perfiles 

convenientes para la AP de desarrollo de software. 

 

Se puede apreciar que la etapa de planeación del proyecto es la que necesita de 

mayor atención al contener siete tareas a mejorar, las cuales están distribuidas 

entre las actividades de aprobación de la duración del proyecto, aprobación del 

presupuesto y aprobación del plan de adquisiciones.  

 

La planeación del proyecto se considera la etapa más importante de su 

desarrollo, ya que en ella se da el perfeccionamiento del alcance, se definen las 

tareas y actividades que llevan al logro de las metas, además se establece la 

secuencia de dichas actividades basadas en el desarrollo de un calendario y un 

presupuesto previamente aprobados por los interesados.  Las condiciones 

anteriores permiten la realización del proyecto. 

 

Se observa también que la etapa de cierre del proyecto se ve afectada por 

puntajes bajos, principalmente en la actividad de medición y análisis de 

percepciones de los interesados, en donde los encuestados manifestaron 

desacuerdo en que se realizan encuestas de satisfacción a las partes interesadas 

y en el análisis y documentación de la retroalimentación de los mismos, siendo 

esto un factor de peso en el éxito del proyecto. 

 

Se determinó la necesidad de mejora en las actividades de competencias 

personales, principalmente en las habilidades cognitivas, tal y como se ejemplifica 

en el cuadro 7, en donde doce tareas mostradas indican carencias en cuanto a la 

adecuada ejecución de las mismas.  En este caso, la actividad de mayor criticidad 
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es representada por las oportunidades de mejora en los resultados del proyecto, 

en donde no se aplica un sistema para abordar oportunidades y preocupaciones 

y no se consolidan y documentan las oportunidades encontradas. 

 

Cuadro 7. Tareas a mejorar según actividades de competencias personales 
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Como en los casos anteriores, se elaboró un análisis para establecer en donde 

hay señales de bajo rendimiento en la práctica de las tareas correspondientes al 

perfil profesional para Administradores de Proyectos de Desarrollo de Software. 

Los resultados de este análisis se exponen en el cuadro 8. 

 
Cuadro 8. Tareas a mejorar según perfil profesional para                                                              
Administradores de proyectos de Desarrollo de Software 
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Aunado a la adecuada y pertinente ejecución de las actividades de competencias 

de rendimiento y competencias personales, las tareas establecidas en el perfil 

profesional para Administradores de Proyectos de Desarrollo de Software  

complementan e integran actividades que dirigen el proyecto hacia un final 

exitoso.  De ahí, la necesidad de fortalecer entre otros aspectos, los mencionados 

a continuación: cotización de recursos externos y proveedores, reingeniería y 

calidad total en los sistemas, administración del cambio; del personal y de las 

finanzas, así como dominio del inglés.  

 

Con la detección de los puntos de mejora, lo que se pretende es corregir 

problemas y desviaciones, aumentar el porcentaje de rendimiento, facilitar 

sustituciones o movimiento de personal así como disminuir impactos negativos 

por cambios de métodos de trabajo, cambios de funciones entre otros. 

 

4.5  Plan de capacitación para los desarrolladores de software de la STIC  
 

Con el fin de estandarizar conocimientos y lograr que se cumpla con el perfil 

propuesto por el Project Manager Competency Development Framework 

(PMCDF) del PMI (Project Management Institute) se presenta un plan de 

capacitación para que la STIC considere su aplicación como un medio para 

optimizar su actividad sustantiva. 

 

Considerando que las organizaciones son consecuencia de lo que hagan o dejen 

de hacer sus miembros a través del aporte de su conocimiento personal, es 

necesario promover una actividad planificada que permita preparar, desarrollar e 

integrar el recurso humano a la actividad sustantiva.  Esto, mediante el 

fortalecimiento de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes 

necesarias para mejorar sus competencias, orientado estas hacia un mejor 

desempeño de los colaboradores. 
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Al determinarse la existencia de brechas entre los niveles de conocimiento y 

desarrollo de actividades requeridas y los conocimientos y actividades realizadas 

indicadas por los trabajadores encuestados, se procedió a la detección de las 

necesidades de capacitación mediante la identificación de tareas que tuvieron 

menor puntaje en los resultados de las encuestas tal y como se presentó en el 

apartado 4.3.  Dicha detección permite que se puedan estructurar planes y 

programas dirigidos a mejorar las competencias, el rendimiento y el perfil 

académico de los desarrolladores de software de la STIC, tal y como se presenta 

a continuación.  

 
4.5.1 Programación, desarrollo y planeación de la capacitación 
Una vez determinados los puntos de mejora y las necesidades, se debe elegir 

el medio que se empleará para corregir dichos puntos, esto aunado a una 

capacitación que contemple: necesidad detectada y su causa, cantidad de 

personas que requieren fortalecer la necesidad detectada, método de 

resolución; ya sea individual o integrada con otras necesidades, indicaciones y 

documentación requerida, prioridad y condición (permanente o temporal) de la 

necesidad, tiempo y costo de capacitación así como encargados de capacitar. 

 

Además, para el esquema de la capacitación es preciso conocer qué debe 

enseñarse; quien debe aprender y quien enseñar; sin dejar de lado cuando, 

donde y como debe enseñarse. 

 

En lo referente a la planeación, se debe tener en mente la integración de 

elementos necesarios para el desarrollo de la capacitación, tales como 

objetivos, políticas, estrategias, metodología, medios, materiales, otros.  



57 
 

 
 

 
4.5.2  Organización y ejecución de la capacitación  
Cuando se organiza la capacitación, se define como se va a ejecutar la misma. 

Para esto, se establecen participantes, coordinadores, instructores, fechas, 

lugares, materiales y otros necesarios para llevar a cabo la actividad. 

 

Para la óptima ejecución de la capacitación y el cumplimiento de sus objetivos, 

se debe asegurar que el programa establecido considere las necesidades 

reales que permitan mejorar las habilidades de los trabajadores, el material del 

entrenamiento para facilitar el aprendizaje, la cooperación de personal que 

brinde valor agregado así como instructores con conocimientos particulares y 

habilidades de enseñanza comprobadas. 

 

4.5.3  Comunicación de programas de capacitación 
Una vez establecidos los temas, forma de ejecución y fechas del programa de 

capacitación a implementar, se debe informar sobre los objetivos del proceso 

de capacitación al personal involucrado, esto a través de un sistema de 

comunicación eficiente y que debe ser previamente establecido como base 

para divulgar estrategias, planes y programas para la subsistencia de cualquier 

actividad.  

 

Lo anterior, considerando la importancia de la comunicación como elemento 

fundamental para el éxito de las labores en una organización y entendiendo la 

comunicación como todo el conjunto de mensajes que se intercambian por 

algún medio entre los integrantes de la organización, así como entre ésta y el 

entorno donde se esté desarrollando. 
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4.5.4  Evaluación y seguimiento de la capacitación  
Como un método de retroalimentación para la institución, se deben medir los 

logros de la capacitación brindada, conociendo que tanto se cumplieron los 

objetivos para satisfacer las necesidades de mejora que fueron identificadas 

previamente.  Se puede aplicar una evaluación al programa, a los participantes 

o ambos con el propósito de comprobar los beneficios obtenidos. 

 

Es importante que la evaluación mida el impacto generado en cuanto a mejora 

de conocimientos, habilidades y destrezas de los participantes, los que 

influirán en resultados de rendimiento y valor agregado en el desarrollo de las 

tareas asignadas.  La evaluación se puede realizar por diferentes medios, ya 

sea por aplicación de pruebas de conocimiento adquirido o mediante medición 

de resultados posteriores a la capacitación. 

 

Un punto de relevancia, es el seguimiento al conocimiento adquirido, esto para 

recopilar información que permita comparar el desempeño antes y después de la 

capacitación para tomar decisiones oportunas y pertinentes. 

 

4.5.5  Cronograma propuesto del plan de capacitación 
Se presenta una propuesta de un programa de capacitación con su respectivo 

cronograma.  La propuesta contempla los puntos de mejora detectados en el 

análisis de los resultados de los cuestionarios aplicados así como los puntos que 

no tuvieron baja calificación pero como valor agregado fortalece las aptitudes de 

los trabajadores. 

 

El plan de capacitación expuesto en el cuadro 9, tiene como propósito que su 

aplicación permita aumentar la eficiencia de la STIC, logrando así un desempeño 

óptimo de su personal y alcanzando ventajas competitivas. 
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No se presentan el cronograma las fechas de la capacitación debido a que las 

mismas están sujetas a disponibilidad de presupuesto, horarios, espacio físico, 

instructores entre otros, así como a la aprobación de la propuesta por parte de la 

jefatura correspondiente.  En el caso del idioma inglés se depende del programa 

a desarrollar, el centro de enseñanza y los instructores que se consideren 

pertinentes.  

 
Cuadro 9.  Cronograma de capacitación propuesto 

 

 
 

Para efectos de establecer los parámetros de plazo o días establecidos para cada 

subtema de capacitación propuesta, se deben consider aspectos relevantes, tales 

como: 

• Criterio de expertos 

• Tiempo disponible del personal que administra proyectos en la STIC 
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• Presupuesto disponible en la cuenta de capacitación, siendo este factor 

uno de los que tiene mayor influencia en la decisión a la hora de establecer 

los tiempos de capacitación. 

 

Se debe tomar en cuenta los temas de capacitación en la CCSS están sujetos a 

costos y necesidades que se vayan identificando, por lo que se da priorización en 

capacitar sobre temas donde se determinen debilidades críticas que requieran de 

atención pronta por lo que muchos temas propuestos son postergados. 
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5  CONCLUSIONES 

 

1. El Marco PMCD define las competencias del administrador de proyectos 

mediante la identificación de criterios de desempeño necesarios para  

cumplir su función dentro de la organización.  La  aplicación de 

cuestionarios basados en sus criterios permitió identificar para los 

administradores de proyectos de desarrollo de software, las competencias 

o fortalezas así como puntos de mejora que deben ser analizados y 

trabajados para reforzar los niveles de competencia y áreas o actividades 

que requieren de un mayor desarrollo. 

 

2. El análisis de perfiles y competencias del recurso humano de la 

Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones de la Caja 

Costarricense de Seguro Social, brindó una perspectiva de la realidad de 

los trabajadores, en lo referente a conocimientos, habilidades y conductas 

en su gestión.   

 

3. Considerando la escala de evaluación utilizada en los cuestionarios 

aplicados, se comprobó que en la mayoría de los ítems evaluados para 

determinar el nivel de competencias de rendimiento y personales se 

presentan debilidades. 

 

4. Para las competencias de rendimiento se evaluaron las etapas de la 

Administración de Proyectos, determinándose que el cierre del proyecto 

presenta gestiones poco eficientes para el logro de los resultados.  En lo 

que respecta a las competencias personales, las mayores debilidades se 

muestran en el aprovechamiento de las oportunidades de mejora. 

 

5. Del cuestionario para la evaluación del perfil profesional para 

administradores de proyectos de desarrollo de software se desprenden 
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resultados sobre las funciones y competencias asociadas a las funciones 

así como del perfil académico profesional.  En lo que respecta al primer 

punto se evidenció la necesidad de fortalecer acciones para determinar la 

factibilidad de los proyectos de desarrollo de software, mientras que el 

perfil académico sugiere fortalecer el aprendizaje del idioma inglés. 

 

6. Al ser el personal capacitado partícipe de su propio desarrollo profesional, 

emocional y personal se incrementan los niveles de satisfacción, se mejora 

el conocimiento de tareas, procesos y funciones a desempeñar, 

identificándose así objetivos tanto personales como de la institución. 
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6  RECOMENDACIONES 

 

1. Para que la implementación del modelo de competencias de conocimiento, 

personales y de desempeño para la administración de proyectos de 

desarrollo de software de la STIC brinde los resultados esperados, se 

recomienda desarrollar y materializar el modelo como herramienta de 

apoyo para motivar a los colaboradores para que trabajen con eficacia, en 

equipo y respondiendo a las necesidades del proyecto para el logro de los 

resultados. 

 

2. Aplicar a personal de nuevo ingreso que vaya a tener relación con 

desarrollo de software, los cuestionarios llamados  “Cuestionario de 

competencias” y “Cuestionario para la evaluación de perfil profesional para 

administradores de proyectos de desarrollo de software”, con el fin de 

establecer sus necesidades de capacitación. 

 

3. Mejorar el programa de capacitación presentado, incluyendo criterios y 

observaciones realizados por la jefatura de la subgerencia en análisis así 

como personal que se considere pertinente.  Lo anterior para buscar su 

optimización y obtener un mayor aprovechamiento tanto por parte del 

personal como de la Institución. 

 

4. La aplicación del contenido de los temas de capacitación propuestos 

permitirá el desarrollo personal y profesional de los administradores de 

proyectos de desarrollo de software de la STIC; a la vez que se impacta  

en beneficios para la empresa.  

 

5. El modelo de competencias de conocimiento, personales y de desempeño 

para la administración de proyectos de desarrollo de software de la  STIC, 
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basado en el Project Manager Competency Development Framework 

(PMCDF) del PMI, mostró veinte puntos críticos a fortalecer, por lo que se 

recomienda la creación y aplicación de planes estratégicos que permitan 

disminuir o eliminar elementos y acciones que dificulten el éxito de los 

proyectos. 
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8 ANEXOS 

 

Anexo 1: Acta del Proyecto 

 

ACTA DEL PROYECTO 
Fecha Nombre de Proyecto 
 
25 de Marzo del 2010 

Desarrollo de la Metodología para la definición de perfiles 
del Recurso Humano para la Administración de Proyectos 
en la Subgerencia de Tecnologías de Información y 
Comunicaciones de la Caja Costarricense de Seguro 
Social 

Areas de conocimiento / 
procesos: 

Area de aplicación (Sector / Actividad): 

 
Gestión de Recursos Humanos 
 

Sector:  Salud Pública 
Unidades Involucradas:  
Subgerencia de Tecnologías de Información y 
Comunicaciones: 
Area de Ingeniería de Sistemas 
Area de Soporte Técnico 
Area de Redes y Comunicaciones 
Area de Seguridad y Calidad Informática 

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 
29 de Marzo del 2010 30 de junio del 2010 
Objetivos del proyecto (general y específicos) 
Objetivo General 
Desarrollar una metodología que permita establecer los diferentes perfiles del recurso humano 
para la administración de proyectos en la Subgerencia de Tecnologías de Información y 
Comunicaciones, a través del análisis de competencias, en aras de seleccionar el personal  
idóneo para la planificación, ejecución, control y cierre de proyectos. 
Objetivos Específicos 

1. Analizar los perfiles y competencias del recurso humano que participa en la 
administración de proyectos de la Subgerencia de Tecnologías de Información y 
Comunicaciones, con el fin de determinar las capacidades actuales de la organización. 

2. Realizar una investigación sobre las mejores prácticas ofrecidas en el mercado en 
cuanto a los perfiles y competencias del recurso humano relacionado con la 
administración de proyectos con el fin de identificar su aplicación en la organización.  

3. Determinar el modelo de competencias de conocimiento, personales y de desempeño 
requerido para la administración de proyectos de STIC, con el propósito de establecer 
las capacidades del recurso humano y los perfiles correspondientes. 

4. Realizar un análisis de brechas del recurso humano que administra proyectos en la 
STIC, para identificar las áreas de conocimiento y temáticas a mejorar, con base en las 
mejores prácticas. 

5. Establecer un plan de capacitación para el recurso humano de la STIC con el fin de 
estandarizar conocimientos y lograr que se cumpla con el perfil propuesto. 

 

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 
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La Administración de proyectos es una disciplina que requiere la aplicación de conocimientos, 
técnicas y herramientas para garantizar razonablemente la ejecución exitosa de los mismos.  En 
este sentido, la Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones ha iniciado un 
proceso de culturización e implementación de mejores prácticas para la administración de 
proyectos en la organización, no obstante, actualmente la designación de funcionarios para la 
administración de proyectos, se realiza sin analizar previamente las competencias mínimas 
referidas en las mejores prácticas. 
 
Dada la cartera de proyectos que actualmente se desarrollan en dicha unidad, la propuesta de 
definición de un perfil del recurso humano  para la administración de proyectos traerá como 
beneficio en la Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones, la optimización 
de los procesos de reclutamiento y selección de personal, con miras a desarrollar los proyectos 
de forma más eficaz y eficiente. 

Aunado a lo anterior, los beneficios de establecer perfiles del recurso humano para la 
administración de proyectos en la SGTI, es contar con personal no sólo con los conocimientos 
adecuados, sino con personal que planee, dirija y evalué las actividades que  aseguren la exitosa 
finalización de los proyectos mediante la realización de tareas orientadas al objetivo, 
completando su  alcance con calidad, a tiempo y dentro del presupuesto mediante el desarrollo 
de las nueve áreas del conocimiento de la AP( Gestión de: Integración, Alcance, Tiempo, Costos, 
Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos y Adquisiciones). 
La aplicación de las nueve áreas del conocimiento de la AP, permitirá  tener en todo el ciclo del 
desarrollo del proyecto, mayor control, mejor comunicación y mayor colaboración, así como una  
metodología para orientar todos los proyectos de la misma forma, repetir los éxitos y lograr la 
mejora continua en cada proyecto 
Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales del 
proyecto 
El entregable final del proyecto se traduce en una metodologia funcional, que permitirá evaluar 
las competencias del recurso humano de la organización, previo a su designación como director 
de proyecto, tomando como referencia las mejores prácticas. 
  
Asimismo, con la ejecución del proyecto se obtendrá un diagnóstico general de las capacidades 
de los recursos que gestionan proyectos en la STIC. Tomando como referencia dicho 
diagnóstico, se elaborará un programa de formación para administradores de proyecto, que 
permita fortalecer los conocimientos y habilidades de dichos recursos en su gestión, con base en 
las mejores prácticas, permitiendo establecer una estrategia de mejoramiento continuo. 
 
Supuestos 
- Se tendrá libre acceso a la información mínima necesaria para la elaboración de la 

metodologia 
- La Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones apoyará el desarrollo de 

la propuesta a través de la cooperación y colaboración de los funcionarios de dicha unidad 
que se requieran 
 

Restricciones 



69 
 

 
 

 

 

- El alcance del proyecto corresponde únicamente a la formulación de la metodologia, su 
aplicación quedará a discreción de la Subgerencia de Tecnologías de Información y 
Comunicaciones. 

- Se analizará únicamente el recurso humano que administra proyectos en la Subgerencia de 
Tecnologías de Información y Comunicaciones 

- Se dispone de un máximo de 3 meses para la elaboración de la metodología 
Información histórica relevante 
No se dispone de información histórica relacionada con el objeto de estudio del presente 
proyecto. 
Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 
Cliente(s) directo(s): Subgerencia de Tecnologías de Información y Comunicaciones, Áreas 
adscritas a la Subgerencia 
 
Cliente(s) indirecto(s): Dirección de Administración y Gestión de Personal, Gerencia de 
Infraestructura y Tecnología 

Patrocinador del Proyecto: 
Ing. Laura Morales Ureña 
Subgerente de Tecnologías de Información y 
Comunicaciones, CCSS 

Firma: 

Elaborado por: 
Ing. Alejandra Jara Sanabria 

Firma: 

Aprobado por: 
Lic. Manuel Álvarez Cervantes, MAP 

Firma: 
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Anexo 2: EDT  
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Anexo 3: Cronograma 
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Anexo 4: Cuestionario para la evaluación de competencias   

 



73 
 

 
 

 
 



74 
 

 
 

 
 
 
 



75 
 

 
 

 



76 
 

 
 

 
 



77 
 

 
 

 



78 
 

 
 

 



79 
 

 
 

 



80 
 

 
 

 
 
 



81 
 

 
 

 



82 
 

 
 

 



83 
 

 
 

Anexo 5: Cuestionario para evaluación de perfil profesional para administradores 
de proyectos de desarrollo de software      
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